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Syftet med denna undersokning &r att fa en okad forstaelse for vilka faktorer och egenskaper
mellanchefer inom Halmstad Energi och Miljo AB upplever som viktiga for att kunna uttva,
enligt dem det goda ledarskapet och vilka mdjligheter och begransningar organisationen HEM
skapar for dem att kunna utOva detta. En kvalitativ studie har gjorts dar sex mellanchefer
intervjuats pa organisationen HEM. Resultat visade att respondenternas forestallning om det
goda ledarskapet har likheter med den litteratur som behandlats i studien. I studien har
ledarskapsteorier anvants, dar relationsorienterat och uppgiftsorienterat ledarskap statt i fokus.
Teorier kring organisationers struktur och kultur har &ven behandlats. Viktiga faktorer som
framkommit i studien var bland annat tydlighet, gemensamma mal och delaktighet. En annan
intressant upptéckt var att deras utévade ledarskap skilde sig fran deras forestallningar om det
goda ledarskapet. Studien har ocksa pavisat de majligheter och begransningar respondenterna
upplever att organisationen skapar. Dessa begransningar och mojligheter paverkas bade av
organisationens struktur och i dess kultur.
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The purpose of this study is to get a better understanding of the factors and characteristics of
what middle managers in “Halmstad Energi och Miljo AB” perceive as important for the
pursuit of successful leadership and the possibilities and limitations of the organization HEM
creates for them to pursue that. In this qualitative study six middle managers were interviewed
in the organization HEM. The results showed that the respondents’ perception of the
successful leadership is similar to what the literature we have read say. In the study,
leadership theory has been used, where relationship-oriented and task-oriented leadership has
been in focus. Theories about organizational structures and culture has also been discussed.
Interesting finding was that their exerted leadership differed from their conception of the
successful leadership. The study has also revealed the possibilities and limitations respondents
perceive that the organization creates. These constraints and opportunities affect both the
structure and its culture.

Keywords: middle-management, leadership, good leadership, organizational structure,
organizational culture



Forord

Vi vill borja med att tacka de respondenter som har varit med och deltagit i denna
undersokning. Det har varit mycket intressant att fa ta del av era erfarenheter och kunskaper
om ert ledarskap. Ert deltagande har varit mycket betydelsefullt for denna studie och vi tackar
er aterigen.

Vi vill ocksa tacka var kontakt Majvi, personalchef, pa HEM som deltagit i denna
undersékning for allt stod och hjélp i var uppsats.

En annan person som har visat stort tdlamod och varit ett stort stéd under undersokningens
gang har varit var handledare Anna Isaksson som vi vill rikta ett stort tack till. Det har varit
mycket trevligt att fa arbeta tillsammans med dig.

Halmstad 1/6-2011

Linda Borjes Malin Akesson
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1. INLEDNING

Detta kapitel inleds med en problembakgrund som sedan mynnar ut i uppsatsens syfte och
fragestallningar. Vi kommer ocksa att ge en kort beskrivning av HEM som deltagit i studien
for att lattare kunna fa en bild av organisationen. Avslutningsvis finner ni en disposition av
uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

Var ambition med denna studie har varit att ga djupare in pa amnet ledarskap, da detta ar ett
amne som vi énskar att fa en storre forstaelse for och upplever att vi kommer att ha stor nytta
av i framtiden. Eftersom vi i framtiden kan ténka oss att inneha en ledarskapsposition kommer
vi ha nytta av detta inom vara respektive yrkeskarriarer. Diskussionerna kring ledarskap har
varit ett amne som har fatt ett 6kat fokus under de senaste decennierna och flera olika
perspektiv och infallsvinklar har vuxit fram. Det som binder samman de olika infallsvinklarna
ar att ledarskapet skall bidra till att ta vara pa och utveckla de ménskliga resurserna som finns.
Vissa menar att ledarskap handlar om personliga egenskaper eller ledarstil, som paverkas av
bade arv och miljo. Andra menar att ledarskap &r situationsbundet eller till och med
organisationsbundet, vilket innebdr att det anpassas mer till den kontext och de forvantningar
som stalls pa ledaren (Wolvén 2000:117-118). Lars-Erik Wolvén (2000) menar att ledarens
kontext bor analyseras innan det gar att sdga hur en ledare kan utdva sitt ledarskap (Wolvén
2000:94). Ledarskap ar nagot manga forvantar sig av olika chefer inom organisationer. Men
ar det sa att en chef automatiskt ar en bra ledare? Mats Tyrstrup menar att vara chef innebar
per automatik inte att man ar en bra ledare (Tyrstrup 2005:49). En chef blir tillskriven en
formell titel och har en viss maktposition som innebar att denna har tillgang till vardefull
information (Tyrstrup 2005:48-49). Som chef finns mojligheter att planera, organisera och
kontrollera en viss uppgift eller omrade. Medan en ledare malar upp en viss vision och satsar
pa att natverka och skapa relationer (Bolman & Deal 2005:402).

Hur en ledare skall kunna utéva sitt ledarskap i en organisation ar beroende av vilken position
i foretaget ledaren besitter. Beroende av vilken position denna besitter forvéantas det olika
saker av ledaren (Jacobsen & Thorsvik 2008:454). Stewart Gable (2002) menar att som
mellanchef maste man ha en forstaelse for bade sina medarbetare och de personer som arbetar
hogre upp i organisationen samt en inblick i de utomstaendes intresse for organisationen och
de beslut som tas. Formagan att kunna hantera olika situationer i olika kontexter &r ett av
huvudskalen till att lyckas som ledare. Ledaren maste ha kinnedom om de intressekonflikter
och perspektiv som finns inom organisationen. Pa detta vis lyckas bade organisationen och
ledaren (Gable 2002). Med hansyn till att mellanchefen befinner sig i en sddan position dar
det, enligt Gable (2002), kravs flera olika typer av formagor for att kunna utova ett lyckat
ledarskap ar vi intresserade av en fordjupad forstaelse av vilka forestallningar mellanchefer
sjalva efterstravar och vad ett som kéannetecknar ett gott ledarskap. Vart huvudfokus &r att ta
reda pa hur respondenterna ser pa det goda ledarskapet. For att gora detta anser vi det vara
viktigt att fa en forstaelse for respondenternas upplevelse av deras utdvade ledarskap samt hur
de upplever organisationens roll i detta. Utifran detta kommer vi fa en okad forstaelse for vara
respondenters upplevelse kring det goda ledarskapet.



1.2 Syfte

Vart syfte med denna undersokning ar att fa en Okad forstaelse for vilka faktorer och
egenskaper mellanchefer inom Halmstad Energi och Miljo AB upplever som viktiga for att
kunna utOva det goda ledarskapet samt deras upplevelser om vilka mojligheter och
begransningar organisationen HEM skapar for att de ska kunna utéva detta.

1.3 Fragestallningar

Hur ser mellanchefer inom HEM pa sitt utévade ledarskap?

Vilka forestallningar har mellanchefer inom HEM om det goda ledarskapet?

Vilka mojligheter och begréansningar upplever mellancheferna pa HEM att organisationen
skapar for att de ska kunna utdva det, enligt dem, goda ledarskapet?

1.4 HEM- bakgrund och organisation

Organisationen som har medverkat i denna studie heter Halmstad Energi och Miljo, (HEM)
som &gs av Halmstad kommun. Bolaget bestar av moderbolaget och ett dotterbolag som heter
HEM nat. Organisationen bildades 2006 och har dessforinnan bestatt av Renhallningsholaget
AB och Energiverken AB. Denna sammanslagning gjordes for att effektivisera och minimera
restprodukter for att fa ett miljovanligare Halmstad. \Vd Bo Eliasson uttryckte sig sa har:

Jag tror dock att den stora fordelen med HEM ér att vi far ett kraftfullt lokalt
verktyg for att kunna klara av de krav som morgondagens samhélle kommer
att stalla (HEM’s Arsredovisning 2006).

Inom HEM- koncernen arbetar det 260 tillsvidareanstéllda som férser 45000 kunder med allt
fran avfallshantering, vatten till el och nat. Organisationen ser ut pa nedanstaende vis:

VD
Koncernstab
AQ Marknad AD Avfall & AD Varme & AD Elndt
Atervinning Kyla

(www.hem.se, hamtad 2011-04-20 Kkl: 12:00)

Som ni ser pa bilden bestar organisationen av fem olika enheter varav en heter ”Koncernstab”
som hanterar administrativa uppgifter for foretaget sa som personalavdelning,
ekonomiavdelning m.m. De resterande fyra ar olika affairsomraden varav elndt &r ett
dotterbolag. Affarsomradet ”Marknad” hanterar all kundtjénst medan ”Avfall & Atervinning”
ansvarar Over all sopphantering och atervinning. Efter denna hantering tar
affarsomradet ”Varme & Kyla” over och omvandlar vart avfall till bl.a. fjarrvarme. Vara
respondenter arbetar som mellanchefer i dessa fyra affarsomraden och till viss del
inom “Koncernstaben”. | organisationen har man utvecklat fyra ledord som &r omtanke,
engagemang, ansvar och éppenhet. Detta menar HEM skall spegla organisationens arbete och


http://www.hem.se/

ansikte utdt. De har ocksa utarbetat Onskvarda ledarbeteenden déar coachning,
resultatorienterad, kundfokuserad, kommunikativ, initiativrik och lyhord &r huvudteman i
ledarskap. Detta visar att organisationen tar vara pa olikheter hos ledare och ser vikten av att
vi alla ar olika (Var spelplan: 2011).

1.5 Disposition
Kapitel 2: Tidigare forskning
| detta kapitel redovisas tidigare forskning som gjorts kring vart uppsatsomrade som

behandlar det goda ledarskapet, uppgifts-, relations- och férandringsorienterat ledarskap. Det
framgangsrika ledarskapet behandlas dven i detta kapitel.

Kapitel 3: Teoretiska utgangspunkter

Har behandlar vi de teoretiska utgangspunkter som ligger till grund for var studie. Vi har valt
ut tva block dar det ena blocket beskriver ledarskap och det andra beskriver organisationers
struktur och kultur.

Kapitel 4: Metod
Metodkapitlet beskriver hur vi gatt tillvaga under hela undersokningen och vilka svarigheter
som vi patraffat under studiens gang.

Kapitel 5: Resultat

Hér redogor vi for den insamlande empirin. Detta kapitel &r uppdelat i tre teman som vi valt
att kalla for “det utovade ledarskapet™, ”synen pa det goda ledarskapet™ samt “organisationens
majligheter och begrénsningar”.

Kapitel 6: Analys
| detta kapitel kommer vi att forena de teoretiska utgangspunkterna med var insamlade empiri.

Kapitel 7: Diskussion
| vart sista kapitel kommer vi att diskutera och dra slutsatser kring det som uppkommit i
analysen. Vi kommer avsluta detta kapitel med forslag till vidare forskning.



2. TIDIGARE FORSKNING

| detta kapitel kommer vi att ga igenom forskning som tidigare gjorts och studier vi anser har
berdringspunkter med vart syfte och fragestallningar. Fokus ligger framforallt pa tidigare
forskning kring olika typer av ledarbeteenden/ledarstilar och vi har ocksa valt att se over
tidigare forskning kring vad som, enligt tidigare studier, karakteriserar en god ledare men
ocksa det framgangsrika ledarskapet. Vi finner det relevant att i detta kapitel behandla det
framgangsrika ledarskapet for att pavisa att studier har gjorts inom detta omrade men vi
saknar vidare forskning om det goda ledarskapet. Detta &r ett komplext omrade da det &r svart
att definiera vad som kéannetecknar det goda ledarskapet. De flesta studier visar att olika
situationer kraver olika sorters ledare. Forskning kring olika ledarstilar kommer bland annat
ocksa att fordjupas teoretiskt i vart nastkommande teorikapitel.

En stor studie genomfordes under 1950-talet pa ett universitet i Ohio, USA. Syftet med
studien var att identifiera de mest centrala ledarbeteendena. Studien gjordes pa tusentals
arbetare som genom en enkat med olika pastaenden fick identifiera vilka beteende deras
ledare uppvisade. Genom en faktoranalys av materialet kunde forskarna gruppera in
beteendena i tva kategorier. Den fOrsta kategorin var mer relationsorienterad och kallas att
visa hdnsyn”, den andra kategorin som dr mer uppgiftsorienterad kallas att skapa struktur”.
Produktionsinriktat ledarbeteende och personalinriktat ledarbeteende &r tva andra
klassificeringar av ledarbeteende som framkommit i omfattande studier i USA, de sa kallade
Michigan- studierna. Med utgangspunkt i dessa tidigare studier har en svensk forskare, Goran
Ekvall, kommit fram till att dessa tva dimensioner inte &r tillrackliga langre. 1 den
foranderliga varld vi nu lever i menar Ekvall att en tredje dimension av ledarbeteende ar
nodvandig. Genom omfattande studier i Sverige, Finland och USA, dar fragor om
uppgiftsorientering, relationsorientering och féréndringsorientering behandlades, fann
forskarna en ny dimension. Den tredje dimensionen i ledarbeteende kallas forandringsinriktad
ledning. For att karaktariseras som forandringsinriktad ledare sa ar exempelvis utveckling,
nytankande och att vara positiv till nya tillvagagangssatt olika begrepp som ligger ledaren
varmt om hjartat (Kaufmann & Kaufmann, 2005: 396-400).

En stor studie om vad ett framgangsrikt ledarskap &r genomfordes under vintern 2006-2007 av
ett svensk forsknings- konsultforetag, Kairos Future AB. Hela 4500 svenska chefer och till
viss del forvarvsarbetande i alder 30-60 fick besvara en enkat som behandlade vilka faktorer
som lag bakom ett framgangsrikt ledarskap. Resultatet visade att cheferna upplevde sig fa for
lite stod ifran organisationerna och bristande hjalp fran administrativt hall. Det efterfragades
speciellt stod ifran personalavdelningen nar det géllde att hantera svara personalfragor.
Ledarskapsutbildning var ocksd nagot som efterfragades. Trots detta visade resultatet att
svenska chefer alskar sina jobb. Det visade sig att de speciellt uppskattar att sta i centrum,
I6sa diverse problem och att utmana sig sjélva i arbetet. Tid var dock en faktor som upplevdes
som problematisk, de kande att de inte hade den tiden de behdvde for att lyckas optimalt i
chefskapet. Detta var det huvudsakliga resultatet som framkom i enkéaten. Studien visade pa
att det fanns fyra olika begrepp som é&r viktiga for ett framgangsrikt ledarskap. Dessa begrepp
var engagemang, handelskraft, struktur och relationer. Som ledare ar det viktigt att vara
engagerad i sitt arbete da det har betydelse for att kdnna ndgon mening i sitt arbete. En ledare
bor kunna paverka i olika situationer samtidigt som denna skapar tydliga och realistiska
tidsplaner for att alla mal skall slutforas pa ratt satt och i ratt tid. Det &r ocksa viktigt att kunna
skapa ett gott arbetsklimat och kunna halla goda relationer vid liv (Eldestrand 2007,
Blomqgvist & Roding 2010).



Per Winblad (2011) menar att goda ledare & medvetna om att ledarskap &r en vérdefull
relation mellan medarbetarna och ledaren sjalv. En god relation utvecklar fordelaktiga
beteenden, sdsom sociala, moraliska och kanslomassiga beteenden. En god ledare
ké&nnetecknas av att satta medarbetarna i fokus och tillgodose andras behov. Att kunna
formedla till sina medarbetare att de ar betydelsefulla & en annan egenskap som kénnetecknas
av en god ledare, menar Winblad. Sammanfattningsvis menar Winblad att en god ledare
stravar efter att dennas medarbetare utvecklas och nar individuella mal (Winblad, 2011).



3. TEORI

| detta kapitel kommer vi att beskriva begrepp och teorier som anknyter till uppsatsens syfte
och fragestallningar. | det forsta blocket ligger fokus pa vad ledarskap ar och pa olika synsatt
pa det goda ledarskapet. Detta block utgor ett viktigt teoretiskt verktyg for att kunna besvara
uppsatsens tva forsta fragestallningar. Det andra blocket belyser olika teoretiska resonemang
kring hur man kan forstd organisationer utifran begrepp som organisationsstruktur och
organisationskultur, vilka vi anser vara behjalpliga for att kunna analysera de mojligheter och
begransningar som kan finnas for mellancheferna inom HEM nér det géller att utdva, det
enligt dem, det goda ledarskapet.

3.1 Ledarskap

Det goda ledarskapet

Lennart Lennerlof (1981) menar dock att det &r svart att identifiera det goda ledarskapet, da
det kan skilja sig beroende pa vem man fragar och vad det ska vara bra for (Lennerlof,
1981:66). Men det finns forskare som har forsokt att definiera och forklara vad ett gott
ledarskap ar och vilka faktorer som har inverkan pa ledarskapet. Rubenowitz (1984) definierar
ett gott ledarskap pa foljande satt:

Formagan att optimalt anvanda tillgangliga materiella och personliga
resurser och fa de underordnade medarbetarna att utféra goda prestationer
inom ramen for organisationens syfte och mal (Rubenwitz, 1984:109).

For att kunna agera som ledare och kunna paverka i olika situationer ar det av vikt att ledaren
skapar tydliga och realistiska tidsplaner for att alla mal skall slutforas pa ratt satt och i ratt tid.
Som ledare kan det vara svart att hinna med sina medarbetare (Blomgvist & Rdding
2010:268-269). Utan mal ar det svart att fa nagonting gjort och darfor ar det viktigt att skapa
tydliga mal (Forslund 2009:38). Detta kan ocksa anvandas i styrande syfte, da malen visar
vagen for medarbetarna hur deras arbete ska genomféras och vilka beteenden som ar
accepterade inom organisationen (Jacobsen, Thorsvik 2008:47). En viktig aspekt av det goda
ledarskapet ar att planera, darfor blir ett av ledarens viktigaste verktyg almanackan. Det ar
viktigt som chef eller ledare att avsétta tid for saker som han/hon anser vara viktiga. Det ar
viktigt att ha en Overblick 6ver vad som ar viktigt i verksamheten och prioritera vad tiden
skall agnas at. For att kunna gora det kan det vara bra att analysera sin tid och se hur
verkligheten ser ut och om det finns ndgot som ledaren skulle kunna forandra eller
omstrukturera for att frigora tid till ndgot annat som ocksa ar viktigt (Jirby 1990:74). En
annan viktig aspekt i ledarskapsutveckling ar tydlighet, det galler att man som chef ar tydlig i
allt man gor. Tydligt handlande, tydliga direktiv och tydlig uppmuntran ar egenskaper som ar
av betydelse i ett bra ledarskap (Klerk 1989 ref i Jirby,1990:73). Vision och fokus &r tva
faktorer som &r av vikt for det goda ledarskapet. Detta skall visa vilka prestationer som skall
uppnas och vart medarbetarna ar pa vag. Det har ocksa framkommit att ledaren maste kunna
formedla dessa mal och visioner pa ett bra satt. Flexibilitet, risktagande, uppgiftsorienterad,
sjalvfortroende, social kompetens, intelligens, méanniskokdnnedom samt beslutsamhet &r
ytterliggare faktorer som ar viktiga i det goda ledarskapet (Bolman & Deal 2005:405). Lee
Bolman och Terrence Deal (2005) menar att ledarskap kan se olika ut beroende pa vad det ar
for organisation och vilken hierarki som rader. Beroende pd var i organisationen ledaren
befinner sig eller i vilken bransch man ar paverkar detta utévandet av ledarskapet. Darfor &r



det bra att anvanda sig av ett situationsanpassat ledarskap for att kunna lyckas i olika
kontexter (Bolman & Deal 2005:406).

Det finns &ven andra synsétt och teorier kring vad som utméarker det goda ledarskapet som
pekar pa att det ar vissa faktorer som kréavs. De tva mest accepterade synsatten ar att antingen
behdver en bra ledare ha vissa egenskaper sa som styrka, engagemang och formaga att
formulera mal och visioner eller att det goda ledarskapet &r situationsbundet. Dessa tva
synsatt har betydelse for det goda ledarskapet da vissa studier visat pa att det ar de personliga
egenskaperna som har betydelse medan andra pavisat situationsvariabler (Bolman & Deal
2005:403-404). Det ar ocksa viktigt att kunna skapa ett gott arbetsklimat och kunna halla goda
relationer vid liv (Blomqgvist & Rdding 2010).

Sven Jirby (1990) har i sin bok “Utveckla ledarskapet och organisationen” med ett citat som
ar, enligt forfattaren, véldigt talande for ett gott ledarskap.

En god ledare stravar efter att anpassa sitt satt att leda person och situation.
En viss ledarstil passar bra i en situation, sdmre i en annan. En bra ledare
satter upp mal, resonerar med grupper och enskilda om varfor malet ar viktigt
och om lampliga satt att uppna det. En duktig ledare organiserar arbetet sa
att hindren blir sa fa och sa sma som mgjligt. En skicklig ledare skapar
gemenskap och engagemang. En god ledare hjalper manniskor att utvecklas.
Ja, sa har kan man halla pa hur lange som helst. S&g den positiva egenskap
som inte passar for en chef som vill bli ledare! (Rolf Christiansson, ref i
Utveckla ledarskapet och organisationen, Jirby 1990:63)

Att vara engagerad i sitt arbete och att man upplever sitt arbete som tillfredstéllande ar
ytterligare faktorer som ar viktiga for ett gott ledarskap. En ledare som é&r &rlig och har ett
fortroende hos sina medarbetare har det lattare for att kunna bygga relationer (Bolman & Deal
2005:404). Alla individer har behov av att kanna tillhérighet och vara delaktiga i sitt arbete.
Det ar ocksa viktigt att kanna sig behdvd och att individens insatser har betydelse for det
slutgiltiga resultatet (Bolman & Deal 2005:184, Jirby 1990:40). Déarfor ar det viktigt att
uppmuntra och visa uppskattning for individens arbetsprestation vilket starker individens
sjalvfortroende (Jirby 1990:40). Kommunikation &r en del i ledarens vardag och en
forutsattning for att kunna reflektera, samtala, coacha, och genomféra foréandringar
(Blomgvist & Roéding 2010:116). Genom att delegera arbetsuppgifter och visa sina
medarbetare att ledaren har fortroende for dem blir organisationen mer effektiv och
medarbetarna kénner sig mer betydelsefulla och utvecklas. Genom att inte delegera till sina
medarbetare kan ledaren exempelvis riskera att arenden drar ut pa tiden och medarbetarna blir
otillfredsstéllda (Blomquist Roding 2010:76-77).

Fiedlers samspelsteori

For att kunna forutspd och forstd vad en bra ledning innebar menar Fred Fiedler i sin
samspelsteori att det ar tva faktorer som inverkar (Kaufmann & Kaufmann 2005:400). Den
forsta faktorn &r ledarens personliga egenskaper vilket karaktariserar ledarens stil. Denna stil
kan ses utifran tva olika aspekter som han kallar for relationsorienterad eller
uppgiftsorienterad ledarstil. Den relationsinriktade ledaren har huvudfokus pa relationer
mellan medarbetarna, medan som uppgiftsorienterad ledare ar du mer fokuserad pa vilken
arbetsinsats som skall géras (Robbins & Judge 2009:426). Den andra faktorn &r situationen
dar Fiedler redogor for tre situationsfaktorer som har betydelse i samspelsteorin. Den forsta
faktorn handlar om relationen mellan ledare och medarbetare. Om gruppen accepterar ledaren



och det finns tillit blir atmosfaren i gruppen battre, vilket skapar en bra relation mellan ledare
och medarbetare som leder till en situation dar det & gynnsamt att leda (Fiedler 1964,
Kaufmann & Kaufmann 2005:401). Andra situationsfaktorn beskriver hur valstrukturerade
arbetsuppgifterna ar, det innebér bl.a. att malen &r tydliga och klara. | en miljo dar det ar
strukturerad uppgiftsstruktur ar det gynnsamt att utdva ledarskap. Den tredje faktorn &r
tjanstmakt vilket innebér vilka resurser och beslutsmakt ledaren har. Genom att inneha
mycket makt och resurser inom organisationen ar det mer gynnsamt att leda (Fiedler 1964).
Situationer som ar gynnsamma att leda ar nér relationerna ar bra, det finns strukturerade
uppgifter och en formell position med mycket befogenheter (Kaufmann & Kaufmann 2005).
Dessa tre fokusomraden kan bilda atta olika dimensioner dar ledarskapet bér anpassas olika
fran relationsorienterad ledare till uppgiftsorienterad ledare. Detta skapar en mer tydlig bild av
nar den relationsorienterade ledarstilen ar 1amplig eller n&r den uppgiftsorienterade ledarstilen
ar lamplig (Kaufmann & Kaufmann 2005:401-402). Studier har visat att som relationsinriktad
ledare &r det fordelaktigt om situationen &r mattligt gynnsam medan den uppgiftsorienterade
ledaren passar bast in i miljoer som antingen &r mycket gynnsamma eller inte alls gynnsamma.
(Fiedler 1964, Fiedler 1967:180). Att anpassa ledarstil efter situation ar viktigt for att fa en bra
ledning och skulle det visa sig att ledarens stil inte passar in i den tilltdnkta situationen menar
Fiedler att ledaren bor omplaceras till en mer lamplig position (Kaufmann & Kaufmann
2005:403). Detta ar nagot som Paul Hersey & Ken Blanchard kritiserar i Fiedlers teori da de
sjalva anser att en ledare kan anpassa sig till att vara bade uppgifts- och relationsorienterad.
Hersey & Blanchard har utifran detta utvecklat en modell dar ledaren anpassar sin ledarstil
efter medarbetarnas mognad. De menar att en och samma person kan vélja om de skall utéva
ett relationsorienterat ledarskap eller ett uppgiftsorienterat ledarskap (Sandberg & Fogelberg,
2000).

Uppgiftsorienterad ledning

Som tidigare namnts i kapitlet Tidigare forskning har det framkommit i olika studier i USA
att ledare kan vara uppgiftsorienterade. Dessa ledare uttalar hoga mal for organisationen och
planering och struktur &r viktiga egenskaper for denna typ av ledare (Yukl, 2002:53). Nér det
kommer till planering &r det viktigt att bestdmma vad som ska goras, nér det ska goras, hur det
ska goras och nar det ska vara klart. Nar det kommer till malfokusering sa kommunicerar en
uppgiftsorienterad ledare malen, policys, vad som forvantas av vem och hur saker och ting
ska ga till. En uppgiftsorienterad ledare ser aven dver verksamheten och évervakar budget, det
operativa arbetet, och haller lagesrapportmoten med de anstallda (Yukl, 2002:67-69).

Relationsorienterad ledning

Studierna i USA som behandlas i kapitlet Tidigare forskning visar dven pa att en ledare kan
vara relationsorienterad. Dessa ledare har en formaga att se till medarbetarna, gora dem
delaktiga i beslut och forsoker forsta medarbetarna (Yukl, 2002:53). En relationsorienterad
ledare stottar sina medarbetare och forsoker vara véanlig och inte arrogant. Det &r dven av vikt
att behandla varje medarbetare som en individ och komma ihdg information som &r av
betydelse om varje medarbetare. Utveckling av sin personal &r viktigt och en
relationsorienterad ledare hjalper sina medarbetare att utvecklas och vaxa i sina roller. Darfor
ar det viktigt att kunna motivera och leda individen till hans/hennes mal. Det ar dven viktigt
att visa uppskattning nar ens medarbetare kommer med forslag och nér de gjort nagot bra. En
viktig del i ett relationsorienterat ledarskap &r att vara tillganglig for sina medarbetare och
finnas dar som ett stod i vardagen (Yukl 2002:70-73).

Forandringsinriktad ledning



Med alla forandringar som skett under de senaste decennierna behévde den tvadimensionella
modell som &r beskriven ovan modifieras for att kunna passa de nya kraven. | nutidens
arbetsliv. omges vi av snabba forandringar och utvecklingar. Vid sidan av den
tvadimensionella modellen utvecklades en tredje dimension som kallas for férandringsinriktat
ledarskap. Beteenden som karaktériserar denna ledarstil &r att man &r en risktagare och stravar
efter forandringar med en Kkreativ attityd och engagerar sina medarbetare i processerna (Ekvall
1996:140-141). Da forandring star i fokus ar utveckling ett maste fér bade medarbetarna och
ledare inom organisationen (Yukl 2002:65-66). Goran Ekvall menar att den
forandringsinriktade ledarstilen inverkar pa medarbetarnas trivsel, motivation och
engagemang. Medan personorienterat ledarskap har verkan pa relationen mellan ledare och
medarbetaren. Uppgiftsorienterat ledarskap, menar Ekvall, strdvar mot stabilitet och sakerhet
vilket gor att dessa ledare inte moter krav pa fornyelse i den utstrackning som &r dnskvart.
Aven ledare som utovar det personinriktade ledarskapet trivs battre i en verksamhet som &r
trygg och stabil for att kunna motivera och engagera sina medarbetare pa basta satt. Ekvalls
studie angaende denna tredje dimension kraver mer studier for att kunna sakerhetsstallas som
generella (Wolvén 2000:260).

3.2 Ledarens kontext

Organisationsstruktur

Organisationer bestar av nagot som kallas for organisationsstruktur vilket innebéar
organisationens uppbyggnad och utformning, detta kan redovisas i nagot som kallas for
organisationsschema (Jacobsen & Thorsvik 2008:67-68). Miljon runt omkring en ledare har
betydelse for att man som ledare skall bli framgangsrik (Hersey, 1984:43). For att en
organisation skall existera maste kommunikation finnas bade pa ett informellt och formellt
plan (Simon 1976:154). Organisationsstrukturen skapar en formell struktur for
kommunikation. Denna struktur bestar av bade muntlig och skriftlig kommunikation som ofta
bestar i olika typer av rapporter eller protokoll. Ut6ver detta skapas ocksa olika typer av
sociala natverk inom organisationen, vilket ar den informella strukturen av kommunikationen
i organisationen. Hur kommunikation inom organisationen fungerar beror pa om
informationen kommit fran en informell eller formell kanal, vilken formell och informell
position individen besitter i foretaget, hur den mottages samt vilken paverkansmadjlighet
individerna inom organisationen har (Simon 1976:171). | organisationsstrukturen ingar ocksa
normer och vérderingar som styr individernas beteende och handlingar i organisationen. Inom
strukturen sker ocksa arbetsfordelning som pavisar vilka individer eller grupper som skall
gora vad (Jacobsen & Thorsvik 2008:73-74). Wolvén menar att det ar viktigt att studera den
kontexten som ledaren skall verka inom alltsa organisationsstruktur, kultur och maktbas innan
man borja prata om ledarstrategi. Detta liknar det situationsanpassade ledarskapet da ett visst
ledarskap passar bra i en kontext men inte i en annan (Wolvén 2000:94).

Gruppers sociala struktur har viss inverkan pa de forvantningar som stalls pa ens arbetsroll,
saval pa ens beteende som ens arbetsuppgifter. Dessa forvantningar kommer dels fran
medarbetare och dels fran ledningen och organisationens omvérld (Bakka et al 2001:98-99).
Individer inom organisationer har bade informella och formella roller. De formella rollerna
yttrar sig i en viss titel och har en arbetsbeskrivning som ar mer uppgiftsinriktad och som
pavisar vem som gor vad (Bolman & Deal 2005: 218-219). Vid tillsattning av nya tjanster kan
man valja att antingen intern eller extern rekrytera. Detta &r en viktig process for
organisationer da de bor tanka pa att agna mycket tid och engagemang i rekryteringsprocessen.
Individerna i en organisation &r en viktig investering som hjalper organisationen att utvecklas
(Wolvén 2000:243-244, Jirby 1990:90). | manga organisationer anstalls chefer internt utan att



vara tillrackligt utbildade for sin nya roll som ledare. Aven om individen ar en kompetent
medarbetare betyder inte detta att han/hon blir lika kompetent som chef. Darfor bor
organisationen tanka dver om det ska rekryteras internt och i sa fall utbilda dessa infér sin nya
roll som chef (Jirby 1990:90).

Organisationskultur

Organisationskultur &r ett samlingsord for de upplevelser, tankar, asikter som upplevs av flera
manniskor 1 ett visst socialt sammanhang (Jacobsen & Thorsvik 2008:140).
Organisationskultur ar ocksa de normer och varderingar och den atmosfar som finns inom
organisationen (Lindgvist 2001:114,120). Organisationens varderingar uttrycker sig i den
planering som sker och de beslut som tas i organisationen. Varderingar kan skilja sig at i det
som sdgs och det som ageras. De riktiga varderingarna ar de som uttrycks i beteendena inom
organisationen. Normer kan beskrivas som de “oskrivna reglerna” som é&r aktuella inom
organisationen och som genererar riktlinjer, granser och principer for beteende. Normerna
grundar sig i de varderingar som finns inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik 2008:147-
148). Kultur &r nagot som har betydelse bade for styrning, samarbete och koordinering,
tillhérighet och motivation (Jacobsen & Thorsvik 2008:135-137).

Schein menar att nar man studerar ledarskap maste man ocksa ta hansyn till den kultur som
rader. Ledaren skall inte bara kunna hantera ledarskap utan ocksa kunna forsta och hantera
kulturen. Detta ar ett omrade som varken ar enkelt att framkalla eller férandra och ledarskap
ar inte det enda som &r avgorande for kulturen (Schein 1992:5). En ledare for med sig bade
varderingar och antaganden om sin arbetsgrupp vilket i vissa fall accepteras, och leder till att
aven ledarskapet accepteras. Vid olika fordndringar som sker blir dessa antaganden ogiltiga
och maste omprdvas och da kan ledaren ga utanfor den radande kulturen for att hitta en mer
anpassningsbar kultur. Att se de begransningar som kulturen fér med sig ar en stor utmaning i
ledarskapet (Schein 1992:1-2).

Allting som organisationen innehaller och bestar av ar praglat av organisationskulturen,
framfor allt paverkar kulturen relationen mellan ledare och medarbetare och relationen mellan
olika enheter inom organisationen (Forslund 2009:160, Jacobsen & Thorsvik 2008:135). Det
finns studier som pavisar att en stark kultur skapar ett starkt fortroende mellan individerna
inom organisationen, bade mellan ledare och medarbetare samt mellan olika avdelningar
(Jacobsen & Thorsvik 2008:135). En stark organisationskultur kan ocksa fora med sig allt mer
negativa inslag i organisationen som gor det svarare att styra. Medarbetarna kan sjélva skapa
en norm som skapar en ’vi mot dem” kénsla vilket kan utspelas i att medarbetarna ser sig
sjalva som vi medan de ser ledningen som dem. Andra inslag som ocksa kan vara negativt for
organisationen ar om medarbetarna fangas av ett grupptank som gor gruppen trangsynt,
skapar ett enhetligt tankande samt dverskattar sin makt (Jacobsen & Thorsvik 2008:137-139).

Med hjalp av normer, varderingar, regler och olika moénster socialiseras individen in i
organisationen, detta &r en socialisationsprocess. Denna process sker inom savéal formella som
informella situationer. 1 den formella processen informeras individen om rattigheter och
skyldigheter via till exempel internutbildningar. | den informella processen skapas forstaelse
for de normer och regler som galler inom organisationen sdsom rasternas langd och sa vidare
(Forslund 2009:129-130).
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4. METOD

Syftet med detta kapitel ar att redogora for var forforstaelse, den valda metoden i uppsatsen
och hur vart urval gick till. 1 kapitlet diskuteras aven vilken analysmetod vi anvant oss av
samt vilka etiska 6vervaganden vi gjort. Avslutningsvis i detta kapitel kommer ett avsnitt som
vi kallar for metoddiskussion dar vi reflekterar kring studiens tillvdgagangssatt och vad som
eventuellt hade kunnat géras annorlunda.

4.1 Forforstaelse

Martyn Denscombe (2009) beskriver kvalitativa data som en produkt som alltid paverkas av
forskarna till studien. Forskarens “jag” dr ndgot som Denscombe (2009) menar ar av vikt i
kvalitativa studier. Forfattarna maste redogora for sina bakgrunder och erfarenheter for att
forklara hur detta kan ha paverkat och format studien. (Denscombe, 2009:383). Vi har viss
teoretisk forstaelse, vilket paverkar denna studie i den bemarkelsen att vi forvantar oss att
verkligheten ser ut pa ett visst satt. Vi menar dock att detta inte &r en nackdel for studien, utan
att det ger oss en forstaelse for det studerade amnet. Erfarenheter fran olika typer av ledare
och chefer gor att vi placerar in olika personer i olika ledarroller. Vi har en egen syn pa vad en
god ledare ar och vilka faktorer som &r viktiga for det goda ledarskapet. Syftet med studien ar
dock att studera mellanchefernas forestalining av det goda ledarskapet.

4.2 Val av metod och tillvagagangssatt

| kvalitativa studier har forskarna som syfte att tolka ord snarare an att kvantifiera siffror
(Bryman, 2001:249). Vi valde darfor att gora en kvalitativ studie med intervjuer da vart syfte
handlar om att fa en forstaelse for hur mellanchefens upplevelse av det goda ledarskapet.
Intervjuer ar enligt Denscombe (2009) det bdsta sattet att angripa individers subjektiva
uppfattning. Vi valde att géra en semistrukturerad intervju med en intervjuguide som bestod
av fyra olika teman med nagra underfragor. Detta skapade utrymme for respondenterna att fa
uttrycka sina egna tankar och kanslor och intervjuguiden fanns bara dar som ett stéd (jfr
Denscombe 2009:234-235). Under intervjuns gang stillde vi ocksa foljdfragor utifran
respondentens utsaga. Respondenterna fick tillgang till vara olika teman innan
intervjutillfallet, da vi ansag att det var till fordel att respondenterna kunde fa tanka till om
amnet innan for att inte riskera ett bristfalligt material. Nackdelen med detta kan vara att
respondenterna framstéller sig sjalva pa ett normativt satt vilket kan bidra till en “felaktig”
bild i materialet. Vi menar dock att fordelarna 6vervager nackdelarna i detta hanseende, da
fragorna behandlar &mnen som det kravs att man tankt dver innan.

Vi valde att anvanda oss av en diktafon under intervjutillfallena da vi ville fokusera pa var
respondent under detta tillfalle. Vi sag ocksa fordelar att allt som sags under intervjuerna
dokumenteras vilket gor det lattare att kunna ga tillbaka i sin analys och dubbelkolla. De
nackdelar som kan forekomma ar att respondenterna kan bli nervosa och fa svart att uttrycka
sig (Dencombe 2009:259), vilket i vart fall pavisades i ett fall da respondenten verkade vara
nervos. Denna nervositet ar dock inget som vi upplever ha paverkat det slutgiltiga resultatet.
Efter intervjuerna transkriberades det insamlade materialet vilket forenklade analysen
(Dencombe 2009:260). | en del av de citat som valts ut ur empirin har vi valt att ta bort vissa
utfyllnadsord, upprepningar och osammanhangande ord. Detta pa grund av att den som laser
lattare kan folja med och forsta. Det viktiga i detta ar att vi inte tar bort nagot sa att det tappar
sitt syfte eller blir missvisande. Vi valde att genomfora intervjuerna med vara respondenter pa
deras egna arbetsplatser, en del i enskilda konferensrum och en del pa deras kontor. Vi ansag
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det vara en fordel att respondenterna befann sig i ratt kontext for det aktuella &mnet. Jan Trost
(2005) menar att det ar viktigt att man tanker 6ver var man tdnker genomfdra intervjun och att
de flesta platser har bade for- och nackdelar. Det viktigaste &r att respondenten kanner sig
trygga och det ar till fordel om respondenten far vara med och bestimma plats (Trost
2005:44-45).

4.3 Urval

Vi kontaktade organisationen Halmstad Energi och Miljo (HEM) och fragade dem om de var
intresserade av att delta i var studie. Efter mote med personalchefen kom vi dverens om ett
samarbete. Vi har tidigare haft kontakt med foretaget och varit ndjda med deras medverkan
och hjélp, darfor foll det sig naturligt att kontakta dem igen. Detta kallas enligt Alan Bryman
(2001) for bekvamlighetsurval. Tillganglighet &r av betydelse vid denna typ av urval, da
forskarna ofta valjer ut sina respondenter ifran sin narhet (Bryman. 2001:114-115).

Under ett mote med var kontaktperson pa foretaget diskuterade vi urvalet. Var kontaktperson
borjade valja ut respondenter till var studie men vi foreslog att vi ville slumpa ut vara atta
respondenter. Detta for att vi inte ville att vissa skulle bli utvalda pa grund av individuella
egenskaper. Vi fick en lista av var kontaktperson pa alla mellanchefer inom organisationen.
Darefter lottades atta mellanchefer ut av 13 stycken. Eftersom HEM &r en stor organisation
som bestdr av manga olika enheter ansag vi det lampligt att fa en jamn férdelning mellan
enheterna, darfor lottade vi ut en eller tva personer ur varje enhet beroende av storlek.
Kdnsfordelningen blev jamn, fyra mén och fyra kvinnor.

Vid urvalets fardigstallande valde vi att kontakta respondenterna via mejl. Efter nagra dagar
valde vi att aterkomma med ett paminnelsemejl till de personer som inte kontaktat oss. Sex
personer av atta svarade, en person horde inte av sig och en valde att inte delta i studien.
Darefter blev konsfordelningen nagot ojamnare, fyra man och tva kvinnor.

4.4 Presentation av intervjupersonerna

Med hénsyn till vara respondenter kommer presentationen av vara intervjupersoner hallas kort,
detta pa grund av att flertalet av vara respondenter har énskat att fa vara sa anonyma som
mojligt och da skulle en mer utforlig presentation av dem kunna gora att de kan identifieras i
uppsatsens resultat- och analysdelar. Respondenternas namn ar fiktiva.

1. Carl: Har mycket erfarenhet av ledande befattning.

2. Maggan: Har mycket erfarenhet av ledande befattning
3. Jonas: Har en del erfarenhet fran ledande befattning
4. Mikael: Har mycket erfarenhet av ledande befattning
5. Eva: Har mycket erfarenhet av ledande befattning

6. Peter: Har en del erfarenhet av ledande befattning

4.5 Etiska évervaganden

Under hela forskningsprocessen forvéantas forskarna att vara etiskt korrekta, det vill séga att
man ser till att respondenterna inte tar skada av att delta i studien. Som forskare maste man ta
hansyn till respondenternas integritet och respektera deras rattigheter i studien. Nagot som i
forskningssammanhang kallas for informerat samtycke &ar att respondenterna aldrig ska
tvingas till att hjalpa till i studier och att de far tillrackligt med information om studien for att
kunna bedoma om de vill delta eller ej (Denscombe, 2009:193-197). Detta &r nagot som vi tog
hansyn till i var studie, innan studien sattes igadng mejlade vi ut ett brev till respondenterna dar
vi klargjorde att det var frivilligt att delta och deras mojlighet att dra sig ur under studiens
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gang. Information om studiens syfte och innehall fanns dven med i detta brev. En annan etisk
aspekt som vi tagit hansyn till & huruvida foretaget vill anonymisera foretagets namn. Vid
forfragan meddelade foretaget oss att deras 6nskemal var att synliggora foretagets namn.
Respondenterna kommer att vara anonyma, da de som namns ovan har uttryckt dnskemal om
detta. Vi hanterar det genom att i uppsatsen presentera dem under fiktiva namn.

4.6 Analysmetod

Vi har valt en hermeneutisk ansats i var studie. Huvudpunkten inom hermeneutiken &r att var
uppfattning om verkligheten ska vara baserad pa tolkningar (Lundin, et al 2008:102-103).
Med hjalp av denna ansats och med stod av vara teoretiska utgangspunkter tolkar vi
individens egna tolkningar av sin livsvarld. Detta gors for att forsoka forsta vad som ligger
bakom beteendet (Hartman 2005:13). Runa Patel och Bo Davidson (2003) menar att
forskarnas erfarenheter ér till fordel i studien och inte ska ses som nagot negativt, da det hela
handlar om en tolkningsprocess. Inom hermeneutiken forséker forskarna ga ifran helhet, for
att sedan studera delar, for att sedan overga till en helhetssyn igen (Patel & Davidson
2003:30). For att analysera var insamlade empiri har vi valt att anta en kvalitativ
tolkningsprocess. Denscombe (2009) beskriver fyra olika steg for att tolka kvalitativa data.
Det forsta steget i processen ar att koda materialet, detta kan goras med bade siffror och namn.
Dérefter kategoriseras koderna in i olika begrepp vilket fortydligar samband och resultat som
ar steg tre. Det fjarde och sista steget ar att utveckla begrepp och dra slutsatser (Denscombe
2009:373-374). Vi har darfor valt att tematisera vart resultat for att lattare kunna analysera det,
detta gjorde vi genom att fargkoda materialet i tre olika teman. Dessa teman ar ”det utdvade
ledarskapet” och “synen pa det goda ledarskapet” och “organisationens mdjligheter och
begrinsningar”. Dessa teman valdes ut da dessa utmarkte sig mest i empirin. Under dessa
teman hade vi underteman som underldttade hanteringen av materialet. | detta skede kunde vi
lattare hitta samband och utlasa resultatet tydligare. Vi har valt att gora en tematisering da vart
syfte ar att fa en forstaelse for mellanchefernas upplevelse av sitt ledarskap och anser darfor
att denna metod ar tillampbar (jfr Denscombe 2009:373-374).

4.7 Tillforlitlighet

Kvalitativa studiers syfte ar inte att kvantifiera resultaten utan istallet fa en inblick i den
sociala verklighet som studerats. Det &r viktigt i kvalitativa studier att fundera Gver sin
objektivitet, da det inte gar att vara helt objektiv i samhéllelig forskning. Det ar viktigt att man
agerar i god tro och inte medvetet later sina varderingar paverka studien (Bryman 2001:260-
261). For att var studie skulle bli mer tillforlitlig hade man kunnat gdra antingen en
respondentvalidering eller en triangulering. Respondentvalidering innebar att respondenterna
sjalva far utvardera resultatet och aterkomma med synpunkter. Triangulering ar en metod som
med tva eller fler olika undersokningssatt anvands for att sakerhetsstélla resultatet (Bryman
2001:259-260). Pa grund av tidsbrist har vi valt att ej anvanda oss av dessa metoder. Daremot
har vi, i enlighet med vad Denscombe (2009) foresprakar, haft en ambition att tydligt
redogora for vara olika steg i uppsatsprocessen, vara teoretiska utgangspunkter och sa vidare
sa att lasaren kan granska och bedoma var forskningsprocess och studiens tillforlitlighet
(Denscombe 2009:381).

4.8 Metoddiskussion

Under vara intervjutillfallen har olika omstandigheter gjort att de tre forsta intervjuerna
utfordes av endast en av oss, resterande utfordes av oss bada. Detta kan ha haft betydelse bade
for intervjupersonen och oss i den bemérkelsen att vi kan ha blivit nervosa av att genomfora
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intervjuerna pa egen hand eller att vi agerat annorlunda pa grund av att vi har varandra, detta
kan i sin tur paverka respondenterna bade positivt och negativt.

Vid var forsta intervju markte vi att var intervjuguide (se bilaga 1) forsvarade intervjun pa sa
satt att den borjade med fel” tema vilket blev ett hinder i intervjun. Efter detta gjorde vi om
intervjuguiden sa att temana kom i en annan ordning vilket underlattade for nastkommande
intervjuer (se bilaga 2). Detta kunde ha undvikits om vi innan intervjuerna testat
intervjuguiden pa en person med samma befattning som vara respondenter. Detta &r nagot
som vi kommer att ta med oss till senare studier. | efterhand kom vi att tanka pa att eftersom
intervjun var semistrukturerad kunde vi under intervjutillfallet ha kastat om i intervjuguiden.
Vidare menar vi att intervjutillfallet var semistrukturerad till viss del da foljdfragor hela tiden
stalldes. Dock borde vi ha kastat om ordningen pa temana, men pa grund av att vi ar oerfarna
och ovana vid intervjusituationer foll det sig inte naturligt, detta & nagot som vi ocksa
kommer att ta med oss till nastkommande studier. Vi & ocksd medvetna om att andra
situationsfaktorer kan ha paverkat intervjutillfallet och att problemet inte endast var var
intervjuguide. Men vid analysen fann vi ett fullstdndigt material och det visade sig att
intervjuguidens ordning inte hade nagon storre betydelse for resultatet.

En viktig aspekt att poangtera ar att vart urval innebar en tydlig avgransning nar det galler
vem som far “komma till tals” i var studie. Vi har valt att bortse fran ett medarbetarperspektiv
da var studie endast studerar mellanchefernas upplevelser av sitt ledarskap och deras tankar
om det goda ledarskap. Att vi i denna studie bortser fran andra roster betyder inte att dessa ar
oviktiga men i en begransad studie som denna har avgransningar fatt goras.

Vi menar att var valda metod har varit till fordel for var studie och att vi ar tillfredstallda med
den empiri som vi fatt fram, men den kunde ha kompletterats med observationer for att fa en
mer rattfardig bild av vart problemomrade. En kvantitativ metod, med enkéter, hade kunnat ta
fram olika egenskaper for det goda ledarskapet men med en sadan metod hade vi inte kunnat
fa den forstaelse for dessa egenskaper, da kvantitativ metod snarare handlar om att kvantifiera
medan en kvalitativ studie for med sig en 6kad forstaelse for det studerade amnet. Vi hade
heller inte kunnat fa ett helhetsperspektiv om det goda ledarskapet som enligt oss grundar sig i
bland annat sitt egna utévade ledarskap och organisationen.

| ledarskapslitteraturen framkom tva begrepp, vilka ar det goda och det framgangsrika
ledarskapet. Vi fann dessa begrepp likartade och hade problem med detta da vi ansag att dessa
begrepp kompletterade varandra pa vissa plan da de behandlade samma egenskaper/beteenden.
Da empirin behandlar det goda ledarskapet har vi darfor valt att fokusera pa det goda
ledarskapet.
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5. RESULTAT

| detta kapitel presenterar vi vart empiriska material. Vi kommer att redovisa detta i tre olika
teman som vi kommer att kalla for “Det utévade ledarskapet”, ”Synen pa det goda
ledarskapet” samt ”Organisationens mojligheter och begransningar”.

5.1 Det utévade ledarskapet

Vid intervjutillfallena diskuterades huruvida respondenterna var uppgifts- eller
relationsorienterade. Respondenternas utsagor skilde sig ifran varandra da vissa ansag sig vara
mycket relationsorienterade och andra mer uppgiftsorienterande. Empirin visade ocksa pa
skillnader i ledarstil beroende pa vilken enhet som respondenterna arbetade pa. | vissa fall
upplevdes det att individen anvande sig av bade relations- och uppgiftsorienterat ledarskap
beroende pa situationen. En del av respondenterna framholl det som fordelaktigt att kunna
vixla mellan de olika ledarstilarna for att hantera olika situationer pa bésta satt. Overlag
upplevde sig fler vara mer relationsorienterade an uppgiftsorienterade och anvande
relationsorienterat ledarskap i allt fler situationer. Vissa av respondenterna menade att deras
forhallningssatt till medarbetarna var mycket nara och sag en fara i att komma for nara da
man riskerar att forlora sin respekt som chef. Andra upplevde att relationen till sina
medarbetare hade en viss distans och forhoppningen var att komma gruppen nérmre.

Uppfattningarna kring forandringsbenagenhet skiljde sig markant bland respondenterna da en
del upplevde sig vara valdigt forandringsbendgna medan andra upplevde sig vara en
bromskloss i organisationen. En av respondenterna arbetade hela tiden for att genomfora
forandringar och forbattringar men ansag det vara till nackdel att arbeta med denna drivkraft
inom ett kommunalt bolag. Flera av respondenterna var skeptiska mot forandringar da de
upplevt forandringar for forandringens skull. De ville ha genomarbetade forandringsforslag
som latt kunde sattas i verket i praktiken och bidra till en positiv utveckling. En av
respondenterna, Mikael, uttryckte sin skeptiska installning till foréandringar genom att
poangtera att /.../ jag chansar inte.

Ett viktigt beteende for respondenterna i deras utdvade ledarskap var tydlighet. De upplevde
detta beteende som en utmaning i deras ledarskap och detta var en faktor som de flesta ville
utveckla. Att ocksa lyssna och vara lyhord upplevdes som en viktig del i deras utévade
ledarskap, da detta genererar en god sjalvkansla hos medarbetarna enligt vissa av
respondenterna. Lyhordhet var ocksa viktigt for att involvera medarbetarna i beslutprocesser
och fa dem med sig. En av respondenterna upplevde att tydlighet och lyhordhet innebar att
endast kommunicera om arbetsrelaterad information vilket utesluter ’korridorprat”. En annan
respondent poangterade tydligt att det var av vikt att reda ut fragor och asikter antingen
genom att bemota det direkt eller att dterkomma. Vikten av detta var att alltid aterkoppla pa
ett eller annat sétt.

Bestamdhet var ett beteende som respondenterna upplevde vara viktigt i sitt utdvade
ledarskap. Nagra av respondenterna menade att man som chef maste vara bestamd och att det
var battre att fatta ett daligt beslut &n inget beslut alls. En del av respondenterna menade att
det var viktigt att integrera dessa beteenden for att fa en positiv effekt bland sina medarbetare.

Man far ju inte vara sa bestamd sd att man far, s att man blir som en
krokodil. Det ar ju inga 6ron pa den, haha, som man brukar saga, bara en
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stor kaft och inga oron. Sa far det ju inte vara. Lyhérd men anda bestamd.
(Carl)

En stor och utmanande del i ledarskapet var enligt respondenterna kommunikation. De flesta
av respondenterna menade att man som chef maste ha en éppen dialog med sina medarbetare
och formedla de arbetskrav som stélls och ta del av de asikter som medarbetarna formedlar.
En av respondenterna menade att vara kommunikativ var en av de viktigaste delarna i dennas
utévade ledarskap och poangterade vikten av kontinuerlig aterkoppling, bade positiv och
negativ. Flera av respondenterna menade att det var viktigt att hitta tillfallen dar ledaren
traffar sina medarbetare och skapar utrymme for kommunikation och feedback. Manga av
respondenterna hade antingen veckomdten, morgonmdten eller manadsméten. En del av
respondenterna upplevde sig ha storre mojlighet att ha dessa moéten &n andra. Att hitta
tillfallen for olika moten var ocksa en del i att vara tillganglig. Manga av respondenterna
upplevde att de var tillgdngliga for sina medarbetare dven via e-post, mobil eller fysiskt
narvarande. Vissa av respondenterna markerade sin tillganglighet genom att ha sin dérr 6ppen.
Andra upplevde hinder for att vara fysiskt narvarande da deras medarbetare oftast var ute pa

uppdrag.

En av respondenterna upplevde att denne bara kom med negativ feedback pa méten och
upplevde det vara lattare att ge negativ feedback. Respondenten hade en vision om att bli
battre inom detta omrade. En annan av vara respondenter patalade vikten av att se positiva
saker i svara situationer och vara noga med att ge berém.

Manga av respondenterna upplevde motivation som viktigt i den ledarroll som de utévade
idag och att motivera sina medarbetare kunde goras pA manga olika satt. Ett sétt var att folja
upp de mal eller projekt medarbetarna skulle uppna, sa en av respondenterna, medan en annan
papekade att det var viktigt att fa medarbetarna medvetna om arbetets relevans och betydelse
for samhallet. Manga av respondenterna menade ocksa att motivation kan uppkomma fran
gemensamma utflykter som skapar sammanhallning och arbetsgladje. Alla respondenter
stréavade efter att motivera sina medarbetare, men en del upplevde att detta behdver forbattras.

Ja det bor det vara alltsa for att gora ett gott arbete for att fa behalla vara
jobb det ar inte bara mitt jobb som fdérsvinner utan det ar deras som
forsvinner ocksa. Da galler det att motivera personalen for att behalla jobben.
(Peter)

Manga av vara respondenter ansag att det var viktigt att utveckla och starka sina medarbetare.
Vissa av respondenterna upplevde detta svart da vissa medarbetare inte var intresserade av att
utvecklas, medan en annan respondent uttryckte att alla medarbetare ville utvecklas, det galler
bara att fa fram det. Alla respondenter forsokte hitta olika typer av utbildningar och
utvecklingsmdjligheter till sina arbetsgrupper. FOr vissa av respondenterna var det en storre
utmaning att kompetensutveckla sin personal, da deras arbetssituation var ganska oféranderlig.

Sa jag forsoker istallet att fA bredd pa dem sa att det kan spela pa olika
platser i laget. Alla ska inte vara back eller topp utan man ska kunna spela
mittfalt, man ska kunna ga in lite 6verallt va. (Carl)

Auktoritet var ett annat begrepp som diskuterades under intervjutillfallena och ingen av
respondenterna upplevde sig kunna identifiera sig med detta begrepp.
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N& men auktoritar det passar ju inte, varat ledord &r ju bland annat 6ppenhet
och det passar ju inte alls in att vara auktoritet va. Tror val inte att vi har
sadana auktoritara chefer éverhuvudtaget pa foretaget idag. (Carl)

Flera av vara respondenter upplevde sig lita pa sina anstéllda och talade gott for frihet under
ansvar. Manga av respondenterna upplevde att de delegerade uppgifter ut till sina anstéllda
medan andra hade svarare att delegera men blivit battre pa senare tid.

Jag &r nog valdigt delegerande, i sa fall &r jag nog delegerande. Men
samtidigt sa vet de, precis som jag sa innan, att jag finns dar. Jag ar inte inne
och petar. (Maggan)

5.2 Synen pa det goda ledarskapet

Bilden av ett gott ledarskap var ndgot som forenade vara respondenter. Oavsett om
respondenten hade arbetat en langre eller kortare tid inom organisationen tenderade de att ha
samma uppfattningar om vilka faktorer som var grunden i det goda ledarskapet. En av
respondenterna gav en malande bild som enligt oss talade for alla respondenter.

Da har man en visionar chef, som malar vagen sa att man vet, alltsa hit ska vi.
Det talar han eller hon om véldigt, valdigt tydligt. Malar hela tiden bilden
framfor sig att det ar hit ni ska, alla alltsa beslut som fattas. Att hela tiden se i
riktning, och vara tydlig i det har. Och som &ar den har visiondren, och som
gor det klart och skapar delaktighet. Att det ar roligt att jobba, arbetsgladje
och sa, det ar det goda ledarskapet tycker jag. Sen behdver man inte ha en
chef som lagger sig i detaljer och sa utan hela tiden det har malet. Mala det,
tydligt, tydligt, tydligt hela, hela, hela tiden. Sa att alla vet. Sa det tycker jag
ar fantastiskt att jobba pa det sattet. (Eva)

Under intervjuerna har respondenterna uttalat manga olika faktorer som var viktiga for det
goda ledarskapet. En overgripande faktor som var viktig i det goda ledarskapet var att vara
tydlig i alla situationer och sammanhang. Gemensamma mal var ytterligare en viktig del i det
goda ledarskapet. For att alla skulle forsta och kunna acceptera maste ledaren vara tydlig med
vad malen innebar och vilka forvantningar som stélls. For att kunna uppfylla de forvantningar
som stalls var det ocksa viktigt att ha en tydlig rollfordelning vilket fortydligar vem som ska
gora vad, menade en av vara respondenter. Detta medforde ocksa bade skyldigheter och
rattigheter som maste foljas upp av ledaren/chefen.

En viktig faktor i det goda ledarskapet, menade respondenterna, vara att skapa delaktighet i
arbetet. Detta menar de kan goras pa olika satt, exempelvis genom att informera och pavisa
organisationens resultat bade i budget och framgang. Manga av respondenterna uttryckte att
det var viktigt att ta vara pa den kompetens som fanns inom arbetsgruppen och lata dem vara
med att ta vissa beslut. Genom att gora arbetsgruppen delaktig var det lattare att fd med sig
gruppen i de forandringar och beslut som skall tas. Detta var enligt vara respondenter valdigt
viktigt for att bli en god ledare. En annan faktor som togs upp i materialet var lyhérdhet och
vikten av att kunna k&nna av stdmningen i arbetsgruppen. Detta begrepp var viktigt for att
medarbetarna skulle kunna kanna delaktighet men ocksd for att kunna skapa en battre
kommunikation mellan grupp och ledare. En av respondenterna beskrev kommunikation som
en stor del i det goda ledarskapet. Att hellre héja gruppen an att sanka dem, att ta fram mer
positivt an negativt. Att se till vad medarbetarna behover for att kunna utvecklas och ta mer
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ansvar vilket starker deras sjalvkansla. Detta var en del av coachning som respondenterna
ansag vara en framgangsfaktor.

Ja, det ar ju alltsa att skapa, att kommunicera, att motivera, att skapa
delaktigheten, att hellre berdmma &n att kritisera. Lyfta de goda sakerna hela
tiden, sa att det ar det man stravar efter, att det blir sa tydligt som mojligt.
(Eva)

En av vara respondenter ansag att det var viktigt att en god ledare &ar en forebild for sina
medarbetare och foregick med gott exempel och var engagerad i sitt arbete och menade att
medarbetarna gér som du.

Sedan ar det da forebild, jag som chef maste man forega med gott exempel.
Det duger liksom inte da att jag sitter och héckar tre kvart pa en frukost, for
da gor de andra det ocksa. (Jonas)

En annan aspekt av det goda ledarskapet som vissa av respondenterna uttryckt var den
ekonomiska medvetenheten och ekonomins betydelse for organisationen. Detta var viktigt for
att fa organisationen att ga runt.

[...]det dr ju ekonomiska aspekter som ar valdigt viktiga. Att vi klarar vara
ataganden och gar med vinst i foretaget, det ar ju A och O. (Carl)

Den bild som vi upplevde att alla respondenter delade var att som en god ledare behéver man
vara valdigt tydlig och vara noga med att ha mal och fi medarbetarna att na dem.
Kommunikation var en viktig del da det var av ledarens intresse att kunna ha en dialog for att
kunna forsta och stétta sina medarbetare vilket medforde bra resultat for bade organisationen
och individen.

5.3 Organisationens mojligheter och begransningar

Respondenterna upplevde att HEM-koncernen forsokte implementera en demokratisk ledarstil
med coachning i centrum. Deras ledord upplevdes vara omtanke, engagemang, ansvar och
Oppenhet. For att implementera detta anvdnder HEM sig av utbildningar som sker
kontinuerligt och &r inriktade pa konflikthantering, det svara samtalet, coachning m.m.
Respondenternas respons pa denna insats var mycket uppskattad och de ansag att det var en
av HEMs starka sidor som arbetsgivare. Respondenterna upplevde ett starkt stéd inom
organisationen vilket gav respondenterna stérre mdjlighet att kunna utveckla sitt ledarskap.
Da organisationen ar stor och har manga olika funktioner bade ekonomi avdelning, it-
avdelning och personalavdelning m.m. finns det stora mojligheter att fa experthjalp uttryckte
en av respondenterna. Manga av respondenterna upplevde stort handlingsutrymme inom
organisationen framforallt inom deras enhet.

En problematik som vissa av respondenterna upplevde var den hart atstramade budgeten, att
inte ens kunna bjuda sina medarbetare pd smorgastarta eller dka pa en kortare resa kanns lite
val hart, menade vissa respondenter. Andra var av helt annan asikt och hade mer utrymme
inom sin budget och hade mdjlighet att exempelvis bjuda personalen pa en smorgastarta nar
nagot gatt bra.
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En faktor som manga av respondenterna upplevde som negativt var bristen pa tid. De
upplevde som mellanchef att deras arbetsuppgifter inte bara bestod av ledarskap utan ocksa
mycket administrativt arbete vilket gjorde det svart att fa tiden att racka till &t medarbetarna.

Ja, ibland kan jag uppleva att det &r lite svart att hinna med ledarskapet i allt
administrativt ledarskap som vi har. Det laggs ratt sa mycket pa oss
mellanchefer. Vi jobbar valdigt mycket med miljo, arbetsmiljo och
personalfragor som visst tillhor tjansten men déar &r en del sant som.. och det
ar nog lite olika pa olika avdelningar har, for att vi har ju chefstraffar med
jamna mellanrum och da hor man lite varierande synpunkter pa det dar hur
man hinner med sin personal. Vissa tycker att de inte far riktigt den tiden de
behdver, jag vet inte om jag ar lyckligt lottad eller om det ar sa att jag
prioriterar den delen. (Jonas)

Organisationen skapar mojligheter for kommunikation bl.a. i form av ett intranatsystem och
policys for hur ofta méten skall ske. Intranatet anvands i olika grad pa de olika enheterna da
tillgangen upplevdes vara begransad pa vissa enheter medan andra hade storre mojligheter. |
de fall dar medarbetarna inte tog del av intrandtet foll informationsskyldigheten pa
mellanchefen vilket upplevdes vara problematiskt da detta var tidskravande for
respondenterna.

Jonas ifragasatte organisationens rekryteringsprocess gallande chefsbefattning. Han upplevde
att detta ofta skedde internt pa gott och ont. En person som &r en kompetent medarbetare
behdver inte per automatik bli en kompetent chef/ledare.

En annan mojlighet som organisationen skapade var ett matinstrument som méter hur ndjda
medarbetarna var pa koncernniva samt avdelningsniva. Fragor kring hur medarbetarna trivdes
med sin chef behandlades ocksa i denna enkéat. Resultaten jamfordes med forgaende ar och
om en chef skulle fa negativa resultat var denna skyldig att atgarda problemet och ta fram en
handlingsplan pa hur detta skall ske. Aven de chefer som fick positiva resultat var alagda att
forbattra de punkter som var svagast. Detta sdg nagra av respondenterna som ett hjalpmedel i
sin ledarroll, dven de ville ha feedback och fa veta hur de uppfattades for att kunna utGva det
goda ledarskapet.

Sammanfattningsvis upplevde respondenterna sitt utévade ledarskap pa olika satt, vissa var
mer relationsinriktade medan andra var uppgifts- eller forandringsinriktade. Bilden av det
goda ledarskapet skiljde sig dock mot det utévade ledarskapet da alla ansag att en god ledare
besitter alla tre ledarskapsinriktningar och menade att organisationen i manga hanseenden
skapade mojligheter for dem att kunna utféra det goda ledarskapet. Dock menade
respondenterna att organisationen aven skapade vissa begrénsningar. Dessa forestéllningar
kommer att férdjupas och analyseras i ndstkommande kapitel; analys.
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6. ANALYS

| detta kapitel kommer vi att diskutera och fordjupa oss i det som framkommit i vart
empiriska material med stod av vara teoretiska utgangspunkter.

For att kunna forsta och beskriva vad ett gott ledarskap ar, har vi sett det viktigt att fa en
forstaelse for respondenternas egna utdvade ledarskap och de mojligheter och begransningar
som organisationen skapar. Darfor ar det viktigt, enligt oss, att respondenterna reflekterar och
har insikt i sin egen ledarroll for att kunna veta vad det goda ledarskapet &r for dem. Lennerlof
(1981) menar att det ar svart att identifiera det goda ledarskapet da det kan skilja sig fran
vems perspektiv som star i fokus (Lennerl6f 1981). Darfor valde vi att studera
respondenternas egna upplevelser av hur de utovar sitt ledarskap, vilken roll organisationen
har i forhallande till deras ledarskap och hur detta paverkar dem i deras bild av det goda
ledarskapet samt vilka méjligheter och begréansningar som organisationen bidrar med. For att
kunna utveckla sig sjalv till en battre och mer framgangsrik ledare ar det viktigt att kunna se
till sitt nuvarande ledarskap och omgivningens paverkan, menar vi.

6.1 Respondenternas utdvade ledarskap

Inom organisationen HEM tolkade vi att det finns olika typer av ledarskap. Detta utmérkte sig
i olika ledarstilsbeteenden som vi har valt att kategorisera in som relationsorienterade,
uppgiftsorienterade och forandringsinriktade (jfr Yukl 2002, Ekvall 1996). De flesta av vara
respondenter upplevdes vara relationsorienterade ledare déar deras medarbetare stod i fokus
och deras framsta uppgift var att stotta sina medarbetare i deras arbete. Enligt Winblad ar
detta beteenden som en god ledare besitter (Winblad 2011). Dock fanns det dven respondenter
som var uppgiftsorienterade, vilket innebér att mal och strategier hade storst betydelse i deras
ledarskap. Av alla respondenter i denna studie framkom det att en ledare inte “’platsade”,
varken i relations- eller uppgiftsorienterad ledarstil, fullt ut. Denna respondent uppfattar vi
som mer forandringsinriktad och denna fokuserade mer pa medarbetarna och organisationens
utveckling och framgang. Aven om alla respondenter hade mer av en viss ledarstil sa fanns
ocksa inslag av en annan. Alltsa en person som vi upplevde vara relationsorienterad hade
vissa spar av uppgiftsorienterat beteende och vise versa. Vi upplever ocksa att deras
arbetsposition har betydelse for deras ledarstil da deras position kraver att man bor vara
flexibel och kunna anpassa sig utefter de krav som stélls da de i ena situationen sitter i mote
med ledningen och i andra sammanhang hjalper en medarbetare med problem. Hersey och
Blanchard menar att samma ledare har formagan att kunna véxla ledarstil beroende av
situationen vilket vi menar att vara respondenter gor (Sandberg & Fogelberg, 2000). Vi anser
att detta ar ett maste for vara respondenter da de sitter i en mellanposition och maste vara
tillgangliga for bade medarbetare, ledning och kunder. Att vara i en position dar man har
ganska bra handlingsutrymme men &ndad krav fran bade organisationsform, medarbetare,
ledning och omvérld kraver att man som ledare ar flexibel och har latt att vaxla mellan sina
ledarstilar.

| diskussionerna kring respondenternas utdvade ledarskap uppkom det flera beteenden som de
ansag vara viktiga och kunde koppla till sitt ledarskap. Genom att vara tillganglig uppstar fler
tillfallen for att motivera och utveckla sina medarbetare, vilket ar ett viktigt inslag i den
relationsorienterade ledarens vardag (Yukl 2002). Respondenterna menar att de visar sin
tillganglighet pa olika satt exempelvis genom att ha sin dorr 6ppen. Genom att vara tillganglig
skapas tillfallen att aterkoppla via maluppfyllelse och utflykter, vilket skapar sammanhalining
och arbetsgladje. Detta &r nagot som vissa upplever sig behtva forbattra. Vi anser att det ar
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organisationens ansvar att skapa mojligheter for dessa forum, men att det &r upp till varje
ledare att se mojligheterna och utnyttja dem for organisationens bésta. Vidare menar
respondenterna att de strdvar mot att vara néra sin arbetsgrupp, en del har lyckats och andra
jobbar pa att komma narmre. Detta ar en forutséttning for att kunna stotta och utveckla sina
medarbetare vilket &r en viktig del i ett relationsorienterat ledarskap (Yukl 2002). Utveckling
ar en viktig del i bade relationsorienterat och forandringsinriktat ledarskap (Yukl 2002).
Nagra av respondenterna upplever att detta kan vara svart pa grund av att de upplever att
deras medarbetare inte dr intresserade. Andra upplever sina medarbetare intresserade men har
svart att hitta utbildningar som passar dem. Da organisationen bestar av manga olika enheter
med olika typer av arbetsuppgifter menar vi att det kan uppkomma skillnader om magjligheter
finns till att vara en narvarande ledare. Vi har uppfattningen att medarbetarna innehar olika
positioner vilket kan paverka ledarens mojlighet till att vara fysiskt narvarande, da en del
medarbetare standigt &r ute pa uppdrag. Vidare vill vi lyfta fram skillnaden i medarbetarnas
vilja att utvecklas, kanske kan aven denna skillnad forklaras med att medarbetarna innehar
olika positioner i organisationen. De som upplever sig ha svart att utveckla sina medarbetare
upplever sig ocksa ha svart att delegera vilket vi anser har ett samband. Da Blomquist och
Roding (2010) menar att om ledaren delegerar till sina medarbetare & majligheten f6r dem
storre till att utvecklas och kanna tillfredsstéllelse (Blomquist & Rdding 2010). Resterande
respondenter upplever att de delegerar arbetsuppgifter till sina medarbetare. Flera av
respondenterna menar att medarbetarna behover frihet under ansvar. Ingen av respondenterna
kunde identifiera sig som auktoritér, vilket kanske kan forklaras av att ett av foretagets ledord
ar oppenhet, vilket strider mot att vara auktoritér, detta uttryckte en av respondenterna. Precis
som respondenten ovan uttryckte sig, &ar ledorden en vagvisare for hur individer i
organisationen skall utdva sitt arbete (jfr Eliasson 2011).

Enligt Simon (1976) existerar inte organisationen om det inte forekommer nagon
kommunikation. Kommunikationen &r en central del i ledarens vardag da reflektion, samtal,
coachning och forandringar ar ledarens framsta arbetsuppgifter (Blomgvist & Roéding 2010).
Manga av vara respondenter upplever sig vara mycket kommunikativa och de poangterar
vikten av att aterkoppla till sina medarbetare och formedla bade positiv och negativ feedback.
Vi finner det intressant att en av respondenterna upplever att denna oftast kommer med
negativ feedback till sina medarbetare, da denna beskriver en god ledare som coachande och
stottande. Med en forsiktighet menar vi att det kan bero pa att respondentens varderingar
endast finns i dennas forestallningar men bekraftas inte genom beteende (jfr Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Det kan ocksd vara sa att respondentens varderingar bara ar en del av
problemet medan resterande del kan forklaras av enhetens kultur och jargong.

6.2 Organisationens inverkan pa respondenternas ledarskap

Tid &ar en faktor som nagra av respondenterna upplever som en begransning i sitt ledarskap.
De upplever att det &r organisationen som skapar denna begransning, medan andra menar att
det ar en fraga om prioritering da tid alltid ar ndgot som efterfragas. Tid ar en faktor som
handlar om att planera och omstrukturera for att skapa tid for det som &r det viktigaste for
organisationen (Jirby 1990). Vi menar att det ar upp till organisationen att skapa utrymme for
att ledarna ska kunna leda och ta hand om sina medarbetare men ansvaret ligger dven hos
ledaren. Ytterligare en faktor som vi finner intressant ar huruvida respondenterna upplever sig
kunna kontrollera ekonomin, att vissa enheter upplever sig ha majlighet att bjuda pa
exempelvis smorgastarta medan andra inte upplever sig ha den mojligheten. Detta kan vara
bade en strukturell fraga eller en kulturell fraga eller till och med en fraga om ledarens
prioriteringar. Organisationens utformning kan vara det som forhindrar eller framjar
budgetens spelrum, men det kan ocksa vara enheternas eventuellt olika kulturer som paverkar
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ledarens prioriteringar géllande sin budget (Forslund 2009, Jacobsen & Thorsvik 2008). Vi
anser att detta ar en viktig fraga att lyfta fram for att kunna forsta om det ar ledarens egna
begransningar eller om organisationen begransar ledarskapet.

Respondenterna upplever ett starkt stod ifran organisationen och upplever sig fa mojligheter
till att utvecklas som ledare inom ramen for organisationens normer och vérderingar. Hersey
(1984) menar att ledarens miljo har inverkan pa ledarens framgang, darfor menar vi att det ar
viktigt att ta hansyn till organisationens struktur nar man studerar det goda ledarskapet.
Organisationen HEM har tagit fram fyra ledord som ar dppenhet, engagemang, omtanke och
ansvar, vilket skall visa sig i det vardagliga arbetet och vara en mall for de vérderingar och
normer som organisationen star for. De har ocksa tagit fram ett dokument som beskriver
onskvarda ledarbeteenden som framhaller olika typer av ledarstilar men som ocksa visar ett
stort stod for att ledaren skall fa utforma sin egen ledarstil inom vissa ramar (Eliasson, 2011).
Vi menar att detta ar en av organisationens starka sidor i forhallande till deras ledare inom
organisationen och att det ar till fordel nar de vill utveckla sitt ledarskap. Vi menar dock att
organisationen eventuellt skulle behéva komplettera sin syn pa ledarskapet och dven fora in
ett forandringsinriktat beteende och utveckla detta i sina formella riktlinjer. Detta pa grund av
att vi vid intervjutillfallena upplevde tendenser till ett foérandringsinriktat ledarskap bland
nagra av respondenterna. | och med alla nya forandringar och krav i arbetslivet menar Ekvall
att en tredje dimension av ledarstil & nddvandig. Denna ledarstil kallar Ekvall for
forandringsorienterat ledarskap vilket vi bland annat anade hos nagra av vara respondenter
(Ekvall, 1996). Detta, menar vi, kan vara viktigt for att kunna ta tillvara pa den
forandringsinriktade personalen inom organisationen och &ven for att kunna méta omvérldens
nya krav pa organisationen. Vi anser att det skulle vara fordelaktigt for organisationen att
propagera for denna ledarstil. Lika sjalvklart som det &r att prata om relations- och
uppgiftsorienterade ledare bor det ocksd vara lika sjalvklart att prata om det
forandringsinriktade ledarskapet. Framfor allt i dagens samhélle da vi upplever allt fler krav
och en snabbare utveckling (Ekvall, 1996). Vi menar att en ledare som kan vara bade
relations-, uppgifts- och férandringsinriktad har valdigt bra forutsattningar for att kunna utéva
det goda ledarskapet.

Kommunikationsstrukturen i organisationen bestar av bland annat ett intranat som skall férena
organisationen. Anvéandningen av detta ser olika ut inom organisationen, i vissa enheter ar det
mellanchefen som tar del av detta och sprider detta vidare till sina medarbetare medan i andra
enheter tar var och en del av informationen. Denna typ av informationsfléde ar en del av den
formella organisationsstrukturen och har betydelse for kommunikationen (Simon 1976). En
del av respondenterna upplever att intranatet kan bli en belastning da medarbetarna inte tar del
av informationen och de Onskar battre tillgang for sina medarbetare. Eftersom
kommunikationen ar nddvandig for organisationens existens ar det viktigt att kanalerna
fungerar pa ett optimalt satt sa det inte genererar storningar i kommunikationen (Simon 1976).
Vi anser att intranatet kan vara en bra hjalp for ledaren om det anvands pa ratt satt, det vill
saga att medarbetarna bade har de forutsattningar och viljan for att kunna anvanda sig av detta.
Vidare menar vi att detta kan vara ett satt att frigora tid till ndgot annat, da tid for en ledare
alltid ar en prioriteringsfraga (jrf Jirby 1990).

Var respondent Jonas tog upp att rekryteringen av chefer internt kanske inte alltid ar positivt.
Aven om medarbetaren 4r kompetent inom sitt omrade behdver det inte betyda att han/hon
blir en bra chef. Denna problematik kraver mer engagemang i processen och man bor vara
mer noga med att utbilda och utveckla medarbetaren i sin nya roll som chef (Jirby 1990).
Detta resonemang &r nagot vi haller med om och det kan begrénsa organisationens utveckling
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av goda ledare. Darfor stalls det hdgre krav pa organisationen att vid internrekrytering vara
stottande, utvecklande och se ledarens behov for att utva ett gott ledarskap, menar vi. Vidare
menar Vi att detta ar ndgot som HEM verkar lyckas ganska bra med dels genom deras ledord
och dels genom de ledarbeteenden de tagit fram.

Ytterligare en mojlighet som vi anser organisationen skapar for att ledarna skall kunna
utveckla det goda ledarskapet &r ett verktyg som mater medarbetarnas situation, dar bland
annat ledarskapet utvarderas. Aven vara respondenter Carl och Jonas ansdg detta vara ett
mycket bra verktyg for att sjalva kunna utveckla sitt ledarskap. Organisationen stéller ocksa
krav pa att ledarna skall folja upp resultatet och vid problem goéra en handlingsplan. Detta
verktyg har organisationen infort i sin struktur och &r ytterligare ett tecken pa att
organisationen varderingar blir till handling (Jacobsen & Thorsvik 2008).

6.3 En god ledare

Lennerlof menar att det ej gar att definiera vad ett gott ledarskap ar, da detta varierar beroende
pa vems perspektiv som beaktas (Lennerlof 1981). Dock har vara respondenter en liknande
uppfattning om vad en god ledare &r och vad som karaktériserar ett gott ledarskap. Vi menar
att detta mojligen skulle kunna forklaras av att samtliga innehar mellanchefsbefattning inom
samma organisation och har paverkats av organisationens normer och varderingar. En av de
viktigaste faktorerna som respondenterna uttrycker &r att en ledare maste vara tydlig. Klerk
menar att tydlighet bor implementeras i alla faktorer sa som uppmuntran, handlande och
direktiv for att man ska lyckas i sin ledarroll (Jirby 1990). Tydlighet genomsyrar aven mal
och visioner vilket kan anvandas som ett styrmedel for att medarbetarna skall veta vilka
riktlinjer som géller och vart organisationen & pa vag (Jacobsen, Thorsvik 2008).
Respondenterna menar att detta ar nodvandigt da malen forenar individerna i organisationen
att arbeta mot samma mal och fa en okad forstaelse for de forvantningar som stélls. Dessa
forvantningar kan grunda sig i den arbetsroll man har inom organisationen. En av
respondenterna patalar att det ar av vikt att ens medarbetare har en tydlig rollférdelning for att
kunna forsta vad som forvantas. Den formella rollen i organisationen pavisar med hjalp av
titel och arbetsbeskrivning vad som forvantas och vad som bor uppnas (Bolman & Deal 2005).
Detta medfor &ven skyldigheter och rattigheter, enligt en av respondenterna, som vi menar
kan vara ett resultat av socialisationsprocessen (Forslund 2009). Déarfor ar det dnnu viktigare
menar en av respondenterna att en ledare féregar med gott exempel och framstar som en bra
forebild for de andra. Som en god ledare menar respondenterna att det &r viktigt att skapa
delaktighet i arbetsgruppen for att vid kommande beslut och forandringar kunna fa med sig
gruppen. Det ar ocksa viktigt for individernas valbefinnande da det ar viktigt att fa kanna sig
behdvd och uppskattad (Bolman & Deal 2005, Jirby 1990). Ytterligare en faktor som enligt
respondenterna ar viktig for ett gott ledarskap ar att vara lyhord. | den litteratur som vi har
tagit del av om det goda ledarskapet namns inte detta som nagon framgangsfaktor. Var
tolkning kring detta ar att lyhord ar ett begrepp som ingdr i manga av de andra egenskaperna.
For att kunna gora gruppen delaktig maste man kanske vara lyhdrd for att detta ska vara
mojligt. Kanske ar det sa att det ar viktig att vara lyhord for att kunna skapa fortroende vilket
vi anser ar viktigt for att kunna lyckas som ledare.

6.4 Sammanfattning och slutsatser

Vart syfte med denna studie har varit att fa en okad forstaelse for vilka faktorer och
egenskaper vara respondenter upplever som viktiga for att kunna utéva det goda ledarskapet
samt vilka méjligheter och begrénsningar organisationen skapar for dem att kunna utdva detta.
For att uppna syftet har vi utgatt fran tre fragestallningar som ar ”Hur ser mellanchefer inom
HEM pa sitt utdvade ledarskap?”, ”Vilka forestéllningar har mellanchefer inom HEM om det
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goda ledarskapet?” samt ”Vilka mdjligheter och begransningar upplever mellancheferna pa
HEM att organisationen skapar for att de ska kunna utéva det, enligt dem, goda ledarskapet?”’

Slutligen star vi infor det faktum att respondenternas utdvade ledarskap inte alltid stammer
overens med den bild som de har av det goda ledarskapet. Bilden av det goda ledarskapet &r
enligt respondenterna en ledare som tydligt visar vagen och skapar delaktighet, exempelvis
genom att vara lyhord. Trots att det finns personer i respondentgruppen som upplever sig
sjalva vara mer uppgiftsorienterade sa beskriver de en god ledare som relationsinriktad. Vi
finner det dven intressant att respondenterna pa de olika enheterna utévar olika ledarstilar.
Vad beror detta pa, da respondenternas bild av en god ledare & densamma 6ver alla enheter
men att deras utdvade ledarskap skiljer sig at? Mojligtvis ar det sa att organisationen har
lyckats formedla den bild av vad de anser att en god ledare &r, men nagonting gor att alla inte
utdvar detta. Kan det bero pa att vissa enheter inte skapar mojlighet for ledarna att kunna
utéva ett mer relationsorienterat ledarskap? Ar det sa att de olika enheternas arbetsuppgifter
skiljer sig till den grad att man i vissa enheter behdver ha ett mer uppgiftsorienterat eller
forandringsinriktat ledarskap? Organisationens inverkan pa ledarskapet har mojligen stor
betydelse av det resultat som studien har visat. Det kan vara sa att organisationskulturen
paverkar respondenternas forestallning om vad en god ledare & men kanske begrénsar
utdvandet av det goda ledarskapet i praktiken. Begrénsningar som respondenterna sjalva
upplever ar tid och budget for att utova sitt ledarskap. Nagon av respondenterna menar ocksa
att det kan finnas problem i rekryteringen av chefer da det oftast sker internt. Vi menar att
organisationen kanske maste skapa fler méjligheter for ledarna att kunna lagga mer tid och
pengar pa just ledarskapet. Ett alternativ till detta skulle kunna vara att ha mer utbildning
kring hur man skapar tid och mer pengar eller hur ledaren skall prioritera pa bésta satt. Detta
ar nagot som starkt praglas av organisationens struktur. Inom organisationen finns olika
spelregler som organisationen maste anpassa sig efter. Bade pa ett formellt plan och
informellt plan dar man far forsoka hitta nya losningar for att kunna finna mojligheter till att
utdva det goda ledarskapet. Organisationen har lyckats att férmedla sin bild av vad det goda
ledarskapet &r till sina ledare men ocksa visat att det ar okej att ha olika ledarstilar inom denna
ram.
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7. DISKUSSION

| detta kapitel kommer vi att diskutera de resultat som kom fram av denna studie. Vi kommer
ocksa att reflektera dver studien och varfor vi har fatt de resultat som vi fatt. Vi kommer att
avsluta med att pavisa vilken typ av forskning som bor goras for att komplettera denna studie
eller for att kunna ga annu djupare i ett visst fenomen.

Nagot som vi reflekterat 6ver ar de resultat som framkommit i studien. Vad beror det pa att
resultatet blev som det blev, beror det pa var forforstaelse som forskare eller respondenternas
kontext eller till och med samhallets normer och varderingar? Var forforstaelse paverkade
vilka teorier vi valde att anvanda oss av lika mycket som den paverkade utformningen av var
intervjuguide och hur vi valde att stalla fragorna. Det kan ha lett till att det insamlade
materialet har paverkats da bade vi och manga av respondenterna ar vana med olika begrepp
som ror ledarskap, vilket kan ha paverkat vara foljdfragor. Vidare menar vi att den kontext
som respondenterna befinner sig i har paverkat de svar som respondenterna lamnat.
Organisationen kan ha paverkat bade med sina normer och varderingar men ocksa med de
krav och forvantningar som stélls. Vi menar att dven de normer och varderingar som rader i
samhallet kan ha inverkat pa respondenternas svar. Dessa problem ar svara att undvika men
genom att synliggora och medvetengdra dessa problem 6kar chansen att kunna paverka och
undvika vissa problem.

Utifran denna studie finner vi det mycket intressant att den litteratur vi tagit del av och
respondenternas svar beskriver det goda ledarskapet pa liknande satt. Aven organisationens
uppfattning om en god ledare stammer pa manga satt dverens med den bild som bade litteratur
och respondenter ger. Vidare menar vi att det blir annu mer intressant da Lennerlof (1981)
menar att det inte gar att definiera vad en god ledare ar oberoende vems perspektiv man ser
till. Detta till trots har bade respondenter med sitt perspektiv och viss litteratur med sitt
perspektiv kunnat enas om en likvardig bild av en god ledare. Darfor funderar vi nu pa om det
trots allt gar att definiera pa en Overgripande niva, da bade litteratur och empiri talar om
samma framgangsfaktorer. Det faktum att bilden av det goda ledarskapet skiljer sig ifran den
bild man har av sitt utvade ledarskap, gor att vi staller oss frdgan om det ar en samhéllsnorm
att se pa en god ledare pa detta sétt.

Vi anser att man bor ta hansyn till en ledares kontext for att fa en dkad forstaelse for det goda
ledarskapet. Déarfor har vi valt att ta del av teori som handlar om organisationsstruktur,
organisationskultur och ledarskap. Vi tror att detta paverkar ledarens tankar och méjligheter
till det goda ledarskapet. | vart material har vi upplevt att ledaren &r starkt praglad av bade
strukturen och kulturen i organisationen. | motet med vara respondenter upplevde vi att
organisationen bade begransade och skapade majligheter for ledarna med de forutsattningar
som rader inom organisationen. Vidare menar vi att ledarna maste utifran sig sjalva skapa
framgang och ta tillvara pa de mojligheter som kontexten skapar. | stravan efter att uppna
framgang kommer man alltid st6ta pa hinder pa vagen. Darfor bor man fokusera mer pa de
mojligheter som skapas och ta tillvara pa dem medan man forsoker ta sig igenom de
svarigheter eller hitta omvagar for de hinder som man stéter pa. For att bli en god ledare ska
man ta vara pa allt gott som finns och forsoka omvandla begransningar till mojligheter. Vi
tror att for att en ledare skall nd framgang maste ledaren sjalv reflektera Gver sitt egna
ledarskap och vad en bra ledare ar for henne/honom. Sedermera &r det ocksa viktigt att
ledaren kartlagger de mdéjligheter och begransningar som omgivningen skapar for att hon/han
skall kunna lyckas med sitt ledarskap. Utifran denna insikt kan ledaren lattare anvanda sig av
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begransningarna och hitta nya vagar for att de skall kunna omvandlas till mojligheter och
skapa en vag for det goda ledarskapet.

Forslag till framtida studier

Till vidare forskning foreslar vi att man dven kan ta hansyn till medarbetarens perspektiv for
att fa en mer omfattande forstaelse for det goda ledarskapet. Det skulle ocksa finnas méjlighet
till att utga ifran ett mer organisatoriskt perspektiv, eller till och med ett kundperspektiv. Detta
for att fa en mer omfattande bild av det goda ledarskapet. Vi ser dven att det vore intressant att
vidare studier gjordes pa det forandringsinriktade ledarskapet, da vi anser att det behdvs
utvecklas.

| tidigare forskning hittade vi mer omfattande studier kring det framgangsrika ledarskapet
daremot i den litteratur vi tagit del av har det goda ledarskapet ett storre utrymme. Darfor
efterfragar vi en forklaring av begreppens relation till varandra i litteraturen och fa en
tydligare bild av vilka likheter och skillnader begreppen emellan och énskar mer forskning
inom detta omrade.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Allmant
1. Hur lange har du arbetat i denna positionen?
2. Hur manga anstéllda har du under dig?
3. Tidigare erfarenheter?

Organisation

Hur &r organisationen uppbyggd?

Vilket handlingsutrymme upplever du i organisationen?

Hur stor mojlighet upplever du att du har att paverka i organisationen?
Vilka mojligheter har du att utveckla ditt ledarskap i organisationen?

Finns det nagon policy gallande ledarskap? Interna ledarskapsuthbildningar?
Vilka begrénsningar kanner du att organisationen skapar?

Vilka mojligheter dnskar du att organisationen skulle kunna ge dig?

Nook~wdpE

Det framgangsrika ledarskapet

1. Vad ar ett framgangsrikt ledarskap for dig?
2. Vilka faktorer ar viktiga i ledarskapet?
3. Vilken &r den viktigaste egenskapen for ett framgangsrikt ledarskap?

Det utdvade ledarskapet

1. Hur utdvar du ditt ledarskap?

2. Vilka faktorer ar viktiga for ditt ledarskap?

3. Anser du att ditt ledarskap bor forbattras och i sa fall hur?

4. Vad anser du karaktariserar ditt ledarskap idag? (Foréandringsbenédgen, Tydlig,
Lyhord, Beloningar, Bestdmd, Narvarande ledare, Auktoritérisk, Delegerande,
Motiverande)

5. Hur ser kommunikationen ut till saval individ som grupp (uppat, nedat)?
6.  Hur ser du pa motivation och hur arbetar du med det i din ledarroll?
7. Ar medarbetarnas utveckling en viktig del i ditt arbete och pé vilket sétt?

29



Bilaga 2
Intervjuguide

Allmant
1. Hur lange har du arbetat i denna positionen?
2. Hur manga anstéllda har du under dig?
3. Tidigare erfarenheter?

Det utdvade ledarskapet
1. Hur utdvar du ditt ledarskap?
2. Vilka faktorer &r viktiga for ditt ledarskap?
3. Anser du att ditt ledarskap bor forbattras och i sa fall hur?
4,

Vad anser du karaktériserar ditt ledarskap idag? (F6randringsbenédgen, Tydlig,
Lyhord, Beloningar, Bestdmd, Né&rvarande ledare, Auktoritarisk, Delegerande,

Motiverande)
5. Hur ser kommunikationen ut till saval individ som grupp (uppat, nedat)?
6.  Hur ser du pa motivation och hur arbetar du med det i din ledarroll?
7. Ar medarbetarnas utveckling en viktig del i ditt arbete och pé vilket sétt?

Organisation

Hur &r organisationen uppbyggd?

Vilket handlingsutrymme upplever du i organisationen?

Hur stor mojlighet upplever du att du har att paverka i organisationen?
Vilka mojligheter har du att utveckla ditt ledarskap i organisationen?

Finns det nagon policy gallande ledarskap? Interna ledarskapsutbildningar?
Vilka begrénsningar kanner du att organisationen skapar?

Vilka mojligheter dnskar du att organisationen skulle kunna ge dig?

NoookownpE

Det framgangsrika ledarskapet

1. Vad éar ett framgangsrikt ledarskap for dig?
2. Vilka faktorer ar viktiga i ledarskapet?
3. Vilken ar den viktigaste egenskapen for ett framgangsrikt ledarskap?
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