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Forord

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till vér kontaktperson i den medverkande
organisationen, vars goda instdllning har haft en positivt inverkan i arbetsprocessen av vart
examensarbete. Vi vill dven tacka alla medarbetare som deltagit 1 kunskapsberikande
intervjuer. Ett stort tack riktas dven till var handledare Tomas Berggren som har agerat bade
som stod och vigledning genom hela studieprocessen. Vi dr dvertygande om att vara nya
insikter kring dmnet medarbetarskap kommer att vara till stor nytta for oss i fortsatta studier
och arbetsliv.

Med vénliga hélsningar,
Caroline Kirschon och Camilla Vikstrom



Sammanfattning

Titel: “Vi ar varandras arbetsmilj6” - En studie om medarbetarskap i en kommunal
verksamhet

Forfattare: Caroline Kirschon och Camilla Vikstrom

Hogskolan 1 Halmstad

Vérterminen 2011

Begreppet medarbetarskap ar lédngt ifran ett vdlkdnt uttryck idag. Det handlar om
medarbetarens forhallningssétt till sin arbetsgivare, till sitt arbete och till sina kollegor. Syftet
med denna uppsats dr for det forsta att f4 mer kunskap om begreppets innebord. For det andra
ar syftet att fa kunskap om hur medarbetare 1 en kommunal verksamhet uppfattar och
praktiserar medarbetarskap utefter en kommunal policy. For det tredje ar syftet att ge forslag
till hur medarbetarna i undersokningen fortsdttningsvis kan bidra till att uppna ett gott
medarbetarskap. Detta for att synliggéra medarbetarnas mojligheter till att paverka sin
arbetssituation. Undersokningen har utforts med en kvalitativ metod, dér resultatet bygger pa
atta intervjuer tillsammans med medarbetare fran tvd arbetsgrupper som tillhor hierarkins
lagsta niva. Resultatet visar att det skiljer sig mellan gruppernas upplevelse och praktiserande
av det radande medarbetarskapet, trots att de tillhdr samma organisation och forvéntas arbeta
utifran samma kommunala policy.

Nyckelord: Medarbetarskap, medarbetare, kommunal policy, forutsattningar, forvantningar



Abstract

Title: ”We are the environment of one another” - A study of employeeship in a municipal
organization

Authors: Camilla Vikstrom 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 for medarbetarskap (Kinlaw, 1995). Den moderna medarbetarrollen
innebdr hogre forvintningar pd delaktighet och ansvarstagande 1 arbetssituationen.
Medarbetarskap innebar medarbetarens forhdllningssétt till kollegor, chefer och till sitt arbete.
Ramarna for hur medarbetaren kan utveckla dessa forhallningssétt, beror pd den radande
organisationsstrukturen. I alla organisationer existerar ett medarbetarskap, som &r mer eller
mindre utvecklat (Héllstén & Tengblad, 2006).

I ett historiskt perspektiv har ett gott ledarskap varit 1 fokus for att nd organisatoriska
framgangar. Detta har gjort att medarbetare har kommit i skymundan, trots att det ar
personalen som utgor storre delen av organisationen. Sverige dr det land 1 virlden dér fokus
pa medarbetare har fatt storst genomslag (Bertlett, 2011). Ett av problemen med begreppet
medarbetarskap dr att det inte dr entydligt, da det har influerats av engelska begreppet
empowerment, som uttrycks vara en ledarstrategi for att engagera medarbetare (Hallstén &
Tengblad, 2006). Internationellt sédtt anvdnds begreppen empowerment och organizational
citizenship behavior som har en liknande innebérd med medarbetarskap. Darfor inleder
foreliggande studie med att tydliggora likheter och skillnader med dessa begrepp 1 relation till
medarbetarskap. Studien redogér vidare for vad som forutsétter ett gott medarbetarskap, och
vilka effekter medarbetarskap kan leda till. Detta for att ge en tydlig bild av begreppets
praktiska innebord.

Organisationen som deltar i1 foreliggande undersdkning har en policy om medarbetarskap.
Den definition pd medarbetarskap som redogérs 1 policyn, dr den definition som studiens
analysdel utgar ifran. Policyn redogdr dven for de forutsdttningar som tilldelas vardera
medarbetare. Dessa forutséttningar ska mojliggéra medarbetares praktiserande av ledningens
forvantningar, vilket innebér att medarbetare kan bidra till att uppna ett gott medarbetarskap
inom organisationen. Enligt Tengblad (2007) kan organisationen missgynnas om medarbetare
inte tar sitt ansvar och bidrar till ett gott medarbetarskap. Detsamma géller om medarbetare
inte kan identifiera sig med organisationens vision, mal och vérderingar. Enligt Nikku (1998)
innehaller policies etik som végleder hur individer ska handla i det dagliga arbetet. Bland
annat detta skapade intresset for syftet 1 foreliggande studie.

1.2 Syfte
Syftet dr forst och frimst att klargéra inneborden av begreppet medarbetarskap genom att
belysa dess likheter och skillnader med narstdende begrepp. For det andra ar syftet att fa
kunskap om hur medarbetare i tva arbetsgrupper uppfattar och praktiserar medarbetarskap
utefter en kommunal policy. For det tredje ar syftet att belysa hur medarbetarna kan bidra till
att organisationen uppnaér ett gott medarbetarskap.



1.2.1 Fragestillningar

® Hur dverensstimmer kommunens policy med begreppsdefinitionerna och
litteraturgenomgéngen om medarbetarskap?

e Hur vil kdnner medarbetarna i de tva arbetsgrupperna till kommunens policy om
medarbetarskap?

e P4 vilket sitt praktiseras kommunens policy om medarbetarskap i de tva
arbetsgrupperna?

o Hur kan medarbetarna 6ka sitt bidragande sa att organisationen kan uppna ett gott
medarbetarskap?

1.2.2 Avgrinsningar

Studien begrinsas genom att enbart undersoka medarbetarskapet ur ett medarbetarperspektiv.
Undersokningens begrinsning dr att fa kunskap om hur tvd arbetsgrupper upplever och
praktiserar verksamhetens policy om medarbetarskap.

1.3 Begreppsdefinitioner

Begreppet medarbetarskap dr mer vilkdnt i Sverige dn vad det dr internationellt (Bertlett,
2011). Begreppets direkta oversdttning, employeeship, anvdnds inte i samma utstrdckning
som andra internationella begrepp som har en liknande innebord;, empowerment och
organizational citizenship behavior. Nedan redogors 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 vilutvecklat sadant
och bendmns 1 litteraturen som ett myndigt medarbetarskap. Héllstén och Tengblad (2006:10-
11) definierar medarbetarskap pa foljande sitt:

“Hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare, andra medarbetare och till sitt
eget arbete”

I ett myndigt medarbetarskap forvéntas individen vara mer aktiv i sin arbetsroll for att frimja
organisationens utveckling och framgang. Haillstén och Tengblad (2006) forklarar att “det
egna arbetet”, som ingar 1 definitionen av medarbetarskap, innebdr medarbetarens grad av
ansvarstagande, ledning av sig sjdlv, formaga att samarbeta och att bete sig ansvarsfullt
gentemot sin chef, sina medarbetare och kunder. Vidare innebdr det att ha en god balans
mellan rittigheter (befogenheter) och skyldigheter (ansvar). Medarbetarskap dr en individuell
egenskap, som syftar till individens forméga att forsta inneborden av begreppet. Denna
forstaelse kan sedan omsittas 1 praktiskt handlande, vilket mojliggjora att individen akan
paverka sin arbetssituation. Individens forstaelse for begreppet utvecklas av medarbetarens
relation till arbetsgivaren, arbetskamraterna och arbetet (ibid.).

Bertletts (2011:50) definition av medarbetarskap dr som foljer: “de beteenden som utgor
dynamiska processer av dmsesidiga arbetsrelationer mellan tva eller fler medarbetare baserat
pa deras kompetens att utfora uppgift och deras sociala formaga”. Likt Héllstén och
Tengblads (2006) definition ligger fokus pa de forhéllningssiatt som beskriver hur
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medarbetare stddjer och bygger tillit till varandra, oavsett om det handlar om tekniska, sociala
eller personliga problem. Skillnaden mellan dessa definitioner ar att Bertlett inkluderar dven
ett ledarskapsperspektiv, dd han menar att arbetsrelationen utvecklas i relation till varandra.

Moller (1994) myntade begreppet employeeship, som dr den engelska motsvarigheten till
medarbetarskap. [ hans definition beskrivs medarbetare vara en “manager” 6ver sig sjéalv, som
gor ett personligt dtagande 1 form av en helhjartad och malinriktad anstrdngning for
organisationens framgangsomraden; produktivitet, relationer och kvalitet. Nar medarbetare ar
djupt engagerade i Overlevnaden och utvecklingen av organisationen, demonstreras ett
medarbetarskap och organisationen kan uttryckas ha en “medarbetarkultur” (ibid.). Vidare
beskriver Moller tre omraden som forvintas efterstrdvas av medarbetare: ansvar, lojalitet och
initiativtagande. Ansvar dr kidrnan i1 begreppet. Varje medarbetare maste vilja ta eget ansvar
for att utvecklas och kunna forbittra verksamheten, samt kénna lojalitet gentemot
organisationen. Initiativ uppstar nir individen upplever ansvarstagande och lojalitet (ibid.).

De tre ovannidmna definitionerna innefattar relationsaspekten. Med relationer menas
individens relation till alla inom organisationens olika hierarkiska nivaer, dar individer mots
formellt och informellt, samt individens relation till sina arbetsuppgifter och till kunder
(Bertlett, 2011).

1.3.2 Empowerment

Begreppen medarbetarskap och empowerment ar liknande begrepp men det finns avgorande
skillnader. De huvudsakliga skillnaderna ar att medarbetarskap fokuserar pa relationen mellan
medarbetare och arbetsgivare, medan empowerment ses som en ledningsstrategi som anvénds
for att hantera och dra nytta av anstidlldas kompetenser (Bertlett, 2011). Med andra ord ses
medarbetaren 1 empowerment ur ett ledningsperspektiv, medan medarbetarskap utgér frén ett
medarbetarperspektiv 1 sin syn pa medarbetare. Kinlaws (1995:55) definition av
empowerment foljer: “Processen att uppnd stindiga fOrbattringar av foretagets totala
prestation genom att utveckla och vidga anstilldas kompetens och inflytande pd de omraden
som har med deras arbetsprestationer att géra”. Detta uppnas genom att ledare tar reda pa
anstédlldas formagor, for att sedan utveckla dessa och 6ka mojligheterna for medarbetare att
paverka olika aspekter av organisationen. Praktiskt fungerar det i arbetslivet genom att
beslutsfattandet forskjuts sa langt ner 1 hierarkin som mojligt, till dem medarbetare som stér
problemet ndarmast. Nar medarbetare ges uppgifter som de far losa pa sitt eget sitt, skapas
fortroende och tillit till att medarbetaren 16ser uppgifter pd basta sitt, samtidigt som
medarbetares delaktighet i organisationen okar (ibid.).

1.3.4 Organizational Citizenship Behavior

Organ (1988:4) myntade begreppet organizational citizenship behavior (OCB), och definierar
det pa foljande sitt: “individens beteende som gér utanfor sin formella arbetsroll och
beloningssystem, vilket 1 sin tur frimjar effektivitet i organisationen”. Organ (1997:95) har
dock nyligen éndrat definitionen och sdger att OCB &r prestationer som stodjer socialt och
psykologiskt klimat dédr uppgiftsprestationer dger rum. Det innebir att individer strévar efter
organisationens bdsta genom sina handlingar och sina attityder. Enligt Bertlett (2011) ar
relationsaspekten den framsta skillnaden mellan OCB och medarbetarskap.



Organs (1988) modell for att miata OCB é&r baserad pa fem dimensioner vilka redovisas pa
engelska; altruism (altruism), som innebdr hjdlpsamma handlingar pa arbetsplatsen,
conscientiousness (noggrannhet), indikerar beteenden som accepterar regler, bestimmelser
och rutiner som forekommer 1 organisationen. Courtesy (artighet), vilket innefattar beteenden
som stottar andra géillande problem pé arbetet. Civic virtue (medborglig moral), ar beteenden
som indikerar eget intresse om vad som hinder 1 organisationen, vilket bland annat innefattar
eget ansvar att halla sig uppdaterad pa information. Den femte dimensionen &r sportsmanship
(sportanda) som innebdr att individen inte klagar pd belastningar i arbetet och inte gor
problem storre dn vad de ar.

1.3.5 Fem former av medarbetarskap

Den form av medarbetarskap som rader pd en arbetsplats beror bland annat pa hur pass
sjalvstindiga medarbetare dr i utforandet av sina arbetsuppgifter:

Det traditionella medarbetarskapet haller arbetsledarfunktionen intakt samtidigt som
medarbetarrollen dr forhéllandevis passiv och innebér att arbetsuppgifter utfors enligt order
och instruktioner. Exempel pa forhallanden som tyder pa ett traditionellt medarbetarskap ar
ndr ansvarsfordelningen mellan medarbetare inte skapas for att utveckla ett mer aktivt
medarbetarskap (Tengblad, 2007).

Organisatoriskt medarbetarskap innebiar en okad delegering av ansvar och befogenheter fran
ledningen. Héir dr medarbetarnas privilegier dock tydligt kontrollerade av organisationens
gemensamma rutiner och riktlinjer (ibid.).

I ett grupporienterat medarbetarskap anfortros medarbetarna ett storre ansvar som
gruppmedlemmar. Hir anses grupptryck vara bra for att gruppen ska utvecklas framat, vilket
ar vanligt forekommande i team- och projektorienterade organisationer.

Det individorienterade medarbetarskapet ger medarbetaren ett stort ansvar att utfora ett
sjalvstindigt arbete. Detta dr vanligt forekommande i kunskapsforetag och professionella
grupper inom den offentliga sektorn. Arbetsbelastningen kan dock vara hard da det stills
hoga krav pd medarbetaren att sjdlvstindigt utféra sina arbetsuppgifter. Av den anledningen
kan detta slags medarbetarskap leda till att medarbetarens intresse av att helhjartat verka for
organisationens utveckling, delvis minskar (ibid.).

Det chefslosa medarbetarskapet innebér att chefsrollen helt eller delvis har avvecklats, och
medarbetarna utfor traditionella arbetsuppgifter med ett kollektivt beslutsfattande. Detta ar
mer vanligt 1 ideella organisationer (ibid.).

1.3.6 Psykologiskt kontrakt

Begreppet det psykologiska kontraktet innebidr individens och arbetsgivarens upplevelse av
forestillningar och forviantningar 1 relationen till varandra, vilket paverkar varderas
upplevelse av rittigheter och skyldigheter (Argyris, 1960). Arbetsgivaren kan genomdriva
sina forvdntningar pa medarbetare genom att anvénda sin auktoritet, medans medarbetare kan
genomdriva sina forvantningar pa ledningen genom att forsdka paverka och engagera sig i
verksamheten. Det psykologiska kontraktet dr personligt varpa ledningen bland annat behover
ta reda pa vilka behov den anstéllde har.

I en studie av Turnley, m.fl. (2003) beskrivs hur forhallandet till det psykologiska kontraktet
kan paverka medarbetarens handlande i organisationen. Studien redovisar forhallandet mellan
det psykologiska kontraktet och tre typer av medarbetarbeteenden: rolluppforanden,



“organizational citizenship behavior” riktat mot organisationen, och ‘“organizational
citizenship behavior” riktat mot individer inom organisationen. Resultatet visade att
upplevelsen av det psykologiska kontraktet dr positivt relaterat till uppforandet av alla tre
typer av medarbetarbeteenden. Ett starkare samband visades gentemot organisationen, och ett
svagare samband visades for citizenship behavior mot kollegor. Vidare visar resultatet att nir
det psykologiska kontraktet bryts paverkas arbetsprestationer negativt. Enligt Turnely m.fl.
paverkas troligtvis medarbetares anstrdngning i arbetet om de upplever att organisationen
medvetet misslyckas att forsoka leva upp till det psykologiska kontraktet (ibid.).

1.3.7 Sammanfattning av begreppsdefinitioner

Hiéllstén och Tengblads (2006) definition av medarbetarskap &dr snarlik med den definition
som den medverkande kommunen 1 undersdkningen har. Den foreliggande studien kommer
utgd ifran kommunens definition (en jamforelse mellan dessa redogdrs under punkt 4.2).
Sammanfattningsvis definieras medarbetarskap som de forhallningssitt medarbetaren
utvecklar till chefer, arbetskamrater och sitt arbete. Detta forhallningssétt innehaller savil
sociala som professionella relationer. Tengblad (2003) beskriver det myndiga
medarbetarskapet, vilket vi har valt att bendmna som ett gott medarbetarskap i1 foreliggande
studie, kinnetecknas av att medarbetare kinner ansvar for sitt eget arbete, 4r man om
samverkan med kollegor, och bidrar till en god stimning och kamratskap péd arbetsplatsen.
Det ar viktigt att fa medarbetare att reflektera 6ver hur deras agerande paverkar arbetsmiljon
och sin egen arbetssituation, for att pa sa sitt 6ka individers ansvarstagande till att vara en
god medarbetare (ibid.). Ett gott medarbetarskap bestdms av organisationsstrukturen, alltsa
beroende pa om det fOreligger ett traditionellt, organisatoriskt, grupporienterat,
individorienterat eller chefslost medarbetarskap. Organisationsstrukturen bestdmmer i vilken
utstrickning medarbetare har réttigheter och skyldigheter att fatta beslut och ta ansvar
(Tengblad, 2007).

De nérstaende begreppen till medarbetarskap dr empowerment och organizational citizenship
behavior (OCB). Dessa har likheter med medarbetarskap i den bemaérkelsen att de alla
beskriver arbetsbeteenden. Empowerment skiljer sig framforallt fran medarbetarskap da det
inte tar hdnsyn till relationen mellan arbetsgivare och medarbetare, utan framst riktar fokus pa
medarbetarens mdjlighet att ta ansvar. OCB tar inte heller hdnsyn till relationen mellan
arbetsgivare och medarbetare (Bertlett, 2011).

Det psykologiska kontraktet innehaller de uppfattningar och forvantningar som arbetsgivare
och medarbetare har pa varandra (Argyris, 1960). Dessa bestims delvis av den rddande
organisationsstrukturen som sétter ramarna for hur fordelningen av beslut och ansvar ges till
medarbetaren. Inom de givna ramarna far medarbetaren forsoka bidra till att uppné ett gott
medarbetarskap inom organisationen.

1.4 Litteraturgenomging av medarbetarskap

Nedan redogors vad som forutsdtter ett gott medarbetarskap, vad som kdnnetecknar dess
brister samt vilka effekter som bade ett bristande och gott medarbetarskap kan leda till. 1
litteraturgenomgdngen beskrivs dven relationen mellan medarbetarskap och ledarskap. Syftet
dar att ge en tydlig bild av begreppets innebdrd, vilket kan vara en forutsdttning for att
individer ska forsta relevansen i att de aktivt kan bidra till ett gott medarbetarskap pad sin
arbetsplats.



1.4.1 Forutsittningar for ett gott medarbetarskap

Utvecklingen av organisationer har okat medarbetarens mdojligheter att bidra till ett gott
medarbetarskap, bland annat genom O6kad delegering av ansvar. Bandhold (1997) beskriver
utvecklingen av organisationer utifran tre aspekter: rorlighet (kan anpassas till marknadens
fordandringar), bredd (nétverkande organisationer, medarbetarskap) och djup (omdome,
kvalitet, och sjdlvkénsla). Den nya typen av arbete innebér en 6kad rorlighet, bredd och djup,
vilket har genererat i ett mer omvéixlande och stimulerande arbetsliv for medarbetaren. I
studien av Bandhold undersoktes om medarbetarens roll skulle fa en ny innebérd i och med
forandringar av organisationsstrukturer. Ett antal specialister, chefer och forskare intervjuades
angadende fOrviantningar pa medarbetaren. Begrepp som var aterkommande i
medarbetarskapet var ledning, ldrande, relationer och resultat. Resultatet visade att
medarbetaren 1 framtiden kommer att leda sitt arbete och sin egen utveckling 1 storre grad dn
tidigare, da de kommer forvintas ta storre eget ansvar. Detta resonemang grundar sig pé att
framtidens organisationer kriaver farre chefer da de forvintas ha en mera nitverksliknande
struktur som stiller storre krav pd snabbare fordndringar. I samband med hdgre
utvecklingstakt stélls nya krav pd att kontinuerligt ldra sig ny kunskap och vara
l6sningsorienterad. For att kunna vara losningsorienterad framholl intervjupersonerna att
relationer, flexibilitet och samarbete mellan méanniskor med olika bakgrund, var viktiga for
att snabbt finna losningar tillsammans. Framforallt menar de intervjuade att det handlar om
att ha ett gott omdome 1 prioriteringen av att gora ritt saker och framhdva ritt egenskaper
(ibid.).

Héllstén och Tengblad (2006) har tagit fram fyra begreppspar som beskriver de
forutséttningar som krévs for att organisationer ska uppna ett gott medarbetarskap:

o Det forsta begreppsparet fortroende och oppenhet, innebér ett dmsesidigt fortroende
mellan medarbetare och chefer, vilket priglas av Oppen och érlig dialog om
forhallanden pé arbetsplatsen. Medarbetares forméga att reflektera och fora en dialog
blir viktigt for att kunna utveckla relationer. Enligt Thelin och Edmark (2005) ar
feedback en grundlidggande forutsittning for att medarbetare ska motiveras och lira
sig av sina erfarenheter. Vidare menar Héllstén och Tengblad (2006) att fortroende
och Oppenhet innebdr att meningsskiljaktigheter respekteras och det rader ett
konstruktivt sétt att hitta [osningar pa problem. Fran foretagsledningens sida giller det
att ha en 6ppen dialog med de anstillda och vinna deras fortroende.

e Det andra begreppsparet dr gemenskap och samarbete, som innebdr av medarbetarens
upplevelse av tillhorighet och trivsel 1 arbetsgruppens gemenskap. Det innefattar dven
samarbete 1 den man att arbetsgruppen delar pa arbetet genom att hjilpa varandra.
Samarbete bor ske over yrkes-, avdelnings-, och funktionsgranser dar allas kompetens
och insikter vérdesdtts. Genom aktiviteter som organiseras av ledningen, stirks
gemenskapen och samarbetet mellan medarbetare (Hallstén & Tengblad 2006).

e Det tredje begreppsparet dr engagemang och meningsfullhet, som utmérks av graden
medarbetaren upplever sitt arbete och sina arbetsuppgifter som meningsfulla.
Medarbetarens relation till arbetet praglas av engagemang och medarbetaren stravar
efter att utfora ett gott arbete. Gustafsson (1994) menar att kundkontakt kraver



engagerat bemodtande och attityder om att 6ka kunskapen om kundens behov,
leveransprecision, och flexibilitet. Vidare menar Hallstén och Tengblad (2006) att
cheferna forvéntas ta reda pa vad varje medarbetare anser vara meningsfullt och
engagerande, vilket i sin tur kan f4 medarbetaren att kidnna stolthet over att tillhora
organisationen.

e Det sista och fjarde begreppsparet dr ansvarstagande och initiativformdga, vilket
innebdr medarbetarens egen formaga att ta ansvar for sitt arbete och egna resultat samt
att kunna ta ansvar for sitt fysiska och psykiska vdlmaende. Medarbetarna har
initiativformaga och ges forutsittningar att ta initiativ 1 syfte att utveckla
organisationen. Gustafsson (1994) menar att medarbetare &r initiativrik niar de gar
utanfor sin rollbefattning, och for fram nya idéer. Vidare menar Héllstén och
Tengblad (2006) att vilka forutsédttningar som ges ar upp till arbetsgivaren och chefer
att avgdéra genom att ta reda pa i vilken grad vardera medarbetare kan och vill ta
ansvar samt att ledningen kan beméta medarbetaren pa dennes nivd. Det dr mycket
viktigt att medarbetarskapet dr konstruktivt, det vill sdga att det finns en balans av
ansvar mellan vad en medarbetare kan, vill och fér ta ansvar f6r. Ansvarstagandet bor
dven vara realistiskt 1 forhéllande till medarbetarens utveckling och kompetensniva,
samt upplevas som meningsfullt.

Oppenhet &
fortroende

Ansvarstagande &
initiativtagande

Gemenskap &
samarbete

Engagemang &
meningsfullhet

Figur 1: Begreppsparen av medarbetarskapets forutsittningar (Héllstén och Tengblad, 2006:15)



1.4.2 Forutsittningar for ett 6kat engagerat medarbetarskap

I likhet med Hallstén och Tengblads forutséttningar frdn ovan stycke, beskriver Gustafsson
(1994) forutsittningarna som leder till Okat engagerat medarbetarskap: kundkontakt,
stimulerande arbetsgrupper, inspirerande ledning, ansvar, delaktighet och initiativ, lagkénsla i
organisationen, mal och beloning samt ldrande och personlig utveckling. Vidare betonas
vikten av att medarbetaren behdver kédnna till varfor de dr viktiga for organisationen och pa
vilket sétt deras arbetsroll bidrar till organisationens framgang.

Maénga forskare har en forestdllning om att alla ménniskor vill lyckas och for att lyckas
behovs det goda forutsittningar (Lugn & Rexed, 2009; Gustafsson, 1994). Genom att
fokusera pé det som dr positivt blir processer mer effektiva. Lugn och Rexed (2009) beskriver
begreppet frimjande forhéllningssétt, och menar att fraimjandet innebar att hjélpa sa att nigot
bra hédnder, istillet for att bara hindra déliga konsekvenser att ske. Framjandet beskrivs som
en instdllning och ett forhallningssitt, diar en process alltid startar med en fraga: Hur ser det ut
ndr det dr som bdst? Grunden att uppna framgang for individ, grupp och organisation &r
gemensamma mal. Mélen behover vara tydliga, tidsatta, métbara, utmanade, realistiska,
gemensamma och accepterade. Detta eftersom de ska passa s manga olika individer som
mojligt (ibid.). Gustafsson (1994) menar att malen dr vigledande for att uppné effektivitet i
organisationen vilket frdmst handlar om medarbetares attityder och beteenden i
arbetsgruppen. Ofta riktas energi pa att dndra beteenden istdllet for att undersoka orsaker. I
arbetslivet dr det ménniskor som avgoér en stor del hur resultat formas, dirmed ar det
individuella beteenden som efterstrdvas att dndras pd. Genom att fOrdndra
organisationsstrukturen och system i organisationen kan beteenden paverkas. Det kan handla
om fordndrade motivationssystem, ledningssystem och utbildningssystem (ibid.).

For att frambringa fordndrings- och utvecklingskraft i medarbetarskap behdver medarbetare
vara delaktiga 1 beslutsfattandet och delvis ansvariga for genomférandet. En lyckosam
implementering av medarbetarskap kridver dtagande frdn alla involverade, ledarskapsstod,
lamplig trdning, delat ansvar och befogenheter genom hela processen och en
organisationsstruktur som stddjer det nya sittet att arbeta. Om nagon av dessa faktorer
forbises far det effekter pa medarbetarskapet (Tengblad, 2003; Bertlett, 2011). En
forutséttning for att f4 delaktiga medarbetare ér att ledningen involverar medarbetarna och
gemensamt formulerar och definierar innehallet och dess innebdrd av medarbetarskapet som
ska uppnas 1 organisationen (Tengblad, 2003). Framtagandet av definitionen kommer vara en
central uppgift for den enskilde medarbetaren och fackfoéreningar om trenden kring ett 6kat
medarbetaransvar fortsitter (ibid.). En studie om medarbetarskapsutveckling hiavdar att varje
chef har ansvar att kontinuerligt driva processen genom ett stodjande ledarskap. Det dr en
forutséttning for processen och att det foljs upp 1 det vardagliga arbetet efter inforandet
(Thelin & Edmark, 2005).

I en studie av Dewettinck och Ameijde (2008) pévisas ett direkt samband mellan en
organisations ledarskap och anstilldas attityder och beteenden. Beroende péa hur ledarskapet
ser ut, paverkas medarbetares arbetstillfredsstéllelse eftersom de anstidlldas engagemang
utvecklas mer eller mindre effektivt. Studiens resultat visar att det &r psykologiska faktorer
som paverkar relationer och att medarbetares attityder dr relaterade till deras intention att
stanna inom organisationen.



1.4.3 Brister i medarbetarskap

I medarbetarskapslitteraturen belyses ndgra vanligt forkommande och vésentliga brister i
medarbetskap som kan vara viktiga att uppmarksamma. I foljande stycke redogors for sex
faktorer som tyder pad brister i medarbetarskap. I den offentliga sektorn menar Tengblad
(2003) att det dr vanligt bland medarbetare att uppleva en kdnsla av hjdlploshet och
martyrskap. Med det menas att manga medarbetares syn pa sig sjilv ofta kan liknas vid ett
offer for omstéandigheter, vilket kan leda till en kdnsla av uppgivenhet som kan prigla hela
arbetsgruppen och de egna styrkorna och mojligheterna forsummas. “Ofruktbart gnéll kan
bidra till en tryckt stimning och ett daligt klimat for utveckling” (Tengblad, 2003:161). Ett
annat vanligt fenomen som tyder pa ett bristande medarbetarskap ar begrdinsad oppenhet i
kommunikationen. Detta kan mérkas genom att problem sopas under mattan eller att skvaller
och “skitprat” forekommer om andra. Utifran arbetsforhallanden som dessa, skapas det litt en
“vi-och-dem-attityd”. Den bristande Oppenheten hinger delvis thop med oformdgan att ge
och ta emot feedback, vilket kan tyda pa brist pa respekt for kollegors integritet. Detsamma
giller den bristande formégan att visa uppskattning gentemot varandra. Det dr relativt vanligt
1 decentraliserade organisationer med stora chefsomraden déar chefen har sma mgjligheter att

tillfredsstdlla medarbetarnas behov av att kdnna sig uppmirksammande och uppskattade
(ibid.).

Tengblad (2003) beskriver overdriven instdillsamhet och menar att det handlar om en slags
lydnadsreflex som far medarbetaren att forsoka strdva efter att vara till lags istillet for att
exempelvis bidra med egna idéer som kan vara till nytta for organisationen. Ett vanligt
forekommande problem &r att anstidllda ofta har en formaga att uttrycka missnéje till chefer
och arbetsgivare istillet for att ta eget ansvar och ta tag i de mojligheter som finns for att
forsoka paverka omstédndigheterna. Tillsist ar d&ven bristen pd respekt en faktor 1 ett bristande
medarbetarskap, exempelvis ndr det géller olikheter hos kollegor. Om inte mangfald
vardesitts och accepteras kan foljden bli en simre kommunikation. Tengblad uttrycker till
sist: “Att ta medarbetarskapets betydelse péd allvar innebir att bade chefer och medarbetare
behover ha mod att kunna diskutera brister inom medarbetarskapet och att fragor kring
medarbetarskap ges en central roll inom arbetet” (Tengblad, 2003:163).

Brunetto och Whartons (2000) studie utférdes i en arbetsgrupp inom den offentliga sektorn i
Australien. Resultatet visade att god arbetstillfredsstéllelse okar ndr medarbetare &r goda
vanner med sina kollegor 1 arbetsgruppen, samt att anstdllda som upplever missndje i
gemenskapen kan hindra effektivitet, vilket kan missgynna organisationen.

1.4.4 Medarbetarskap i relation till ledarskap

Ett bra ledarskap é&r viktigt for frimjandet av ett framgéngsrikt medarbetarskap och
organisatoriska resultat (Gustafsson, 1994). En vanlig foreteelse &r att chefer ofta har yttersta
ansvaret for alla delar inom organisationen. Ofta far ledarna skulden for misstag likavdl som
de far berom for framgingar. Dadrmed fokuseras nédstan all uppmaédrksamhet pa
ledarskapsprestationer, ledarskapsbeteenden, ledarens formaga att motivera osv., vilket har
satt medarbetarskapet i skymundan (Gustafsson, 1994; Moller, 1994). Liknande menar Wills
(1994) att det finns en forstorad syn pa ledarskap och att beskrivningar av ett ledarbehov,
d.v.s. behov av en god tilltro till en ledare, foder misstanken att medarbetare inte ar lika
behdvda, och att det dr ndgot mindervardigt med att vara medarbetare. Mdller (1994) lagger



stor viktig vid att bade ledare och medarbetare har ett gemensamt ansvar for verksamheten.
Det ar viktigt att betrakta medarbetarskap som lika betydelsefullt som ledarskap, annars
riskerar medarbetarnas ansvar att reduceras (Gustafsson, 1994). Det krédvs att alla anstéllda,
inte bara ledning, &ar engagerade och samspelta for organisationens utveckling.
Organisationens framgéng beror pa bade ledare och medarbetare, men framst pa interaktionen
mellan dem (Moller, 1994). Tengblad (2007) anser att organisationer helst bor studera
ledarskap och medarbetarskap i relation till varandra, samt se alla personer som har ingatt ett
anstédllningskontrakt som medarbetare med ansvar for att utveckla ett gott medarbetarskap.

Ledningsstrategin for medarbetarskapet handlar om ett stodjande forhéllningssitt. Chefens
uppgift ar att vigleda och stotta medarbetarna 1 sitt beslutsfattande, samt skapa forutsittningar
som mojliggdér medarbetarnas ansvarstagande over den egna verksamheten. I litteraturen
beskrivs denna strategi med begreppet medledarskap. Strategin bygger pa ett samarbete dér
medarbetarskapet och ledarskapet dr varandras forutsidttningar. Om medarbetarskapet ar
outvecklat kan inte organisationen nd goda resultat, samtidigt som det mest utvecklade
medarbetarskapet dr beroende av chefens stodjande forhéllningssitt. Genom medledarskapet
stiarks relationen mellan chefen och medarbetarna, vilket 1 sin tur stirker ledarskapet och
medarbetarskapet (Hillstén och Tengblad, 2006).

Trots att begreppen gér in i varandra, har det inte tidigare funnits en teori som visar den
omsesidiga interaktionen mellan ledare och medarbetare, d.v.s hur bdde medarbetare paverkar
ledaren och hur ledaren paverkar medarbetaren. Ofta speglas bara ett utav perspektiven i
teorier (Bertlett, 2011). Dessa teorier forminskar den dmsesidiga paverkan mellan ledare och
medarbetare samt mellan kollegor (Bertlett, 2011). Ett exempel pa det &r McGregors (1960)
teori X som menar att medarbetare dr passiva och undviker att ta ansvar, och att ledarskapet
av den anledningen ir styrande och kontrollerande. En ledarskapsteori som dock tar hdansyn
till medarbetare och till situationen dr McGregos (1960) teori Y som beskriver medarbetare
som engagerade, tillfredsstillda, sjdlvstandiga och fullt motiverade till att arbeta eftersom de
ar kreativa och villiga att utvecklas. Ett synsétt som liknar teori Y genererar i ett ledarskap
som dr mer fordelaktigt ndr det géller stodjandet av det goda medarbetarskapet. Likt teorin
om situationsorienterat ledarskap (Hersey & Blanchard, 1993) stods medarbetare genom
uppgifts- och relationsorienterade beteenden som kan o©ka effektiviteten och
arbetstillfredsstéllelsen.

I en studie av Bertlett (2011) redovisas tre slutsatser och nagra praktiska forslag pd hur
ledarskap och medarbetarskap kan stirkas och forbéttras i1 relation till varandra. Den forsta
slutsatsen dr att ledarskap dr en stark bidragande faktor for hur arbetsklimatet formas pa
arbetsplatsen, vilket i sin tur dven har samband med organisatoriska framgangar. Andra
slutsatsen dr att samarbetstraning bor inkludera bade ledare och understdllda med ett okat
fokus pa gruppdynamik, vilket syftar till att tydliggora roll, uppgift, beteende och
overenskommelser. Bertlett foresldr att bade ledare och understidllda bor delta 1
ledarskapsutvecklingen, di det har visat positiva effekter pa gruppers effektivitet.

Den tredje slutsatsen handlar om balansen mellan ansvarstagande och befogenheter, vilket
antas vara viktigt i ledarskapstraning och dverensstimmelsen mellan ledar-foljar beteenden.
Det dr en process som krdver anstringning fran olika nivier 1 organisationen. Forslagsvis
rekommenderas att ledningen delar ansvar och befogenheter, dér ledare upplever nytta och ér
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villiga att dela med sig, samt att foljare (medarbetare) far 1ampligt stod att acceptera ansvar
och befogenheter. Darmed ges forslaget att mer fokus bor riktas pa fragor om vem och hur
delningen och accepterandet av ansvar och befogenheter ska ske, sa att det blir tydligare vilka
som ar formella och informella ledare (ibid.).

1.4.5 Effekter av medarbetarskap

Samarbetet inom en verksamhet kan liknas med samspelet 1 ett fotbollslag. En nyckel till
framgang dr att vérdesdtta hela lagets prestation istdllet for att fokusera pa individuella
prestationer. Detta kan bara bli mojligt om alla 1 organisationen strdvar mot samma mal. Det
forutsitter att alla tar ansvar for sin del och bidrar till resultatet genom eget engagemang och
skicklighet for att det till slut ska bli ett bra resultat for alla. Pa sé sitt mojliggors att individen
kan se sin roll i organisationens helhet (Gustafsson, 1994). Medarbetare maste med andra ord
ges mojligheter att utveckla sin kompetens, och bli erbjudna de befogenheter som mojliggor
att individen kan bidra till en positiv utveckling inom organisationen.

Enligt Bertlett (2011) ar det intressant att studera individer och grupper 1 ett utvecklat
medarbetarskap for att se dess paverkan pa organisatoriska framgangar. Den struktur som ett
gott medarbetarskap bidrar till innebdr tydligare kommunikation, rollfordelningar,
ansvarstagande och befogenheter. Genom att tillita medarbetare bedriva driftsnivan kan det
medfora en fordndrad syn pa ledarskapet. Detta resonemang dr baserat pd medarbetarens vilja
att paverka arbetsforhallanden, utifrdn sin formaga att 16sa uppgifter och bygga sociala
relationer.

I studier som gjorts av Héllstén och Tengblad (2006) pavisas de effekter medarbetarskap kan
ha 1 offentlig sektor. For det forsta konstateras att offentligt anstéllda d&r mer bundna av
lagstiftning och regelverk, och att regelsystemen 1 sig ofta dr timligen oklara. Detta kan leda
till osdkerhet och misstroende hos medarbetare. Resultatet 1 Héllsténs och Tengblads studie
visade att offentligt anstillda uppskattar ndrmsta chefens ledarskap nér det géller aterkoppling
av feedback. Daremot visade resultaten dven att medarbetarna ansdg att chefens franvaro var
hog, vilket kan fa negativa konsekvenser for medarbetarskapet. Chefernas franvaro i
arbetsgrupper inom den offentliga sektorn kan bero pd att de har stora ansvarsomraden.
Vidare upplevde medarbetarna sma mojligheter att paverka arbetstider och arbetsbelastning i
offentlig sektor, vilket kan leda till 6kad upplevelse av stress.

I organisationer som har uppnétt ett lyckosamt medarbetarskap har effekterna visat sig vara
att medarbetare tar stort ansvar, vilket har stirkt medarbetarens initiativformaga,
handlingskraft och utvecklingsmdojligheter (Héllstén & Tengblad, 2006). I en studie av Quinn
och Spreitzer (1997) visade resultatet att medarbetare som beskrivs som mest “empowered” i
organisationer har fyra karaktirsdrag gemensamma, dessa &r att medarbetarna upplever en
kinsla av sjdlvbestimmande, vilket innebér att medarbetaren kan vilja hur arbetet ska utforas.
De beskrivs uppleva en kénsla av meningsfullhet, de bryr sig om sina arbetsuppgifter och
anser att deras arbete dr viktigt. Vidare upplever medarbetarna sig kompetenta att utfora
arbetsuppgifter pa ett sdkert och tillfredsstidllande sitt. Avslutningsvis dr det fjarde
gemensamma karaktiarsdraget hos “empowered” medarbetare att de upplever en kénsla av att
paverka arbetet inom olika omraden.
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I studien av Podsakoff m.fl. (2009) redovisas forhallandet mellan Organizational citizenship
behavoir (OCB) och organisatoriska resultat. De anstdllda som visar hog grad av OCB
presterar ofta hogre 1 utforandet av arbetsuppgifter. Resultaten visade dven att chefer anser
OCB som en viktig del av en medarbetares totala insats till organisationen. Podsakoff och
MacKenzie (1997) beskriver att medarbetare som har hogpresterande arbeten visar mer
“citizenship behavior”, till skillnad fran medarbetare 1 ldgre presterande arbeten.

En studie av Yang och Choi (2009) visar att egenskaper som sjélvstindighet, ansvarstagande,
information och kreativitet har positiva effekter pa gruppers prestationsforméga. Forskarna
menar att medarbetares sjdlvstindighet att fatta beslut &r relaterat till den anstéilldes inre
motivation, och att en hogre grad av inre motivation leder till battre prestationer. Vidare
visade studien ett positivt samband mellan delegeringen av ansvar till ldgre nivaer och en
okning av gruppens prestationsformaga. Aven tillgdngen pa relevant information visade sig
vara viktigt for medarbetare for att kunna fatta beslut. Desto mer information medarbetarna
besitter ju mer noggranna beslut kan medarbetarna fatta, vilket kan forbattra grupprestationer.
Avslutningsvis visade resultatet att medarbetare som har mojlighet att vara kreativa 1 arbetet
ar 1 storre grad motiverade till att arbeta.

En studie av Podasakoff och MacKenzie (1997) redovisas goda effekter av OCB i
organisationer. Exempel pa omstindigheter ar att anstidllda med mycket erfarenhet véljer att
frivilligt hjdlpa nyanstdllda medarbetare. Det underléttar for nyanstéllda i inlarningsprocessen
och genererar 1 en 0kad produktivitet. Ytterligare effekter av OCB kan vara att anstéllda ger
och far feedback pa varandras idéer, vilket underléttar for ledningen bade néar det géller att
styra och samarbeta med underordnade, eller skapa vélfungerande team med god moral och
sammanhéllning pé arbetsplatsen. OCB kan 6ka stabiliteten av prestationerna i organisationen
genom att medarbetare priglas av beteenden som avlastar varandra 1 arbetet. Vidare visades
att ett gott OCB okar mdgjligheten for organisationer att anpassa sig till
arbetsmarknadsfordandringar. Detta bland annat genom att medarbetare visar initiativférmaga
att soka information om organisationen och vara forberedda. Aven det faktum att medarbetare
ar villiga att ansvara for nya omrdden samt ldra sig nya saker stirker organisationens
anpassningsformaga till arbetsmarknadens forédndringar.

1.4.6 Sammanfattning av litteraturgenomgangen

Hillstén och Tengblad (2006) tar upp fyra begreppspar och menar att om medarbetare och
organisationen har goda uppfattningar kring dessa omraden sé forutsdtter det att medarbetare
kan bidra till ett gott medarbetarskap. Dessa dr: fortroende och Oppenhet, gemenskap och
samarbete, engagemang och meningsfullhet samt ansvar och initiativformaga. Aven
Gustavsson (1994) beskriver fordelaktiga forutséttningar som leder till ett okat engagerat
medarbetarskap: kundkontakt, stimulerande arbetsgrupper, inspirerande ledning, ansvar,
delaktighet och initiativ, lagkédnsla i organisationen, mal och beloning samt ldrande och
personlig utveckling. Ovriga forutsittningar som mojliggdr att medarbetare kan bidra till ett
gott medarbetarskap innebdr bland annat att medarbetare kan identifiera sig med
organisationens mal, vilket kan leda till O6kad delaktighet och ansvarstagande i
forandringsprocesser. Andra omstandigheter som kan forutsétta engagemang hos medarbetare
ar ledningens tilldelning av information, vilket ger medarbetare storre mojlighet att fatta
beslut. Om det dessutom rader en god kommunikation mellan medarbetare, kollegor och
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chefer, kan fortroende och Oppenhet utvecklas pa arbetsplasten. Det i sin tur péverkar
gemenskapen och medarbetares fortroende till varandra. Alla dessa delar tillsammans kan i
sin tur skapa en god arbetstillfredstéllelse.

De mest framtrddande faktorerna som kédnnetecknas som brister i ett medarbetarskap ar:
kinslan av hjédlploshet och martyrskap, begrinsad 6ppenhet i kommunikationen, oférméga att
ge och ta emot feedback, dverdriven instdllsamhet och brist pa respekt (Tengblad, 2003).

Ett stodjande ledarskap dr en foOrutsdttning for att medarbetarskapet underhélls i1 det
vardagliga arbetet (Thelin & Edmark, 2005). Moller (1994) anser att ledare och medarbetare
har ett gemensamt ansvar for verksamheten och att organisationens framgang beror pa bade
ledare och medarbetare, men frimst pa interaktionen mellan dem. I och med det anser bade
Moller (1994) och Tengblad (2007) det ar viktigt att betrakta medarbetarskap som lika
betydelsefullt som ledarskap. Darmed anser de dven att medarbetarskap och ledarskap alltid
ska studeras i relation till varandra, om organisationen vill undersoka vad som kan forbattras
for att na framgangar.

Effekter som ett gott medarbetarskap kan ge dr bland annat Okade organisatoriska
framgangar. Niar medarbetaren tar ansvar for sitt uppdrag och har god initiativférmaga sa
paverkar det positivt pd medarbetarskapet eftersom det genererar till god gemenskap, bra
samarbete samt forbattrad kommunikation och respekt mellan kollegor.

P& grund av att anstillda i1 offentliga organisationer har regelverk och politiska beslut att
arbeta efter, som ofta kan vara otydligt formulerade, kan det skapas svarigheter for
medarbetare att utvecklas 1 sitt arbete. Det kan dven fa medarbetare att uppleva svarigheter
med att identifiera sig med organisationens mal, visioner och vdrderingar, vilket kan ha en
negativ paverkan pd medarbetarens bidragande sa att organisationen kan uppnd ett gott
medarbetarskap. Medarbetare som har en 6verdriven instéllsamhet hindrar medarbetarskapet
att utvecklas pa ett sa positivt sitt som mgjligt (Tengblad, 2003).
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2. METOD

I detta kapitel presenterar studieforfattarna den vetenskapliga ansatsen som anvdints i
studien, urval av informanter, intervjiumaterial, procedur, analysmetod samt reliabilitet och
validitet. Avslutningsvis fors en diskussion av den valda metoden.

2.1 Hermeneutisk ansats

Denna vetenskapliga ansats ansigs ldmplig d& vi skulle genomfora en kvalitativ metod.
Hermeneutik syftar till att forstd en individs grundbetingelser genom att forséka vinna giltig
och gemensam fOrstaelse av den insamlade empiri. Vi har skapat oss en fOrstéelse av
informanternas svar genom att tolka de transkriberade texterna samt tolkat deras kroppssprak
ndr de besvarade fragorna som vi stéllde. Med det hermeneutiska forhallningssittet menas att
intervjuarna har en forforstaelse och inverkan pa tolkning av materialet (Patel & Davisson,
1994). Var tolkningen av empirin har paverkats av var tidigare kunskap, som ocksa benidmns
som forforstielse, dd vi 1 forhand har tagit del av litteratur om medarbetarskap. Vi har dven
sjdlva varit medarbetare 1 arbetslivet, vilket har givit oss en forforstaelse for vad
medarbetarskap innebdr. Denna fOrforstielse har péaverkat oss under studiens géng.
Hermeneutiker menar dock att denna inverkan inte behdver vara negativ. Forforstéaelse,
tankar, intryck kénslor och tidigare kunskap kan utgora tillgdngar till en mer korrekt
forforstaelse. Diaremot menar hermeneutiker att resultat aldrig ar slutgiltiga da de ar
tidsbundna (ibid.). Detta innebér att tolkningen som gjorts i denna undersdkning, av
medarbetarskapet 1 de tva arbetsgrupperna, inte dr slutgiltig eftersom det stindigt sker
forandringar pa arbetsplatsen.

2.2 Kvalitativ metod

Att utfora kvalitativa intervjuer &r en bra metod for att skapa forstdelse for en individs
livsvirld, d.v.s hur en person upplever sin verklighet (Hartman, 2004). I foreliggande studie
onskar vi att f4 en fOrstdelse for medarbetarnas verklighet. Vi har valt att soka den
information vi behdver med hjéilp av kvalitativa intervjuer. Informanternas uppfattningar
behover tolkas for att pd sa sétt na en forstéelse 6ver informanternas tillvaro, vilket mojliggor
att vi kan besvara vara fragestéllningar.

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 nd kunskap om hur medarbetarskapet uppfattas i de tva arbetsgrupperna. Vi valde att
utforma en semistrukturerad intervjuguide, vilket innebér att vi stéllde sa oppna fragor som
mojligt, vilket mojliggjorde att informanterna kunde prata fritt och utveckla tankar som kunde
tillféra vardefull information till var undersokning. For att uppné detta kravdes det att vi inte
stillde ledande fragor med forutsdgbara svar. Vi valde att inte utféra helt ostrukturerade
intervjuer for att vi ville ha svar pa vissa specifika fradgor som kunde vara av betydelse for
undersokningen, detta kunde vi f& med hjélp av var tematiserade intervjuguide. Var typ av
intervjumetod mojliggjorde att informanternas uppfattningar kunde upptickas, snarare dn att
intervjuerna kontrolleras, vilket 1 sin tur kan leda till en djupare forstdelse av @mnet som
studeras (Denscombe, 2009).
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2.3 Urval av informanter

Tillsammans med kontaktpersonen i den medverkande organisationen, diskuterades vilka
mojligheter som fanns for urvalet av intervjupersoner till undersokningen. I och med
kontaktpersonens inblick 1 organisationen valde vi att utgd frdn kontaktpersonens
rekommendationer av urvalsgrupper. Det valdes ut tva olika arbetsgrupper for att fi en
spridning av medarbetarnas upplevelse och tolkning av organisationens medarbetarskap.
Valet gjordes dven for att undersdoka om tva arbetsgrupper inom samma organisation upplever
medarbetarskapet pa samma sétt. Darmed utfordes vad Denscombe (2009) kallar ett
subjektivt urval, d& urvalet handplockades till undersokningen. De utvalda grupperna befann
sig, hierarkiskt sdtt, langst bort fran ledningen. Den ena gruppen (som framdver kommer att
kallas grupp A) bestod av sex medarbetare, varav fyra personer intervjuades. I den andra
gruppen (som framover kommer att kallas grupp B) fanns sju medarbetare i1 arbetsgruppen,
varav fyra personer intervjuades. Urvalet av informanter till intervjuerna foll sig naturligt, da
vi intervjuade de personer som arbetade den inplanerade intervjudagen. Alla informanter var
kvinnor och bada grupperna utfor samma typ av arbetsuppgifter, men till olika kundkretsar.
Grupperna skilde sig at i den bemérkelsen att en av grupperna hade vunnit ett pris aret innan.

2.4 Intervjumaterial

Den semistrukturerade intervjuguiden (se bilaga 2) som vi gjorde innan intervjutillfillet ar
uppbyggd péd fem teman: kommunens policy, medarbetarskap, engagemang och
meningsfullhet, ansvarstagande och initiativforméga samt gemenskap och samarbete.
Begreppsparen har redovisats 1 litteraturgenomgéngen och beskriver vad ett gott
medarbetarskap bor innehélla (punkt 1.4.1). Intervjuguiden har dven formulerats utifran
kommunens policy, dir personalpolitiken beskrivs utifrdn organisationens visioner och mal
samt ledningens forutséttningar och forvéntningar pa medarbetarna.

Intervjuguiden &r utformad pd sé sétt som Hartman (2004) beskriver som trattekniken. En
tratteknik innebédr att intervjuguiden &r tematiserad efter valda teman som belyser
undersokningsomradet. Med tematisering sédkerstdlldes att vi att det stills frdgor med
betydelse for undersokningen, samt att intervjun skulle halla sig inom &mnet. I forsta hand
stilldes en generellt 6ppen fraga kring dmnet, for att senare géa in pa djupare och detaljerade
fragor. Trattekniken anvindes genomgéende 1 intervjun och ansags dven vara bra for att fa
informanten att kdnna sig bekvam och fa fortroende for oss. Vi ville efterstdva att intervjuerna
skulle lika ett samtal snarare dn att skapa en forhérsstimning.

2.5 Procedur

Innan intervjutillfillena skickade vi ut ett mail till bade arbetsgrupperna, med bland annat
information om studiens syfte och en presentation av oss sjdlva (se bilaga 1). Detta for att de
skulle ha tid att ta stéllning till om de ville medverka i intervjuer eller inte. I mailet beskrevs
dven vad som forvintades av medarbetarna vid intervjutillfillena 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 forsta motet med vardera
medarbetare sdkerstdllde vi oss att de hade tagit del av det utskickade informationsmailet.
Négra av informanterna hade inte ldst informationen och d& beskrev vi innehallet och
sikerstéllde att de var inforstaddda med bland annat syftet med undersdkningen. Detta var ett
viktigt moment for att de skulle skapa fortroende for oss. Intervjuerna genomfordes pd deras
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arbetsplats 1 en enskild del frdn produktionen sé att informanten skulle kdnna sig lugn och inte
bli avbruten under intervjun. Innan intervjuerna fragade vi dven om medarbetarnas
godkidnnande om att spela in intervjuerna med diktafon. Vi var noga med att beritta syftet
med att spela in, sa att tillit kunde skapas mellan parterna, da vissa fragor kunde uppfattas
som kénsliga.

Vid alla intervjuer var bada studieforfattarna nirvarande. Den ena hdll 1 intervjun och den
andra forde féltanteckningar, for att sdkerstélla att alla information kom med ifall det skulle
vara sa att ljudupptagningen inte skulle fungerat. Inledningsvis av intervjun stilldes nigra
Oppna fragor géllande medarbetarens yrkesbakgrund och yreksroll samt deras respektive
arbetsuppgifter. Detta for att bekanta sig med varandra och gora intervjufrigorna mer
naturliga i sammanhanget. Intervjuerna varade i ca 30-50 minuter. Skillnaden 1 tid av
intervjuerna var for att vissa informanter hade mer &sikter dn andra om dmnet vi undersokte.
Efter varje intervju diskuterade vi vara spontana intryck och uppfattningar, och dagen efter
utford intervju transkriberades de inspelade intervjuerna ordagrant for att sékerstélla att
vardefull information inte utldmnades. Transkriberingen mojliggjorde ocksa att wvi
minimerade risken att géra misstolkningar av informanternas svar i vidare analys.

2.6 Analysmetod

Efter de genomforda intervjuerna delades de upp mellan oss for att transkriberas ordagrant.
Dessa kompletterades dven med iakttagelser som vi hade gjort under intervjun. lakttagelser
som gjordes var bland annat 6ver hur medarbetarna svarade pa fragorna, om de var sidkra pa
sina svar, om de undvek att svara eller om de hade misstolkat fragan. Néar all empiri var
insamlad och transkriberad analyserades materialet utifran analysmetoderna tematisering och
meningskoncentrering (Kvale & Brinkmann, 2009). Meningskoncentreringen utgjordes av
vara sammanfattningar av det informanterna hade sagt under intervjun med kortare meningar
och stycken. Temana som ligger till grund for analysen var: kommunens policy om
medarbetarskap, medarbetarskap, engagemang och meningsfullhet, fértroende och 6ppenhet,
ansvarstagande och initiativformaga samt gemenskap och samarbete. Vi dr medvetna om att
var forforstaelse kan ha paverkat hur vi har analyserat materialet.

2.7 Reliabilitet och validitet

Det ar nodvéndigt att diskutera trovdrdigheten 1 studiens resultat for att ge ldsaren en
forstaelse och mojlighet att ta stéllning till materialets tillforlitlighet. Reliabilitet syftar till att
studien é&r tillforlitlig och en hog sddan innebir att samma resultat skulle kunna tas fram av
andra forskare vid ett annat tillfalle utifrdn samma matinstrument (Denscombe, 2009). Med
hjilp av intervjuguiden kan vi sdkerstilla att informanterna blir stidllda samma fragor samt att
de blir stdllda 1 samma ordning, sa att det skulle bli lika f6r alla informanter. Detta anser vi
hoja reliabiliteten 1 studien.

Validiteten dr studiens trovardighet. Den dr avgdrande for all forskning och forskarna maéste
visa att empirin grundar sig pad metoder och tillvigagingssitt av kvalitét. Trovardigheten i
studien syftar till att den insamlade empirin Gverensstimmer med vad som efterstrivas att
undersdkas (Denscombe, 2009). I studien utformades fragor 1 intervjuguiden utifran forskning
om medarbetarskap och kommunens policy om medarbetarskap for att sdkerstilla att det som
avses undersokas blir undersokt och att fragorna &r relaterade till studiens syfte.
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2.8 Metoddiskussion

Virt val att utesluta en kvantitativ metod och utfora en enkdtundersokning berodde framst pa
begrinsade resurser av tid. Med en kvalitativ metod hade vi fétt ett storre urval och kunde
skapat oss en bredare uppfattning om verksamhetens medarbetarskap. Om det hade gjorts ett
populationsurval hade unders6kningen blivit mer representativ. Vi dr medvetna om att vér
undersokning &r ett urval av &sikter som finns i1 verksamheten och &dr ddrmed inte
representativ for hela verksamheten. Om vi skulle ha utfort bade en kvalitativ och en
kvantitativ undersokning hade det varit pa bekostnad av att nd den djupa forstéelsen som vi
efterstravade att na. En intervju som syftar till att ta reda pa vad nagon annan vet, vill, tinker
eller tycker kallas djupinterviu (Merriam, 1994). Det kvalitativa metodvalet med utférda
djupintervjuer ansags vara bra for att kunna besvara studiens syfte och fragestédllningar pa
basta sdtt. Detta mojliggjorde att vi kunde skapa oss en djupare forstielse for varje enskild
informants uppfattning om det rddande medarbetarskapet. Intervjuerna kunde dven ge oss
information som kunde ha varit svart att uppfatta i en direkt iakttagelse av arbetsgrupperna.

Som nidmndes tidigare fick respondenten inte ta del av intervjuguiden innan intervjutillfallet.
En fordel med att visa intervjuguiden innan kan vara att informanten kan fa mojlighet att
forbereda och tdnka igenom svar, vilket kanske skulle ha genererat 1 ett annorlunda resultat.
En av studiens fragestillningar var att ta reda pa ifall medarbetarna kénde till organisationens
policy om medarbetarskap och darfor var det av vikt att fa sa spontana svar som mdgjligt. Vi
ansag att det vara en risk med att medarbetarna skulle “ldsa pd” svaren innan intervjutillféllet
om de fick ta del av den innan. Ett annat alternativ som skulle kunna ha méjliggjort mer
grundliga svar, ér att informera dagen innan om de olika temana som intervjuguiden skulle
behandla. Darmed kunde de ha forberett sig genom att reflektera kring hur de olika temana
hanteras pé arbetsplatsen.

Formuleringarna pa fragorna i intervjuguiden omfattar samma begrepp som kommunens
policy nimner angdende medarbetarskap. Det finns ddrmed en risk att fragorna inte har
formulerats pa ett forenklat och forstaeligt sitt 1 intervjuguiden. En del av syftet var att ta reda
pa ifall medarbetarna forstir ledningens forvintningar, s& som de ar formulerade i
kommunens policy. Vi var dirmed medvetna om att medarbetarna kanske inte kunde besvara
alla fragor 1 originalformuleringen och vi behovde dérfor forklara fragorna efterhand under
intervjun. Nér vi utvecklade fragorna var vi medvetna om att vi behdvde ge alla informanter
samma information, s& de skapade sig samma forstaelse av frdgan. Annars var risken att de
uppfattat frigan olika och vi far missvisande svar, vilket i sin tur kunde ha sénkt
tillforlitligheten 1 studien.

Vissa av fragorna som vi stédllde informanterna upplevde vi att de inte kunde besvara. Detta
tolkar vi som att informanterna har angivit svar som de trodde att vi vill héra. Anledningen
kan vara att frdgorna var svarformulerade eller s& hade informanten inte den kunskapen som
vi efterfrigade. Vi forsokte undvika att stilla ledande frdgor och istéllet formulera oss
neutralt. Pa sa sétt far informanten mojlighet att utveckla sitt eget svar. Informanternas svar
kan 1 ndgon mén ha péverkats av varat bemoétande, dlder och klddsel. Det kan dven ha
forekommit att vi har misstolkat informanten. Vi begriansade att misstolkning skulle ske
genom att intervjuerna spelades in och transkriberades, samt att vi bada deltog vid samtliga
intervjuer. Trots (1997) menar att det kan vara fordelaktigt att vara tva som intervjuar da vi
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bada fér ta dela av informationen och kan dirmed uppna en storre forstaelse. Det kan daremot
skapa negativa effekter av att informanten kédnner sig i underldge. Vi ansag att de positiva
effekterna av badas forstaelse vigde tyngre dn de eventuella negativa effekterna detta kunde
leda till. Vi tog hénsyn till att denna effekt kunde uppstd och begrinsade den att ske genom
att en av oss hade en mer framtriddande roll medan den andra forde faltanteckningar och hade
en mer tillbakadragen roll under intervjun. Informanternas svar kan ha péverkats pa grund av
inspelningen. I och med att vissa av vara fragor kan upplevas som kénsliga kan informanterna
ha upplevt situationen som stressande. Det skulle kunna ge konsekvenser att informanterna
inte vagade ange sanningsenliga svar, vilket kan ha paverkat resultatet. Vi var medvetna om
att inspelningen kunde ge dessa effekter. Dérfor ansdg vi det viktigt att informera
informanterna om inspelningens syfte for att de skulle skapa tillit for oss och viga ange
sanningsenliga svar vid intervjutillfallet.
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3. RESULTAT

Nedan redovisas resultatet fran de dtta utforda intervjuerna i de tva arbetsgrupperna.
Strukturen pa redovisningen av resultatet kommer i detta kapitel att folja de teman som har
utgjort grunden i intervjuguiden. Temana dr: kommunens policy om medarbetarskap,
medarbetarskap, engagemang och meningsfullhet, fortroende och oppenhet, ansvar och
initiativformaga, samt gemenskap och samarbete. I resultatet beskrivs inte hur mdanga av
informanterna som sdger vad, utan fokus ligger pa att beskriva hur medarbetarskapet ser ut
och majoritetens uppfattning om det rddande medarbetarskapet. For att tydliggéra vissa
skillnader mellan de tva arbetsgruppernas resultat, bendimns 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 nagot
tidigare mote eller tillfélle. Daremot kan ingen av informanterna beskriva vilka punkter den
innehaller, varpd de menar att policyn inte dr ndgot de gér runt och ténker pd dagligen,
eftersom de har fullt upp med de dagliga arbetsuppgifterna. Medarbetare beskriver att de
sjdlva far ta stillning till hur de kan bidra till att uppfylla forvintningarna 1 kommunens
policy och att de sjdlva far relatera till dem: “Vissa av forvdintningarna dr ldttare att forsta dn
andra”. Medarbetare forklarar att deras praktiska arbetsuppgifter, som utférs dagligen, ar
styrda och bestdmda sedan tidigare av bade ledningen och politiska beslut. Ledningen ger ut
en manadsplanering 6ver vilka arbetsuppgifter som ska utféras och utifran politiska beslut ar
arbetskostnaderna forbestdmda. Planeringen beskriver medarbetarna som en véigledning och
upplever att det finns mojligheter att paverka utformningen av arbetsuppgifterna i samrad
med ndrmsta chef. Diaremot maste de hélla sig inom de ekonomiska ramarna, som ar
reglerade pa politisk niva, for vad de levererar, vilket de anser dr en begréansning 1 att utveckla
resultatet.

I grupp B beskrev en medarbetare att de har fatt mer att gora pa senare tid, samtidigt som
personaltimmarna blivit farre. En anledning till detta beskrevs vara de fordndringarna som
gjorts 1 och med bestimmelsen att arbetsuppgifter ska utforas pa ett mer grundligt sétt for att
hoja kvaliteten. Det har bidragit till en ny typ av planering och utférande av arbetsuppgifter.
Alla medarbetare uttrycker att denna fordndring &r bra, trots att det krdaver for mycket tid. En
medarbetare beskriver: “Jag tycker det dr positivt att vi ska géra arbetsuppgifter pd ett mer
grundligt sdtt, nackdelen kan dock vara att det blir vildigt stressigt emellandt och man kan
uppleva att resultatet kanske inte blir sa bra som man onskar dd tiden inte rdcker till. Men
det varierar frdn dag till dag beroende pa arbetsuppgifter”.

De flesta av medarbetarna tar upp kundbemoétandet som det viktigaste mélet 1 organisationen,
samt att det finns bra material att arbeta med for att kunna leverera ett bra resultat. En
medarbetare uttrycker malen som: “Vi ska leverera bra resultat som dr uppskattad, det dr det
viktigaste, sen far man forséka utveckla det att det blir sa bra som mojligt”.

Medarbetare 1 grupp A beskriver att ledningen kommer till arbetsplatsen och hélsar pa for att
se hur det dagliga arbetet fungerar. En medarbetare beskriver att det &r ett sétt att kontrollera
verksamheten och se vad det dr som fungerar bra i1 arbetet: “Chefen visar sitt intresse vilket i
sin tur visar pd att chefen vill kontrollera att medarbetarna uppnar mdlen”. 1 och med
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chefens nérvarande 1 grupp A sker informationsflodet kontinuerligt vilket medarbetarna
upplever fungera mycket béttre &n tidigare. Information delges ofta via mail och pa
arbetsplatsmoten. En medarbetare 1 grupp B uttryckte en besvikenhet pé att de séllan far hora
planerade fordndringar i god tid. Informationen kommer ofta ryktesvigen och inte via chefen.

Angaende den personliga utvecklingsplanen som organisationen erbjuder som en
forutséttning 1 kommunens policy, upplevdes denna olika bland medarbetarna. Ingen av
medarbetarna uttryckte sig kénna till bendmningen “utvecklingsplan” s& som det formuleras i
kommunens policy. Daremot uttryckte de flesta medarbetare att de har medarbetarsamtal
tillsammans med sin ndrmsta chef, ungefédr en gang per ar dar det diskuteras omrdden som en
utvecklingsplan kan ténka sig innebdra. Fragor som da tas upp ar bland annat personliga
malséttningar och onskemal om utveckling. I grupp B uttrycktes av en medarbetare att
medarbetarsamtalen har varit lite sisddér, ibland har inte alla fatt 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 forsoker ha
god forstaelse for varandra i den mén de kan. De vill att arbetsklimatet ska vara tryggt sa alla
kan ventilera och kinna att de kan komma med idéer och var lyhord f6r andras asikter. Vidare
beskrivs viktiga faktorer som bra kommunikation och samarbete for att dra &t samma héll och
uppnd mal, men nagra av medarbetarna upplevdes vara osdkra pad vad begreppet
medarbetarskap innebdr. Medarbetarnas uppfattning om vad medarbetarskapet star for inom
kommunen trodde de var ungefar detsamma som deras egen uppfattning av begreppets
innebord. Nagra av medarbetarna upplevde dock att organisationen inte har gjort nagra
satsningar for att stirka medarbetarskapet. En medarbetare antog att det berodde pé att de
nyss borjat med medarbetarskap i policyn. Daremot uttryckte nagra medarbetare att ledningen
har forsokt stirka medarbetarskapet genom kick-offer och i grupp A berittades det att de har
akt pa en utomlandsresa tillsammans.

Ungefar var sjétte vecka har de arbetsplatstraffar déar vissa av medarbetarna antydde att vissa
av kommunens policyforviantningar pd medarbetaren tas upp och talas om, men framst ar det
ett tillfille som redogdr for bade ekonomi och hdlsa. En medarbetare uttrycker: “Vi far ju
information hela tiden fran ledningen, hur saker och ting ska fungera”.

3.3 Engagemang och meningsfullhet

Samtliga medarbetare upplever sitt arbete som meningsfullt. De strdvar efter att utféra sina
arbetsuppgifter sa bra som mojligt sd att kunden blir ndjd. Nér de hor positiv respons fran
kunderna sa kénns arbetet mer meningsfullt. En medarbetare uttrycker: “Ndr jag gar hdrifran
efter en arbetsdag kan jag tinka att man verkligen har utfort sitt arbete”.

Grupp A har tagit emot utmérkelser och medarbetarna tror att det kan vara en anledning till
att ledningen visar uppskattning och véljer att komma forbi oftare nufortiden dn innan. Detta
uppskattas hos medarbetarna, da de kdnner sig betydelsefulla. I grupp B upplevde dock inte
personalen sig som speciellt kontrollerade, didremot beskriver de att s& fort det uppstar fel
uppmaédrksammas detta av ndrmaste chef.
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Medarbetarnas uppfattning om 1 vilken utstrackning som cheferna kénner till vad de tycker ar
meningsfullt, ansags enligt de flesta medarbetare vara god. Déremot ar chefen sillan
ndrvarande 1 grupp B, men en informant trodde &dnda att chefen vet véldigt mycket om de
anstéllda, och detta for att de flesta har jobbat tillsammans pad samma arbetsplats i flera ar.
Vidare beskriver medarbetare att chefens engagemang och bemoétande har blivit bittre pa
senare tid. Medarbetarna kénner sig engagerade 1 sina arbeten. Grupperna beskrev att de
ansvarar for arbetsfordelningen, vilket ser olika ut i grupperna. Grupp A har mer
arbetsrotation dn grupp B, som uttrycker att de &r lite for fasta 1 sina roller: “De flesta dr ju
sjdlvgaende sd det ska ju dndd finnas en acceptans for det men givetvis ska man ju ge direktiv
emellandt och komma med lite nya idéer”.

Grupp A beskriver att rotationen underléttar nér nagon blir sjuk eftersom medarbetarna har
skapat forstdelse for varandras arbetsuppgifter och kan ticka upp for varandra. I grupp B
tyckte ndrmsta chef att de anstéllda ansigs vara for fasta i sina roller och Onskar att de
anstdllda kunde vara mer rorliga. Det har varit pa tal att géra schemaomldggningar for att
underlitta arbetsrotation och grupperingar som kan férekomma i grupp B. An s linge har det
inte provats pa.

Samtliga tyckte att organisationens rykte betydde mycket och ar viktigt. Detta gor att
medarbetarna stravar efter att ryktet ska vara bra: “Man vill ju kdnna att man stdar for
ndgonting bra och trevligt”. Darfor ar kundbemotandet, med de resultat som levereras till
kunderna, visentliga for att kunna upprétthalla ett gott rykte for organisationen.

For att medarbetarna skulle uppleva hogre grad av arbetstillfredsstéllelse uttryckte bada
grupperna att de 6nskade mer tid i utforandet av arbetsuppgifter, for att minska den radande
stressen. I grupp B, dér det rdder sdmre kommunikation och gemenskap, Onskas storre
personliga mojligheter att vaga uttrycka asikter och kénslor till varandra och gentemot chefen.
Flera medarbetare uttryckte att forutséttningar for att kunna utfora ett bra arbete pa ett
tillfredsstillande sétt kraver: “Bra utrustning, bra material och en personal som kan och vet
vad som ska goras”. Utdver de ovanndmnda dnskemalen fran medarbetarna kénde de flesta
medarbetare sig i Overlag arbetstillfredsstéllda. En orsak till detta beskrev de var pa grund av
arbetsplatsens nya utrustning som underldttar arbetsutforandet och  minskar
arbetsbelastningen. Detta oavsett hur pass vélutvecklat medarbetarskapet dr i de tva
grupperna.

3.4 Fortroende och oppenhet

Majoriteten i1 grupp A uttryckte att de kidnner ett gott fortroende for sina medarbetare, vilket
visar sig 1 och med upplevelsen av att de kan vara 6ppna mot varandra och prata om privata
saker. I grupp B uttrycktes besvikelse Over att det forekommer sma grupperingar bland
medarbetarna, vilket paverkar kommunikationen markant. Den forsimrade gemenskapen gor
att kommunikationen utesluts och att det emellanét kan vara helt tyst 1 arbetsgruppen.

Om négon har nya idéer for hur arbetet kan utféras framfors det ofta pa morgonméten, som
de har dagligen. Vid métena tas det upp vad som ska goras under dagen och vad som
forvintas av alla. Som det beskrevs tidigare har utférandet av arbetsuppgifter forandrats under
den senaste perioden och d& d&r morgonmoten bra att prata om hur arbetet kan utvecklas. Trots
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den nya fordndringen Gver hur arbetet ska utforas uttryckte en medarbetare 1 grupp B: “Man
gor som man alltid har gjort, men det dr klart att det gar att fordndra” En annan medarbetare
uttrycker det pé likande sitt: “Man faller in i den hdr rutinen och gar i samma fotspar”.

I grupp A beskrevs att medarbetarna ofta uppmuntrar varandra for olika saker. Om nagon till
exempel har gjort en arbetsuppgift pa ett bra och nytt sétt sa brukar det visas uppskattning. En
medarbetare fran grupp A uttrycker: “Det gdller att vaga visa uppskattning, ibland gar det
bra och ibland gar det sdmre”. 1 grupp B didremot, beskrev medarbetare uppskattningen pa
foljande sitt: “Man hor mest ndr ndgot dr fel, det dr liksom det som hérs”, medarbetaren
beskriver att det negativa mest handla om nar ekonomin har 6verskridits av medarbetarna. En
medarbetar 1 grupp B uttrycker uppmuntran pa foljande vis: “Pa grund av att man bara gor
sitt jobb kanske man glommer av den ddr lilla biten med uppmuntran och sa, det skulle
sdaklart inte skada om man blir pamind om att vara lite mer positiv och uppmuntrande, for det
dr ju glidjande”. En annan medarbetar uttryckte att de séllan far uppskattning frdn nérmsta
chefen i grupp B: “Va, uppskattning? Vad dir det? Ha ha”.

De flesta av medarbetarna upplevde gott stod fran ledningen. Méanga av de som uttrycker
detta har dock inte upplevt behov av att anvénda sig av det. I grupp B beskriver medarbetarna
att det mesta 16ser de sjdlva inom arbetsgruppen. Om nagon kénner att de behover framfora
nagot kan det alltid goras pa morgonmotena eller vid arbetsplatstraffar. Négra av
medarbetarna uttryckte: “Ofta loser sig problemen av sig sjdlvt”. Vidare beskrev en
medarbetare: “Vissa dr bdttre pa att losa problem dn andra dd de kinner mer eller mindre
ansvar for arbetet”.

Medarbetare 1 grupp A menar att de upplever varandra som bade fortroendefulla och
stodjande. De flesta menar att de 16ser problem inom arbetsgrupperna genom att triaffas och
prata. Manga av problemen som forekommer &r praktiskt relaterade, som att utrustningen kan
ga sonder.

3.5 Ansvarstagande och initiativformaga

Samtliga var ndjda med sitt ansvarsomrade och Onskar inte att utka ansvaret i arbetet. Nagra
uttryckte ddremot att de vill avsdga sig en del ansvar. En medarbetare uttryckte att deras
arbetsroll innefattar mycket stort ansvar av sdkerhet av utrustning, hantering av material samt
att se till att de levererar goda resultat, med allt vad det innefattar.

Flera medarbetare uttryckte dven att det dr dem sjélva som har ansvar for sin egen utveckling
genom att ta initiativ till fordndring. De flesta var ndjda med utbudet av mojligheter till
utbildning och utveckling inom organisationen, vilket brukar forekomma i kurs- och
foreldsningsform nir verksamheten inte har lika manga kunder. Samtliga har tagit del av
foreldsningar som bland annat har handlat om kundbemdtande och hur de kan tolka och
uppleva saker i sitt arbete. Néagra tyckte dock att de forekommande foreldsningarna, med
diverse praktiska Ovningar, ofta kan handla om upprepande dmnen, medan en annan
medarbetare tyckte att det finns goda mojligheter till att sjdlv paverka vilka utbildningar som
ska erbjudas och menar att: “det dr bara att framféra sina forslag till chefen”. Vidare
beskrivs olika meningar om hur ledningen har f6ljt upp Onskemalen fran medarbetarna.
Medarbetare upplevde att de framfort behov av en viss typ av utbildning till ndrmsta 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 nidrvaro och uppmuntran till att vaga ta
initiativ har varit visentligt for arbetsgruppen nir de har borjat utfora arbetsuppgifter pé ett
annorlunda sitt, vilket patalades tidigare som mer ifrdn grunden. Om stéd finns fran chefen,
vagar de ta mer risker och prova pa nya idéer for att utveckla arbetsuppgifterna och det
resultat de levererar. Medarbetare uttrycker att det har blivit mer larorikt och varierande i
arbetet.

3.6 Gemenskap och samarbete

Flera av medarbetarna 1 grupp A é&r Overviagande positiva till gemenskapen mellan
medarbetarna och menar att det dr viktigt att kunna skratta och ha roligt tillsammans pa
arbetet. De menar att dven fast det inte alltid &r sa roligt att arbeta, sa dr det viktigt att kunna
bjuda pa sig sjilv. I grupp B anser flera medarbetare att gemenskapen behover stéarkas, vilket
de framst uttrycker kan goras genom att borja prata mer med varandra. Nagra 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 paverkan pa
hela gemenskapen 1 arbetsgruppen. Dessa medarbetare beskriver dven att de har vint sig till
narmsta chef for att fa stod 1 att 16sa problemet och mojliggéra en mer 6ppen kommunikation,
men de upplever inte att de har fatt detta stod.

Négra medarbetare upplevde att uppmuntran och berém for ett gott utfort arbete inspirerar att
fortsitta prestera bra. Aven interaktionen med andra arbetsgrupper upplever de som virdefull
och inspirerande for utbyte av kunskap och erfarenheter. En medarbetare i grupp A beskriver:
Samarbetet genom att hjdilpa varandra dr viktigt for att gemenskapen och resultaten ska bli
bra”, 1 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 kimpar pa trots att de kan
uppsta irritation ibland”.

3.7 Sammanfattning av resultat

De flesta medarbetarna beskriver att de har tagit del av kommunens policy vid ndgot tidigare
mote eller tillfille. Daremot kan ingen av medarbetarna berédtta om dess innehall t.ex. att det
finns forutséttningar och forvéantningar formulerade i punkter. Medarbetarna beskriver att
deras arbetsuppgifter dr forbestimda av ledningen och styrda av politiska beslut. Denna
planering ges ut manadsvis och beskrivs av medarbetarna mer som en végledning.
Medarbetarna beskriver att det finns mdjligheter att paverka utformningen av arbetsuppgifter
1 samrad med ndrmsta chef. Det viktigaste malet som medarbetarna beskriver ar
kundbemotandet, d.v.s att de bemoter kundernas behov och levererar bra resultat som dkar
kundndjdheten.

Medarbetarna har olika mycket kontakt med sin ndrmsta chef. Grupp A beskriver att de har
nastintill daglig kontakt med sin chef, medan chefen till grupp B ofta ar frdnvarande. Chefens
ndrvaro kan vi se pdverka i vilken grad medarbetarna far information, far stdd och
uppmuntras till att utveckla verksamheten. Bdda grupperna har arbetsplatstraffar ca. var sjétte
vecka tillsammans med sin nidrmsta chef och andra avdelningar i verksamheten, dér det ofta
diskuteras ekonomi och hélsa men dven nigra av forviantningarna fran kommunens policy har
diskuterats. Medarbetarna uttryckte att de har medarbetarsamtal en géng per ar med sin
narmsta chef for att diskutera olika utvecklingsfragor. Daremot kénde ingen av medarbetarna
till bendmningen 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 forstaelse for varandra, ett oppet klimat med god kommunikation och
samarbete, vilket mojliggdr att alla drar & samma héll och uppnar mal. Nagra av
medarbetarna upplevdes osékra dver dess innebord.

Grupp A beskriver att de har ett gott fortroende for sina arbetskamrater. I grupp B uttrycks en
besvikelse Over att det forekommer sma grupperingar i arbetsgruppen. Den forsdmrade
gemenskapen paverkar kommunikationen negativt vilket himmar effektiviteten 1 arbetet.
Kommunikationen ser vi dr avgorande for att manga faktorer ska fungera i arbetsgrupperna
och stodja ett gott medarbetarskap. Vi kan se skillnad 1 arbetsgrupperna pa hur de 16ser
problem, ger uppmuntran till varandra, ar delaktiga och tar initiativ och samarbetar. Trots att
arbetsgruppernas medarbetarskap dr olika utvecklat anser sig alla medarbetare engagerade i
sina arbeten och tycker att sina arbeten dr meningsfulla. I grupp A har de mer arbetsrotation
an 1 grupp B. Grupp B beskriver att de dr lite for fasta 1 sina roller och 6nskar att de kunde
inféra mer arbetsrotation. Ingen av medarbetarna dnskade sig mer ansvar i arbetet, daremot
ansag sig nagra medarbetare vilja avsédga sig en del ansvar. Manga av medarbetarna ansag sig
sjdlva som ansvariga for sin egen utveckling och kompetensbehov. Diaremot skiljer det sig
hur gruppernas kompetensbehov har blivit tillgodosedda. I grupp B finns det fortfarande
behov for en viss typ av utbildning.
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4. ANALYS

Innan analysen gors av resultatet, redovisas urvalet fran den kommunala policyns
formulerade punkter om forutsdttningar och forvdntningar. Dessa utgor sedan grunden for
analysen. De formulerade punkterna presenteras i sina originalformuleringar.

4.1 Kommunens policy
Kommunens nuvarande policy lanserades for forsta gangen 2010 med syftet att rikta fokus pa
relationen mellan arbetstagare och arbetsgivare.

4.1.2 Kommunens definition av medarbetarskap:
Det forhallningssitt som medarbetarna utvecklar i relation till chefer, arbetskamrater och inte
minst till egna arbetet. Medarbetare dr alla som ingatt ett avtal om anstillning.

4.1.3 Kommunens virdegrund med nyckelord:

e Kund- och medborgarfokus

e Nytinkande och utveckling

e Jamstélldhet och mangfald

e Tillsammans - en organisation

e God etik

4.1.4 Utvalda forutsiattningar frin Kommunens policy

e Mgjlighet att arbeta och utvecklas i1 en politiskt styrd organisation med kommunens
medborgare 1 fokus.

e Tydlighet kring hur du som medarbetare kan bidra till verksamhetens mal och
kommunens vision

e Arenor och regelbundna mdtesforum som uppmuntrar till delaktighet och
ansvarstagande.

e Tydlighet avseende uppdrag och forvéntningar pa medarbetaren.

e Ett framatstradvande och 6ppet arbetsklimat dir kreativitet och nya idéer uppmuntras.

e Samarbete och utbyte av erfarenheter mellan enheter/avdelningar och over
forvaltnings- och bolagsgrénser.

e En organisation dir minniskor méts och samverkar utifran respekt och omtanke.

e Tidigt involvera medarbetaren i1 forandringsprocesser och ge medarbetaren mgjlighet
att vara med och paverka sin egen arbetssituation.

e Arligen genomféra medarbetarsamtal och 16nesamtal med god kvalitet.

4.1.5 Utvalda forviantningar fran Kommunens policy

e Att vara en god ambassador for kommunen genom att vara serviceorienterad och
professionell i bemotandet.

e Att kénna till och arbeta i enlighet med kommunens policy.

e Att engagera sig och vara delaktig i att lyfta fram forbattringsomraden och hitta
16sningar pa problem.

e Att respektera fattade beslut och halla sig informerad om det som ror sin verksamhet
och arbetsplats.

e Soka former for samarbete for att hoja effektiviteten 1 det de gor.

e Ta del av och bidra till att sprida information som rdr en sjdlv och sin arbetsplats.
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e Stodja sina arbetskamrater och behandla alla ménniskor 1 sin omgivning med respekt.

e Ar positiv till att utveckla och anpassa sin kompetens och sitt arbetssitt efter nya
behov och krav i1 verksamheten.

e Delar med sig av sin kunskap och erfarenhet och stddja sina arbetskamraters
utveckling.

e Vara Oppen till att ldra fran andra, exempelvis arbetskamrater med annan erfarenhet
och nya perspektiv.

e Ansvarar for sin utveckling genom att ta vara pd de mojligheter som erbjuds och
komma med egna forslag till utveckling.

e [Efter att ha deltagit i en utvecklande aktivitet vidareférmedla ny kunskap och omsitta
denna 1 sitt arbete.

e Ha en positiv attityd och bidra till andras trivsel och trygghet. “Vi dr varandras

arbetsmiljo!”.

Ta det ansvar som foljer med medarbetarens uppdrag.

Bidra till att utveckla verksamheten i linje med verksamhetens mal och vision.

Strava efter att uppna de medarbetarmal som ar aktuella for medarbetaren.

Utvecklas 1 linje med den individuella utvecklingsplanen, som &ar ett resultat av

medarbetarsamtalet.

4.2 Jamforelse mellan kommunens policy och begreppsdefinitioner samt

litteraturgenomging av medarbetarskap

Utvirderingen syftar till att utreda om kommunens policy om medarbetarskap innefattar de
centralaste delarna om medarbetarskapets innebord, som beskrivs i begreppsdefinitionerna
och litteraturgenomgdngen i studiens kapitel 1.

I kommunens policy definieras medarbetarskap som medarbetarens forhallningssatt till
chefer, arbetskamrater och det egna arbetet. Vidare beskrivs ledningens forviantningar pa
vardera medarbetare vilket bland annat tar upp egenskaper som serviceorienterad,
professionell 1 sitt bemoétande, idérik, 1osningsfokuserad, engagerad, uppdaterad pa
information som ror arbetsplatsen, generés med egna kunskaper, respekterande, stddjande, en
bra teammedlem, positiv till ldrande, 6ppen, bidra till sin egen och kollegors utveckling,
initiativtagande, och ansvarstagande. En ytterligare forvantning pd medarbetaren som ndmns i
policyn &r att medarbetaren ska se till att han/hon kdnner till och arbetar i enlighet med
kommunens policy. Enligt policyn ligger ansvaret pa medarbetaren att ta till sig innehéllet av
forviantningarna och praktisera dessa beteenden i sitt dagliga arbete.

En sammanfattning av hur begreppsdefinitionen och litteraturgenomgangen beskriver
medarbetarskapet dr: hur medarbetaren hanterar sin relation till sin arbetsgivare, andra
medarbetare och till sitt eget arbete. Centrala begrepp 1 definitionerna dr samarbete och
hanteringen av relationer (Héllstén & Tengblad, 2006; Bertlett, 2011). Vidare beskrivs
medarbetarskapet handla om balansen mellan ansvar och befogenheter, lojalitet, fortroende,
engagemang, delaktighet, initiativtagande, social och teknisk kompetens, kommunikation,
eget och delat ledarskap, och sjdlvstyrande anstéllda (Bertlett, 2011). Bertlett menar vidare att
hanteringen av arbetsrelationer, som ingar 1 flera definitioner av medarbetarskap, baseras pa
individens sociala forméiga och kompetens att utféra arbetsuppgiften. Med andra ord innebar
det 1 vilken grad medarbetare stodjer, bygger tillit och relaterar till varandra oavsett om det
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giller teknisk, social eller personliga problem. Vidare menar Bertlett att inneborden av
relationer omfattar alla nivaer inom organisationen dér individer mots formellt och informellt.
Det dr relationen till sitt eget utférande av arbetsuppgifter, tillitsskapande och samarbete
mellan medarbetare och ledare samt relationer till omgivningen dir social formaga spelar en
huvudsaklig roll (ibid.).

I den jamforande sammanfattningen ovan ser vi att kommunens policy till stor del omfattar de
centralaste delarna som begreppsdefinitionen och litteraturgenomgangen tar upp i
beskrivningen av medarbetarskapets innebdrd. Vi anser dven att kommunens definition av
medarbetarskap overensstimmer med Héllstén och Tengblads (2006) definition, di bada tar
upp medarbetarens relation till sina kollegor, sin chef och till sitt arbete samt framjandet till
en god arbetsmilj0 péd arbetsplatsen. Kommunen beskriver att de som berors av
medarbetarskapet dr alla som har ingétt ett avtal om anstéllning inom kommunen, vilket d&ven
Hallstén och Tengblad papekar (ibid.).

Enligt Moller (1994) har en organisation en medarbetarkultur nir medarbetarna gor en
malinriktad anstrdngning mot organisationens framgéngsomraden (produktivitet, relationer
och kvalitet). Med andra ord kan en medarbetarkultur vara uppnddd niar medarbetarna gor
personliga ataganden och &r djupt engagerade i organisationens éverlevnad och utveckling. I
policyn fOrvdntas medarbetarna vara engagerade och delaktiga 1 att lyfta fram
forbattringsomraden och hitta 16sningar pa problem. Policyn beskriver ocksa att medarbetarna
ska soka former av samarbete for att hoja kvalitén och effektiviteten i1 arbetet. Vi tolkar att
policyn omfattar vdgledning 6ver hur medarbetarna kan uppfylla Méllers beskrivning av
“medarbetarkultur”. Diremot &dr det inte sagt att den har uppnatts av medarbetarna i
verksamheten, bara for att dessa punkter finns med i policyn. Som Moéller (1994) beskriver
ovan krivs det att medarbetarna gor ett personligt dtagande av att uppfylla forvéntningarna i
deras arbeten och pa sa vis uppnd en medarbetarkultur.

4.3 Analys av medarbetarnas uppfattning om medarbetarskapet

1 detta avsnitt kommer vi analysera medarbetarnas uppfattning om det rddande
medarbetarskapet i de tva arbetsgrupperna, for att se hur medarbetare uppfattar ledningens
pastadda forutsdttningar, samt ifall ledningens forvdintningar praktiseras av medarbetarna i
det dagliga arbetet. Forutsdttningarna som ledningen sdger sig erbjuda medarbetarna
beskrivs i kommunens policy, dessa forutsdttningar finns for att medarbetarna ska ha
mojlighet att praktisera ett gott medarbetarskap. Forvintningarna som ledningen har pa
medarbetarna dr ocksd formulerade och beskrivs i kommunens policy.

4.3.1 Kommunens policy om medarbetarskap

Forutsdttningar som ledningen sidger sig erbjuda medarbetarna ar bland annat att ledningen
ska informera och vara tydliga kring hur medarbetarna kan bidra till verksamhetens mal och
kommunens vision, samt tydlighet avseende uppdrag och forvéntningar pd medarbetaren.

Medarbetare uttryckte att de har blivit introducerade till kommunens policy, med
verksamhetens mél och visioner, men ingen kunde beskriva vad policyn innehéller forutom
att de ansig att gott kundbemdtande var det viktigaste malet for organisationen. Samtliga
medarbetare menade dven att policyn inte dr nagot de tinker pa dagligen eftersom de har fullt
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upp med arbetsuppgifter. En medarbetare ansag att ansvaret ligger pa dem sjélva att ta
stéllning till hur de ska praktisera forvéntningarna i kommunens policy. Avseende ledningens
tydlighet kring medarbetares uppdrag, upplevde samtliga medarbetare sig vara medvetna om
vilka praktiska uppgifter som ska goras i och med att ledningen delar ut en manadsvis
planering 6ver arbetsuppgifternas innehdll. Medarbetare uttryckte dven att de har forstéelse
for de ekonomiska ramar som sétter granser for vad arbetsmaterial far kosta. De upplevde
dven att det finns mojligheter till att paverka utformningen av arbetsuppgifterna i samrdd med
niarmsta chef. Didremot visade resultatet att grupp A tar mer initiativ till att utveckla
utformningen av arbetsuppgifter. Medarbetare beskrev att ledningen forvéntar sig att de ska
leverera goda resultat som genererar i en god kundndjdhet, vilket innefattar ett positivt
kundbemdotande.

Var tolkning @r att ledningen inte har varit tillrdckligt tydliga med att uppmirksamma
policyns innehéll for medarbetarna. Detta eftersom medarbetarna inte kunde svara péd fragan
om vad kommunens policy innehaller, som t.ex. vilka de specifika forutsdttningarna och
forvantningarna ar. Medarbetarna har med andra ord blivit informerade om att policyn finns,
utan ndrmare information om dess innehall. Utan medarbetarnas vetskap om vad ledningen
forviantar sig av varje medarbetare kan det vara svart att praktisera forvantningarna i det
dagliga arbetet. Utifran medarbetares upplevelser gors diaremot tolkningen att ledningen har
varit tillrackligt tydliga med att férklara medarbetarnas uppdrag, eftersom flera medarbetare
upplever sig ha god kdnnedom om vilka arbetsuppgifter de ska utféra. Dessa blir
medarbetarna informerade om ménadsvis. Déaremot tolkar vi att arbetsgrupperna utfor
arbetsuppgifterna péd olika sitt, vilket vi kan tyda pa att ledning inte har varit lika tydliga
kring uppdragen till bdda grupperna. Tengblad (2007) menar att det kan skapas svarigheter
for medarbetare att utvecklas i arbetet ifall de inte kan identifiera sig med organisationens
mal. Vi tolkar dirmed att medarbetarnas upplevelse av ledningens otydlighet kan vara en
orsak till varfor medarbetarskapet inte har utvecklats optimalt.

Forvintningar som ledningen har pa medarbetaren dr bland annat att kdnna till och arbeta 1
enlighet med kommunens policy, samt att strdva efter att uppnd de medarbetarmal som &ar
aktuella for medarbetaren.

Medarbetarna berittar att de inte kédnner till allt som star i kommunens policy. Trots att
samtliga medarbetare medger att de sett policyn, kan de inte Aaterberitta vad den
huvudsakligen innefattar.

Var tolkning ér att medarbetarna inte kédnner till vad kommunens policy innefattar. Nikku
(1998) menar att syftet med en policy é&r att vigleda hur individer ska handla 1 det dagliga
arbetet. Utifran vad resultatet visar gors tolkningen att medarbetare arbetar efter flera punkter
1 kommunens policy, utan att de kinner till policyns innehall.

4.3.2 Medarbetarskap

Kommunens policy definierar begreppet medarbetarskap: det forhallningssitt medarbetare
utvecklar 1 relation till chefer, arbetskamrater och inte minst det egna arbetet. Medarbetare &r
alla som ingétt ett avtal om anstillning.

Medarbetares uppfattningar om medarbetarskapets innebord ér till viss del olika. De flesta av
medarbetarna anser att medarbetarskap handlar om god kamratskap, och att alla forséker ha
en god forstielse for varandra 1 den man de kan. Medarbetarna vill att arbetsklimatet ska vara
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tryggt s att alla kan ventilera, kommunicera och samarbeta bra. Majoriteten av medarbetarna
trodde att kommunens syn pa medarbetarskap overensstimde med deras egen definition pa
begreppet.

Var tolkning ar att kommunens definition av medarbetarskap dr mer omfattande &n
medarbetarnas beskrivning av begreppet. Bada beskrivningarna tar upp relationsskapande
beteenden, vilket stimmer 6verens med Héllstén och Tengblad (2006), Bertletts (2011) samt
Mollers (1994) definitioner av medarbetarskap. I medarbetarnas beskrivning av begreppet
ndmns endast relationen till sina kollegor, och inte till sin chef eller arbetet, vilket
kommunens definition omfattar i likhet med forskarnas definitioner av medarbetarskap.
Utifrdn denna analys tolkar vi att medarbetarna har en begrinsad syn pd inneborden av
begreppet medarbetarskap.

4.3.3 Engagemang och meningsfullhet

Forutsdttningar som ledningen ger medarbetarna ar att tidigt involvera medarbetaren i
forandringsprocesser och ge medarbetaren mojlighet att vara med och péaverka sin egen
arbetssituation.

Medarbetare fran bada grupperna beréttar att fordndringar som har gjorts, &r bland annat att
arbetsuppgifter numer utfors pa ett grundligare sitt 1 syfte att hoja kvaliteten. Medarbetarna
beskriver det som positivt, men att konsekvensen blir 6kad stress, vilket kan paverka
resultatet d4 det kanske inte blir sd bra som de dnskat. Tidsbristen och stressen varierar dock
frdn dag till dag beroende pa arbetsuppgifter. En medarbetare i grupp B yttrar en besvikelse
over att de sillan far hora planerade fordndringar som angér arbetsplatsen 1 god tid.

Var tolkning &r att medarbetarna i grupp A och B ar delaktiga i sin arbetssituation, d& de ar
med 1 fordndringsprocessen med planering och genomférande av arbetsuppgifter. Enligt
Bertlett (2011) och Tengblad (2003) behdver medarbetare vara delaktiga och delvis ansvariga
for genomforandet av fordndringsprocesser for att frambringa en hallbar utveckling. Utifran
denna analys kan vi tolka att ledningen delvis uppfyller ovanndmnda forutsittning. Vi kan
dock inte uttala oss om hur delaktiga medarbetarna &r i andra férdndringsprocesser som sker i
verksamheten.

Forvintningar som ledningen har pa medarbetare ar att de ska vara goda ambassadorer for
kommunen genom att vara serviceorienterade och professionella i bemdétandet. Medarbetarna
forviantas engagera sig och vara delaktiga i att lyfta fram forbattringsomraden, samt hitta
16sningar pa problem. Ytterligare en forvintning dr att de ska respektera fattade beslut och
halla sig informerade om det som ror organisationen.

Medarbetarna 1 badda grupperna upplever att kundbemoétandet dr ett av organisationens
viktigaste mél, och ddrmed viktigt da det dessutom péverkar kundndjdheten. Detta 1 sin tur
paverkar 1 vilken utstrackning de far feedback frén kunderna. Forvéntningen att medarbetarna
ska vara delaktiga och lyfta fram forbéattringsomrdden, menar de att det bara ar att framfora
forslag till chefen, eller ta upp det i arbetsgruppen. Medarbetarna upplever ddremot att
ramarna for arbetsuppgifterna dr ekonomiskt styrda pd grund av politiska beslut, vilket
begrinsar kreativiteten att genomfora forbattringsforslag. Bada arbetsgrupperna upplever att
en stor del av informationen som framfors tas upp péd arbetsplatsmoten. Medarbetare fran
grupp B berittar att de far mycket information via mail, eftersom chefen ofta ar frdnvarande.
Grupp A, som har en god kommunikation med sin chef blir uppdaterade dagligen.
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Var tolkning &r att arbetet blir mer meningsfullt nir medarbetarna har ett gott
kundbemotande, detta eftersom de far god feedback fran kunderna. Vad géller forvantningen
om att medarbetare ska lyfta fram forbattringsforslag, tolkar vi att medarbetarna behover visa
mer engagemang 1 arbetet. Detta styrks av Mollers (1994) definition som tar upp att nir
medarbetare gér en malinriktad anstringning mot organisationens framgangsomraden, ar
medarbetarens personliga engagemang demonstrerat. Vi goér dven tolkningen att
medarbetarna 1 grupp A, som har en nidrvarande chef, far mer tillgang till information som
kan vara avgorande for hur de fattar beslut och framfér forbéattringsforslag inom
verksamheten. Detta gar i enighet med vad Yang och Chio (2009) menar, att tilldelningen av
information till medarbetare, ger dem storre mojligheter att fatta beslut. Utifrdn denna analys
kan vi tolka att grupp A praktiserar ovannimnda férvantningar 1 storre grad an 1 grupp B.

4.3.4 Fortroende och oppenhet

Forutsdttningar som ledningen erbjuder medarbetare dr arenor och regelbundna métesforum
som uppmuntrar till delaktighet och ansvarstagande.

Medarbetare 1 de bade grupperna beréttar att hela arbetsgruppen samlas pa morgonmétena for
att ga igenom dagens arbetsutférande och prata om hur de kan utvecklas. Medarbetare
uttrycker att det ar latt att falla in 1 rutiner och gé 1 samma fotspar som tidigare. Det
forekommer regelbundna arbetsplatstriffar (ca var sjétte vecka), dar viktig information tas
upp, framst ifrdn narmsta chef.

Var tolkning ar att det finns manga maojligheter till att delta i kommunikation med kollegor
och chef, vilket i sin tur kan paverka hur fortroende och 6ppenhet utvecklas 1 relationerna
(Hallstén och Tengblad, 2006). Utifran denna analys tolkar vi att ledningen har byggt upp
organisationsstrukturen for att mojliggdra regelbundna motesforum.

Forvintningar som ledningen har pd medarbetare dr att de ska ta del av och bidra till att
sprida information som ror en sjdlv och sin arbetsplats. Vidare finns forvédntningar péd att
stodja sina arbetskamrater och deras utveckling genom att dela med sig av kunskap och
erfarenheter. Medarbetaren ska dessutom vara 6ppen och ldra fran andras perspektiv.
Medarbetare 1 grupp A, som har en god stimning och god kommunikation i arbetsgruppen,
upplever det mojligt att kunna prata med varandra om relationer. Detta uttrycks genom att de
bjuder pa sig sjdlva och pratar om dmnen som inte berdr arbetet. P4 si sitt lar de kénna
varandra. Grupp A har dven arbetsrotation vilket skapar forstielse for varandras uppgifter da
det ger utbyte av varandra kunskaper. En medarbetare beréttade dédremot att ndrmsta chefen i
grupp B anser att medarbetarna behdver vara mer rorliga 1 sina arbetsroller. Det sker dven
aterkommande arbetsplatstraffar dér olika arbetsgrupper mots som stérker kunskapsutbytet.
Var tolkning ar att medarbetares fortroende till varandra forbéttras nir det rader 6ppenhet 1
relationen, vilket gér i enighet med vad Haillstén och Tengblad (2006) beskriver. Vidare
tolkning gors att utbyte av kunskap och erfarenheter forbattras av arbetsrotation.

4.3.5 Ansvarstagande och initiativformaga

Forutsdttningar som ledningen erbjuder medarbetare dr mojligheten att arbeta och utvecklas 1
en politiskt styrd organisation med kommunens medborgare 1 fokus. En forutsittning till detta
ar ett framatstrdvande och oppet arbetsklimat, dir kreativitet och nya idéer uppmuntras.
Medarbetare 1 grupp A berittar att eftersom gemenskapen 1 arbetsgruppen och relationen till
narmsta chef dr god, uppmuntras de till kreativitet och att komma med nya idéer. Medarbetare
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frdn grupp B berittar att uppmuntran kan férekomma, men att de ofta bara far hora nér nagot
gatt fel, som exempelvis ndr ekonomin har 6verskridits.

Var tolkning @r att medarbetarna 1 grupp A uppmuntras till kreativitet av det stodjande
ledarskapet. I grupp B beskrivs inte ledarskapet som stodjande, vilket vi tolkar som att
medarbetares kreativitet inte uppmuntras i samma utstrackning som i grupp A. Detta stods av
Thelin och Edmark (2005) som beskriver att ett stodjande ledarskap dr en forutsittning for att
medarbetarskapet underhélls 1 det vardagliga arbetet. Avsaknad av chefsndrvaro och
uppmuntran tolkar vi kan fi negativa konsekvenser pd medarbetarskapet, vilket &ven Héllstén
och Tengblad (2006) patalar. Utifrdn denna analys gor vi dven tolkningen att organisationen
har uppfyllt ovanstdende forutséttning till grupp A. I grupp B uppmuntras medarbetare 1 liten
utstrickning till att utveckla sin kreativitet, vilket inte mojliggér att medarbetare kan
utvecklas till sin fulla potential. Utifrdn den insamlade empirin tolkar vi dirmed att
organisationen inte helt uppfyller ovanndmnda forutsidttningar om uppmuntran till kreativitet i

grupp B.

Forvintningar som ledningen har pd medarbetare dr att de ska ansvara for sin utveckling
genom att komma med egna forslag till utveckling. De ska dven ta vara pad de mdjligheter som
erbjuds samt vidareféormedla och omsétta den nya kunskapen 1 sitt arbete. Vidare forvéntas
medarbetarna vara positiva till att utvecklas samt anpassa sina kompetenser och sitt arbetssétt
efter nya behov och krav i1 verksamheten. Medarbetarnas utveckling forvintas gé i linje med
den individuella utvecklingsplanen, vilket innebér att medarbetarna tar det ansvar som foljer
arbetsuppdrataget. Till sist forvéntas medarbetaren bidra till att utveckla verksamheten i linje
med verksamhetens méal och vision.

Majoriteten av medarbetare fran bada grupperna berittade att de sjdlva har ansvar for sin
egen utveckling och initiativtagande till forandring. De beskrev att de far ldmna in forslag for
behov av utveckling och utbildning till ndrmsta chef. De flesta medarbetare frdn grupperna
ansag det givande att ta vara pa mojligheter att delta 1 utbildning som kommunen erbjuder i
olika typer av kurs- och fGreldsningsformer. Nagra medarbetare upplevde dock att
foreldsningar ofta handlar om samma dmnen, varpd de upplever ett behov av variation pa
utbildning. Detta har framforts till ndrmsta chef 1 grupp B utan att det fatt genomslag.
Medarbetare uttryckte att medarbetarsamtalen tar upp fragor om personliga mélsittningar och
onskemal om utveckling, ddremot kidnde inte manga av medarbetarna till bendmningen
utvecklingsplan. Om medarbetarens individuella utvecklingsplan gar 1 linje med
verksamhetens mal och visioner, redogors inte 1 empirin. Medarbetarna uttryckte att
organisationens viktigaste mal &r att leverera goda resultat som genererar i god kundndjdhet.
Verksamhetens 6vriga mél och visioner kunde inte medarbetarna redogora for.

Var tolkning ér att majoriteten av medarbetarna dr medvetna om forvintningen att de sjélva
ska ansvara for sin egen utveckling och initiativtagande till férandring, vilket dven styrks av
Mollers (1994) definition av medarbetarskap. I och med att medarbetarna har en positiv
instéllning till utbildning kan det tolkas att medarbetarna vardesitter ny kunskap. Vidare kan
det konstateras att medarbetarna praktiserar forvantningarna om att se efter nya behov i
verksamheten och att vara positiva till att anpassa sin kompetens till verksamhetens behov.
Grupp B har ddremot inte fatt den forutséttningen som kriavs for att ticka upp ett upplevt
behov 1 verksamheten, vilket vi tolkar som att det psykologiska kontraktet delvis har brutits.
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Turnley m.fl. (2002) hdvdar att nédr det psykologiska kontraktet bryts kan det ha en negativ
paverkan pa arbetsprestationer, vilket kan ha samband med hur grupp B utfor arbetet i
arbetsgruppen. Medarbetare uttrycker att det viktigaste malet for verksamheten &r att leverera
ett bra resultat, vilket vi tolkar som att de medarbetarna inte har en god kidnnedom om
verksamhetens Ovriga mal. Utifran denna analys kan vi tolka att ménga av organisationens
forvantningar praktiseras, trots att medarbetarna inte visade sig medvetna om forvantningen
om att vara positiv till utveckling och vilja utveckla sin kompetens efter verksamhetens mal.

4.3.6 Gemenskap och samarbete

Forutsdttningar som ledningen erbjuder medarbetare dr samarbete och utbyte av erfarenheter
mellan enheter/avdelningar och Over forvaltnings- och bolagsgridnser. Organisationen ska
dven uppmuntra att manniskor méts och samverkar utifrén respekt och omtanke.

Medarbetare beréttade att interaktionen mellan arbetsgrupper anses virdefull och
inspirerande for utbytet av kunskap och erfarenheter, vilket framst sker pa arbetsplatstraffar
var sjatte vecka. Hur samarbetet och utbyte av erfarenheter sker mellan forvaltnings- och
bolagsgréinser visar inte den insamlade empirin.

Var tolkning ér att forutsattningarna som ledningen erbjuder dr delvis uppfyllda i den méan att
samarbete och erfarenhetsutbyte sker over avdelningsgrénser.

Forvintningar som ledningen har pa medarbetare ar att de ska soka former for samarbete for
att hoja effektiviteten 1 arbetet, behandla alla manniskor 1 sin omgivning med respekt samt ha
en positiv attityd och bidra till andras trivsel och trygghet.

Medarbetare 1 grupp A uttryckte att samarbetet fungerar bra, samtidigt som nagra
medarbetare i1 grupp B uttryckte att samarbetet kunde ha varit béttre pa grund av att det finns
grupperingar och dalig kommunikation i arbetsgruppen. Bada arbetsgrupperna upplevde att
samarbete dr viktigt for att leveranser och resultat ska hinna bli klara i tid. Flera medarbetare
uttryckte att olika asikter behover respekteras, for att skapa forstdelse for varandra.

Var tolkning ér att bada gruppernas arbetsklimat priaglas av strdvan efter gott samarbete, men
att den sdmre gemenskapen i grupp B kan paverka graden av effektiviteten 1 arbetets
utforande. Brunetto och Whartons (2000) beskriver att god arbetstillfredsstéllelse okar nér
medarbetare dr goda védnner med sina kollegor. Déarmed kan utvecklingen av
medarbetarskapet 1 grupp B bero pa den forsdmrade gemenskapen. P& grund av gruppernas
olika gemenskap gor vi tolkningen att medarbetare bidrar olika mycket till varandras trivsel
och trygghet.
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S. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

I detta kapitel besvaras vara fragestdllningar. Ddrefter redogors ovriga reflektioner kring
varfor medarbetare inte bidrar till att organisationen uppndr ett gott medarbetarskap, och
etiska aspekter med en kommunal policy samt litteraturens relevans for studien.
Avslutningsvis ges forslag pa fortsatt forskning.

5.1 Hur overensstimmer kommunens policy med begreppsdefinitionerna

och litteraturgenomgingen om medarbetarskap?

Utifrdn jamforandet av policyn med begreppsdefinitioner och litteraturgenomgangen, kan vi
konstatera att policyn omfattar de mest vésentliga omradena som medarbetarskapslitteraturen
tar upp 1 beskrivningen om begreppet medarbetarskap. Policyn anses ddrmed vara legitim
som definition pa begreppet medarbetarskap, samt som kunskapsgrund i samband med
studieforfattarnas utférande av undersékningen. Fyra utav Organs (1988) fem dimensioner
som maéter organizational citizenship behavior: alturism, conscientiousness, courtesy, civic
virtue, omfattas i kommunens policy. Dimensionen som inte omfattas i policyn é&r
sportmanship, det beskriver att individer inte ska gora problem stérre dn vad de &r. Vi tolkar
att kommunens policy beskriver dessa beteenden 1 de formulerade forutséttningarna for att
vigleda medarbetare for hur de kan bidra till att organisationen uppnar ett gott
medarbetarskap. Det kan diskuteras ifall policyn éar tillrackligt forklarande 1 sin beskrivning
av medarbetarskapets innebord. Det géller att de forvantningar och forutsédttningar som
redogors 1 policyn ska ge medarbetaren en forstaelse for hur och pa vilket sdtt medarbetarens
fordelaktiga beteenden kan gynna organisationen och den enskilde medarbetaren med
kollegor. Enligt Gustafsson (1994) &ar det viktigt att medarbetaren vérdesitter hela
arbetsgruppens prestation och att alla bidrar till resultatet genom eget engagemang. Pa s sétt
mojliggérs medarbetaren att se sin roll som bidragande till organisationen helhet. Utifran
analysen kan vi konstatera att policyn Overensstimmer med begreppsdefinitioner och
litteraturgenomgéngen, men att den inte ar tillrdcklig som verktyg i1 syftet att f4 samtliga
medarbetare till att bli goda medarbetare. For att kunna vara en god medarbetare, behdver
anstédllda ha en god forstaelse for att “vi dr varandras arbetsmiljo” (Hallstén och Tengblad,
20006).

5.2 Hur vil kiinner medarbetarna i de tva arbetsgrupperna till kommunens

policy om medarbetarskap?

Enligt kommunens policy finns forviantningar pa att medarbetare ska ta ansvar for att kédnna
till policyns innehall. Vi har kommit fram till att medarbetare kédnner till att kommunen har en
policy, dé de har blivit informerade om den vid olika tillfallen. Flera medarbetare i grupperna
upplever dock inte kommunens policy som implementerad i1 verksamheten. Négra
medarbetare menar att ledningen inte har varit tillrackligt tydliga kring vilka organisationens
mal, forutsittningar och forvantningar dr, vilket enligt policyn dven ska vara en forutséttning
frdn ledningen. Vid intervjutillfillet stilldes frigan om de har forstaelse for kommunens maél
och visioner. Nagra av medarbetarna beskriver att de har en god forstéelse, samtidigt som
andra inte svarade alls trots att de tidnkt igenom vad det skulle kunna vara. Senare i
intervjuerna visades det att de som forst ansett sig ha god kdinnedom om maélen och visionen,
inte kunde beskriva dem i1 egna ord, vilket tyder pé att de inte har den goda kidnnedom som de
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pastatt. Pa frdgan vilket mal som de tror dr det viktigaste for organisationen, svarar flera
medarbetare att det dr kundndjdheten, vilket dr ett av manga mal som organisationen har.
Hallstén och Tengblad (2006) beskriver i sina studier att medarbetare i offentlig anstillning ar
mer bundna till regelverk och politiska beslut, som ofta &r timligen oklara, vilket kan leda till
osdkerhet och misstroende bland medarbetare. Vidare menar Tengblad att det kan skapas
svarigheter for medarbetaren att utvecklas 1 sitt arbete, om medarbetaren inte kan identifiera
sig med organisationens vision, mél och vérderingar (ibid.).

Vi kan konstatera tva orsaker till att medarbetare inte har vdl kdnnedom om kommunens
policy om medarbetarskap. Det ena &r att medarbetare inte tagit tillrdckligt ansvar till att vara
medveten om policyns innehall, det andra kan vara att ledningen inte har varit tillrdckligt
tydliga 1 att redogora for vardera medarbetare om policyns innehall och innebord. Vidare
tankbara orsaker redovisas under 6vriga reflektioner.

5.3 Pa vilket sitt praktiseras kommunens policy om medarbetarskap i de

tva arbetsgrupperna?

Utifrdn vad analysen visar kan vi konstatera att medarbetarskapet uppfattas och praktiseras
olika 1 grupp A och B. Detta trots att grupperna arbetar utifrdn samma kommunala policy,
med samma forutsdttningar och forvintningar. Flera av medarbetarna upplevde sig vara
delaktiga, engagerade, initiativtagande, serviceorienterade, uppdaterade péd information,
stodjande, ansvarstagande, positiva till utveckling med utbildning och nyskapande samt
samarbetsvilliga. Andra medarbetare var mer likgiltiga i sin syn pa sig sjidlv och sitt
bidragande till organisationens goda medarbetarskap. Den frimsta skillnaden vi kan urskilja
mellan grupperna dr att grupp B har relationsproblem, med viss forsimrad kommunikation,
och grupp A har en god gemenskap mellan medarbetare och upplevs ha ett gott och
valutvecklat medarbetarskap. Quinn och Spreitzer (1997) beskriver fyra karaktirsdrag hos
medarbetare som anses vara mest “empowered” dessa dr: sjdlvbestimmande, meningsfullhet,
kompetenta och har péaverkningsmojligheter. Dessa karaktirsdag finner vi att grupp A
praktiserar. Grupp B praktiserar ocksd vissa av dessa karaktdrsdragen men inte 1 samma
utstrackning som i grupp A.

Vi kan konstatera att den typ av medarbetarskap som réder 1 bada grupperna ar
organisatoriskt medarbetarskap, som beskriver hur sjdlvstindiga medarbetare ar 1 sitt
utforande av arbetsuppgifter. Tengblad (2003) beskriver att ledningen delegerar ansvar och
befogenheter till medarbetarna, men att privilegierna ar kontrollerade av organisationens
gemensamma rutiner och riktlinjer 1 ett organisatoriskt medarbetarskap. Medarbetarna
beskriver att arbetsuppgifterna som utférs dagligen dr bestimda 1 forvdg av ledningen och
politiska beslut. Trots det tyckte flera medarbetare 1 grupp A att det finns goda mojligheter att
paverka utformningen av arbetsuppgifter i samrdd med ndrmsta chef. Analysen visar dven att
de Overlag tar mer initiativ &n medarbetare i grupp B, nér det géller att paverka utformningen
av arbetsuppgifter. En forutsittning for ett lyckosamt resultat ar ett tydligt och stodjande
ledarskap (Thelin och Edmark, 2005), vilket skiljer sig i grupperna, da chefen har daglig
kontakt med medarbetarna samtidigt som chefen i grupp B dr mindre sdllan nédrvarande.

Samtliga medarbetare var ndjda med sina ansvarsomraden och ansdg sig inte behdva mer

ansvar eller pdverkansmdgjligheter. Daremot fanns det ett behov av mer tid till att utféra de
dagliga arbetsuppgifterna, varpa stressen upplevs ha okat i bada grupperna.
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Trots att bada grupperna inte kadnner till stora delar av innehéllet av kommunens policy, kan
vi konstatera utifrdn medarbetares beskrivningar, att grupp A praktiserar stora delar av
kommunens policy om medarbetarskap. I grupp B visar resultatet att medarbetarna inte
uppfyller alla forvantningar som forvantas leda till ett gott medarbetarskap.

5.4 Hur kan medarbetarna oka sitt bidragande s att organisationen kan

uppna ett gott medarbetarskap?

Tengblad (2003) menar att det myndiga medarbetarskapet kan ses som ett ideal for
organisationers medarbetarskap, vi har valt att benimna det som ett gott medarbetarskap. For
att medarbetaren ska kunna bidra till att organisationen uppnar de omsténdigheter som ett gott
medarbetarskap innebér. Giller det att medarbetaren inser vilka fordelaktiga effekter det kan
ge, bade for kollegor och for organisationen. For att individen ska kunna bidra till ett gott
medarbetarskap, behover individen bland annat kdnna engagemang och meningsfullhet i
arbetet, samt fortroende och Gppenhet till sina kollegor. Vidare géller det att individen tar
ansvar for sitt uppdrag och har en god initiativférmaga. Det 1 sin tur formar arbetsklimatet
eftersom det har som effekt att leda till god gemenskap och bra samarbete inom
arbetsgruppen, samt forbattrar kommunikationen och respekten mellan kollegor (Hallstén och
Tengblad, 2006). Med andra ord behdver medarbetaren inse hur arbetsmiljon péverkar
vdlmaende och trivsel, samt att medarbetare skapar en forstaelse av att de dr varandra
arbetsmiljo.

D& kommunens mal, visioner och forvintningar &r riktade till alla hierarkiska nivaer i
organisationen, kan vissa kriterier uppfattas som otydliga och behover brytas ner i mindre
konkreta beskrivningar. Detta menar Tengblad (2003) ar viktigt for att géra dem mer
forstaeliga och anvédndbara for alla medarbetare. Om medarbetaren upplever detta problem
kravs det att denne framfOr sina asikter sa att ledningen kan dtgédrda det, annars riskeras mal
att endast vara fina formuleringar i1 en policy. D& medarbetare ofta har en slags Gverdriven
instéllsamhet, d& de accepterar omstindigheter som inte dr bra utan att sdga ifran. Kan det
vara en forklaring till varfér medarbetare inte forsoker ©oka sitt bidragande till att
organisationen kan uppna ett gott medarbetarskap (ibid.).

En grundf6rutsittning for att uppné ett gott medarbetarskap dr att anstéllda och ledning
arbetar efter gemensamma mal, vilket 4r en process som kan ta ldng tid. Som Tengblad
(2003) beskriver sker processen gradvis tillsammans med delaktiga medarbetare, stodjande
ledare och lamplig trdning. I och med att organisationen har en policy om medarbetarskap,
kan vi konstatera att de dven har en intention att efterstrdva ett gott medarbetarskap. Utifran
det konstaterandet, samt med stod fran undersokningen resultat, kan vi konstatera att det finns
en god grund inom organisationen att uppna ett mer vélutvecklat medarbetarskap. Det géller
bland annat for medarbetaren att ta vara pa de forutsittningar som finns och skaffa sig en
djupare forstaelse for att vi dr varandras arbetsmiljo (Gustafsson, 1994). Exakt hur vardera
medarbetare kan bidra till ett gott medarbetarskap dr en individuell fraga, som kréver
personlig insikt Gver vilka omrdden som behover forbéttras. Déarfor kravs motesforum for att
diskutera och uppmuntra individer till reflektion om innebdrden att ett gott medarbetarskap.
Organ (1988) beskriver att medarbetaren bor ga utanfor sin formella arbetsbefattning for att
frimja effektivitet 1 organisationen.
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Sa som resultatet visade, rdder det storre behov av medarbetarskapsutveckling i grupp B dn 1
grupp A. De omrdden som vardera grupp behdver utveckla, redovisas i1 rutan nedan.

Forslag pa hur medarbetare i grupp A
kan bidra till att uppna ett gott
medarbetarskap:

Medarbetarnas relation till sina kollegor

e Uppratthallande av en 6ppenhet och
starkande dialog

Medarbetarnas relation till sin chef

Uppritthélla en god relation

e Ansvar for att fora fram
forbattringstorslag

e Konstruktivt hitta I6sningar pa
problem

Medarbetarnas relation till sitt arbete

e Uppratthalla initiativtagandet till
kreativitet

e Uppfdljning av resultat

e Ansvarstagande i att framfora
forbattringsforslag

e Okad forstdelse for medarbetarskap

Forslag pa hur medarbetare i grupp B
kan bidra till att uppna ett gott
medarbetarskap:

Medarbetarnas relation till sina kollegor

e Oppenhet och stirkande
kommunikation

e Uppskatta olikheter och larande av
varandra

e Stddjande i relationer

e Okat fortroende

Medarbetarnas relation till sin chef

e Oppen och stirkande kommunikation

e Omsesidigt fortroende

e Vardesattande av varandras
kompetens

e Respektera och uppmuntran i
relationen

e Foresla mer arbetsrotation

e Konstruktivt hitta [6sningar pa
problem

Medarbetarnas relation till sitt arbete

e Initiativtagande till kreativitet

e Ansvarstagande i att framfora
forbattringsforslag

e Okad forstdelse for medarbetarskap
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5.5 Ovriga reflektioner

5.5.1 Varfor bidrar inte medarbetare till att organisationen uppnar ett gott
medarbetarskap?

Kommunens policy ér relativt ny da den lanserades 2010 1 verksamheten och presenterades
till bada arbetsgrupperna. En orsak till att grupp B inte praktiserar ledningens alla
forvantningar som ar beskrivna i kommunens policy, kan bero pa att policyn inte har
behandlats tillrdckligt 1 arbetsgruppen. Vidare kan en orsak vara att begreppet medarbetarskap
inte ar ett vilként begrepp idag (Bertlett, 2011). Det kan bero pé det historiska perspektivet,
da relationen mellan ledarskap och medarbetarskap sig betydligt annorlunda ut dn vad den
gor idag, detta redogdrs kort for i introduktionens bakgrund. Vi tror att den otydliga
gransdragningen mellan begreppen ledarskap och medarbetarskap kan fa medarbetaren att
uppfatta ramarna for sin roll 1 organisation som tdmligen otydlig, vilket bland annat kan
himma medarbetares initiativtagande till att aktivt strdva efter ett bidragande till
organisationens goda medarbetarskap. Vi tror dven att medarbetares uppfattning om hur folk i
samhillet forhaller sig gentemot deras yrkesroll, kan péverka hur de sjidlva ser pad och
uppskattar sin anstéllning. Med andra ord tror vi att medarbetarens status i yrkesrollen kan
paverka medarbetarens ansvarstagande i anstéllningen, och diarmed dven utvecklingen av
organisationens medarbetarskap.

Som tidigare ndmnts, dr medarbetarskapet inte fullt vidlutvecklat 1 verksamheten. En
anledning till detta kan wvara att det inte finns ndgon heltickande beskrivning av
medarbetarskap i organisationens policy, da den endast tar upp organisationens mal géllande
medarbetarskap. Litteraturgenomgangen om medarbetarskap tar ddremot upp varfér och pa
vilket sdtt medarbetare kan praktisera ledningens forvantningar, samt vilka effekter en
medarbetares olika beteenden kan ha pé utvecklingen av medarbetarskapet. Tengblad (2007)
menar att en medarbetare som upplever sig sakna forstaelse for begreppet medarbetarskap,
saknar dven vdgledning mot sina mél och dnskemal i arbetslivet. Utifran Tengblads (ibid.)
resonemang anser vi att varje medarbetare bor kinna till inneborden av begreppet
medarbetarskap. I och med denna forstaclse har medarbetare mojlighet att paverka sin
arbetssituation och ta eget ansvar for att utveckla sin arbetsmiljo 1 en positiv riktning.

5.5.2 Etiska reflektioner kring en kommunal policy

Funderingar har skapats kring huvudsyftet med en policy om medarbetarskap, ifall
medarbetarna dndd inte kdnner till dess innehéll. Undersokningen visade att medarbetare
beter sig efter sin goda moral, eftersom medarbetarskapet dr védlutvecklat i grupp A. De har en
forstaelse for vad det innebér att vara en god medarbetare, utan att de kédnner till policyn.
Grupp B kénner inte heller till innehéllet i kommunens policy om medarbetarskap, sd ddrmed
har den inte en végledande funktion for hur medarbetarna kan bidra till att uppna ett gott
medarbetarskap.

Det kan dock ifragasittas om det &r etiskt rétt att begira av medarbetare att de ska bete sig pa
specifika sétt, genom att formulera forvdntningar pa medarbetare i en policy, och sedan
hinvisa dem till att ldsa den i syfte att forstd hur de ska bete sig som en bra medarbetare.
Funderingar har ddrmed skapats kring 1 vilken utstrickning en organisation kan péaverka
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individers beteenden pa arbetsplatsen, och 1 vilken grad det 4r mgjligt for organisationen att
lara de anstéllda hur de ska bete sig genom att hdnvisa till en policy.

En orsak till att medarbetare ofta inte upplever nagot storre behov av att studera
organisationens policy till punkt och pricka, kan ha att géra med att den for det mesta préglas
av grundliggande beteenden som vardera individ troligen bar med sig pé sitt sdregna sétt
sedan uppvéxten.

5.5.3 Litteraturens relevans for studien

Litteraturgenomgéngen om medarbetarskap och kommunens policy har varit ytterst relevanta
som underlag for undersokningen. Litteraturen om medarbetarskap har givit oss forstielse for
forskningsomradet. I och med att detta forskningsomrade &r nytt for oss kan det ha paverkat i
vilken omfattning vi har hittat relevant litteratur som speglar forskningsomradet i var studie.
Om vi hade varit mer insatta 1 forskningsomradet sedan tidigare kunde studien eventuellt
blivit annorlunda.

5.6 Forslag pa fortsatt forskning

Denna studie har bland annat belyst hur tva arbetsgrupper upplever och praktiserar
medarbetarskap 1 en offentlig verksamhet. Utifran detta underlag synliggors vissa
medarbetarskapsomrdden 1 grupperna som antingen behdver underhallas och utvecklas.
Studien kan ses som ett underlag for fortsatta studier om medarbetarskap inom
organisationen.

Forslag pa vidare forskning kan vara att undersoka medarbetarskap ur ett vidare perspektiv,
som till exempel att se hur medarbetare pa olika hierarkiska nivaer upplever det rddande
medarbetarskapet. En jimforelse mellan medarbetarskapet pa hierarkins ldgsta nivd och
medarbetarskapet pd mellanchefsniva kan ge en djupare forstéelse for hur medarbetarskapet
praktiseras 1 hela organisationen. Det kan dven ge insikter 1 vilka behov av utveckling som
finns, vilket i sin tur kan underldtta valen av tillvigagangssitt for att uppnd ett gott
medarbetarskap.
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Bilaga 1: Presentation av uppsatsforfattarna

Hej!

Vi ér tva studenter som ldser det Arbetsvetenskapliga programmet pa Hogskolan 1 Halmstad.
Inpé utbildningens sista termin har valt att skriva om medarbetarskap i vart examensarbete.
Syftet ar att skaffa oss mer kunskap om hur medarbetarskap kan se ut i arbetslivet, vilket
mojliggdrs med hjélp av ert deltagande.

Deltagandet ar givetvis anonymt och frivilligt. Det kommer finnas mojlighet till aterkoppling
av resultatet. Undersokningen kommer innebar att fyra intervjuer utfors, dér vardera tillfélle
tar ca 1 5 timme.

Vi ser fram emot att tréffa er nésta vecka!

Vinliga hilsningar Caroline Kirschon och Camilla Vikstrom
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Bilaga 2: Intervjuguide

Information till respondenten
e Information av forfattarna samt syfte med studien
e Konfidentiellitet, anonymitet, respondenten fir avbryta for fortydligande, ca 1 '
timme intervju, inspelning med bandspelare.

1. Inledande fragor
e Beritta om din yrkesbakgrund?
e Vad har du for yrkesroll/arbetsuppgifter?

2. Kommunens policy om medarbetarskap

e Hur vil kédnner du till kommunens policy?

e Upplever du forstaelse 6ver kommunens mél och vision, och hur du kan bidra till att
uppna dem? Upplever du att verksamhetens férvéntningar pa dig uppnéeliga?

e Hur paverkar ledningens styrning dig i ditt dagliga arbete?
Hur kontrollerar ledningen att medarbetare utfor sitt arbete i1 enlighet med
organisationens mal?

e Vilka organisationsmal dr mest betydelsefulla for dig?

e Vilka mgjligheter har ni till utbildning och utveckling?

e Har du fatt en individuell utvecklingsplan som beskriver ditt utvecklingsbehov utifran
verksamhetens mél? Nér dr den ifrdn och nir uppdateras den?

e Hur ar klimatet pa arbetsplatsen? Strévar ni efter att fordndra det? Hur motverkas ett
daligt klimat?

3. Medarbetarskap
1. Vad innebir medarbetarskap for dig?
2. Vad stir medarbetarskap for inom organisationen?
3. Vilka satsningar har organisationen utfort for att uppnd visionerna om
medarbetarskap?
4. Hur uppfoljs forandringar?
5. Kénner du att du kan uppfylla organisationens mal?

Engagemang och meningsfullhet

I vilken utstrackning upplever du ditt arbete/arbetsuppgifter meningsfullt?

7. Upplever du att dina chefer vet vad du anser dr meningsfullt och vad som engagerar
dig?

8. Hur engagerad upplever du dig vara i ditt arbete?

9. Hur delaktig dr du i att paverka din arbetssituation och organisation?

10. Hur fordelas arbetsuppgifterna i gruppen?

11. Vad betyder organisationens rykte for dig?

o
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12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.

27.
28.
29.

Fortroende och 6ppenhet

Hur upplever du fortroende mellan dina medarbetare och gentemot dina ledare/chefer?
Hur upplever du att kommunikationen &r mellan medarbetare och ledare/chefer?
Kénner du frihet att diskutera nya idéer om hur arbetet skulle kunna utforas?

Hur visas uppskattning mellan medarbetare och fran ledare/chefer?

I vilken utstrackning ger och far du stdd av arbetskamrater och arbetsledning?

Vilken tillgang har ni av information, bdde ny och gammal?

Ar du n6jd med den informationen ni far ta del av?

Vad krivs for att du ska uppleva total arbetstillfredsstillelse 1 ditt arbete?

Ansvarstagande och initiativformaga

Vilka forutséttningar behover du for att utfora ett gott arbete?

Vilken typ av ansvar har du 1 ditt arbete?

Pa vilket sétt ansvarar du for din utveckling?

Skulle du vilja ha mer ansvar?

Vilka mgjligheter har du att ta egna initiativ, bdde inom egna anstillningen och for
organisationens utveckling?

I vilken utstrackning tar du egna initiativ?

Hur upplever du gruppens forméga att I6sa problem?

Gemenskap och samarbete

Hur upplever du gemenskapen och trivseln i arbetsgruppen?

Hur skulle gemenskapen kunna starkas?

I vilken utstrackning samarbetar ni inom arbetsgruppen och mellan avdelningar?

44



