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Syftet med denna undersökning är att få en ökad förståelse för vilka faktorer och egenskaper 

mellanchefer inom Halmstad Energi och Miljö AB upplever som viktiga för att kunna utöva, 

enligt dem det goda ledarskapet och vilka möjligheter och begränsningar organisationen HEM 

skapar för dem att kunna utöva detta. En kvalitativ studie har gjorts där sex mellanchefer 

intervjuats på organisationen HEM. Resultat visade att respondenternas föreställning om det 

goda ledarskapet har likheter med den litteratur som behandlats i studien. I studien har 

ledarskapsteorier använts, där relationsorienterat och uppgiftsorienterat ledarskap stått i fokus. 

Teorier kring organisationers struktur och kultur har även behandlats. Viktiga faktorer som 

framkommit i studien var bland annat tydlighet, gemensamma mål och delaktighet. En annan 

intressant upptäckt var att deras utövade ledarskap skilde sig från deras föreställningar om det 

goda ledarskapet. Studien har också påvisat de möjligheter och begränsningar respondenterna 

upplever att organisationen skapar. Dessa begränsningar och möjligheter påverkas både 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 Miljö 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 



 

Förord 
 

Vi vill börja med att tacka de respondenter som har varit med och deltagit i denna 

undersökning. Det har varit mycket intressant att få ta del av era erfarenheter och kunskaper 

om ert ledarskap. Ert deltagande har varit mycket betydelsefullt för denna studie och vi tackar 

er återigen. 

 

Vi vill också tacka vår kontakt Majvi, personalchef, på HEM som deltagit i denna 

undersökning för allt stöd och hjälp i vår uppsats.  

 

En annan person som har visat stort tålamod och varit ett stort stöd under undersökningens 

gång har varit vår handledare Anna Isaksson som vi vill rikta ett stort tack till.  Det har varit 

mycket trevligt att få arbeta tillsammans med dig.  
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    Linda Börjes                                                            Malin Åkesson 
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1. INLEDNING 
 

 

Detta kapitel inleds med en problembakgrund som sedan mynnar ut i uppsatsens syfte och 

frågeställningar. Vi kommer också att ge en kort beskrivning av HEM som deltagit i studien 

för att lättare kunna få en bild av organisationen. Avslutningsvis finner ni en disposition av 

uppsatsen. 

 

1.1 Problembakgrund 

Vår ambition med denna studie har varit att gå djupare in på ämnet ledarskap, då detta är ett 

ämne som vi önskar att få en större förståelse för och upplever att vi kommer att ha stor nytta 

av i framtiden. Eftersom vi i framtiden kan tänka oss att inneha en ledarskapsposition kommer 

vi ha nytta av detta inom våra respektive yrkeskarriärer. Diskussionerna kring ledarskap har 

varit ett ämne som har fått ett ökat fokus under de senaste decennierna och flera olika 

perspektiv och infallsvinklar har vuxit fram. Det som binder samman de olika infallsvinklarna 

är att ledarskapet skall bidra till att ta vara på och utveckla de mänskliga resurserna som finns. 

Vissa menar att ledarskap handlar om personliga egenskaper eller ledarstil, som påverkas av 

både arv och miljö. Andra menar att ledarskap är situationsbundet eller till och med 

organisationsbundet, vilket innebär att det anpassas mer till den kontext och de förväntningar 

som ställs på ledaren (Wolvén 2000:117-118). Lars-Erik Wolvén (2000) menar att ledarens 

kontext bör analyseras innan det går att säga hur en ledare kan utöva sitt ledarskap (Wolvén 

2000:94). Ledarskap är något många förväntar sig av olika chefer inom organisationer. Men 

är det så att en chef automatiskt är en bra ledare? Mats Tyrstrup menar att vara chef innebär 

per automatik inte att man är en bra ledare (Tyrstrup 2005:49). En chef blir tillskriven en 

formell titel och har en viss maktposition som innebär att denna har tillgång till värdefull 

information (Tyrstrup 2005:48-49). Som chef finns möjligheter att planera, organisera och 

kontrollera en viss uppgift eller område. Medan en ledare målar upp en viss vision och satsar 

på att nätverka och skapa relationer (Bolman & Deal 2005:402).  

 

Hur en ledare skall kunna utöva sitt ledarskap i en organisation är beroende av vilken position 

i företaget ledaren besitter. Beroende av vilken position denna besitter förväntas det olika 

saker av ledaren (Jacobsen & Thorsvik 2008:454). Stewart Gable (2002) menar att som 

mellanchef måste man ha en förståelse för både sina medarbetare och de personer som arbetar 

högre upp i organisationen samt en inblick i de utomståendes intresse för organisationen och 

de beslut som tas. Förmågan att kunna hantera olika situationer i olika kontexter är ett av 

huvudskälen till att lyckas som ledare. Ledaren måste ha kännedom om de intressekonflikter 

och perspektiv som finns inom organisationen. På detta vis lyckas både organisationen och 

ledaren (Gable 2002). Med hänsyn till att mellanchefen befinner sig i en sådan position där 

det, enligt Gable (2002), krävs flera olika typer av förmågor för att kunna utöva ett lyckat 

ledarskap är vi intresserade av en fördjupad förståelse av vilka föreställningar mellanchefer 

själva eftersträvar och vad ett som kännetecknar ett gott ledarskap. Vårt huvudfokus är att ta 

reda på hur respondenterna ser på det goda ledarskapet. För att göra detta anser vi det vara 

viktigt att få en förståelse för respondenternas upplevelse av deras utövade ledarskap samt hur 

de upplever organisationens roll i detta. Utifrån detta kommer vi få en ökad förståelse för våra 

respondenters upplevelse kring det goda ledarskapet.   
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1.2  Syfte 

Vårt syfte med denna undersökning är att få en ökad förståelse för vilka faktorer och 

egenskaper mellanchefer inom Halmstad Energi och Miljö AB upplever som viktiga för att 

kunna utöva det goda ledarskapet samt deras upplevelser om vilka möjligheter och 

begränsningar organisationen HEM skapar för att de ska kunna utöva detta. 

 

1.3 Frågeställningar 

Hur ser mellanchefer inom HEM på sitt utövade ledarskap? 

Vilka föreställningar har mellanchefer inom HEM om det goda ledarskapet? 

Vilka möjligheter och begränsningar upplever mellancheferna på HEM att organisationen 

skapar för att de ska kunna utöva det, enligt dem, goda ledarskapet? 

 

1.4 HEM- bakgrund och organisation 

Organisationen som har medverkat i denna studie heter Halmstad Energi och Miljö, (HEM) 

som ägs av Halmstad kommun. Bolaget består av moderbolaget och ett dotterbolag som heter 

HEM nät. Organisationen bildades 2006 och har dessförinnan bestått av Renhållningsbolaget 

AB och Energiverken AB. Denna sammanslagning gjordes för att effektivisera och minimera 

restprodukter för att få ett miljövänligare Halmstad. Vd Bo Eliasson uttryckte sig så här: 

 

Jag tror dock att den stora fördelen med HEM är att vi får ett kraftfullt lokalt 

verktyg för att kunna klara av de krav som morgondagens samhälle kommer 

att ställa (HEM’s Årsredovisning 2006).  

 

Inom HEM- koncernen arbetar det 260 tillsvidareanställda som förser 45000 kunder med allt 

från avfallshantering, vatten till el och nät. Organisationen ser ut på nedanstående vis:  

  
(www.hem.se, hämtad 2011-04-20 kl: 12:00) 

 

Som ni ser på bilden består organisationen av fem olika enheter varav en heter ”Koncernstab” 

som hanterar administrativa uppgifter för företaget så som personalavdelning, 

ekonomiavdelning m.m. De resterande fyra är olika affärsområden varav elnät är ett 

dotterbolag. Affärsområdet ”Marknad” hanterar all kundtjänst medan ”Avfall & Återvinning” 

ansvarar över all sopphantering och återvinning. Efter denna hantering tar 

affärsområdet ”Värme & Kyla” över och omvandlar vårt avfall till bl.a. fjärrvärme. Våra 

respondenter arbetar som mellanchefer i dessa fyra affärsområden och till viss del 

inom ”Koncernstaben”.  I organisationen har man utvecklat fyra ledord som är omtanke, 

engagemang, ansvar och öppenhet. Detta menar HEM skall spegla organisationens arbete och 

http://www.hem.se/
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ansikte utåt. De har också utarbetat önskvärda ledarbeteenden där coachning, 

resultatorienterad, kundfokuserad, kommunikativ, initiativrik och lyhörd är huvudteman i 

ledarskap. Detta visar att organisationen tar vara på olikheter hos ledare och ser vikten av att 

vi alla är olika (Vår spelplan: 2011). 

 

1.5 Disposition  

Kapitel 2: Tidigare forskning 

I detta kapitel redovisas tidigare forskning som gjorts kring vårt uppsatsområde som 

behandlar det goda ledarskapet, uppgifts-, relations- och förändringsorienterat ledarskap. Det 

framgångsrika ledarskapet behandlas även i detta kapitel.  

 

Kapitel 3: Teoretiska utgångspunkter 

Här behandlar vi de teoretiska utgångspunkter som ligger till grund för vår studie. Vi har valt 

ut två block där det ena blocket beskriver ledarskap och det andra beskriver organisationers 

struktur och kultur.   

 

Kapitel 4: Metod 

Metodkapitlet beskriver hur vi gått tillväga under hela undersökningen och vilka svårigheter 

som vi påträffat under studiens gång.  

 

Kapitel 5: Resultat 

Här redogör vi för den insamlande empirin. Detta kapitel är uppdelat i tre teman som vi valt 

att kalla för ”det utövade ledarskapet”, ”synen på det goda ledarskapet” samt ”organisationens 

möjligheter och begränsningar”.  

 

Kapitel 6: Analys 

I detta kapitel kommer vi att förena de teoretiska utgångspunkterna med vår insamlade empiri.   

 

Kapitel 7: Diskussion 

I vårt sista kapitel kommer vi att diskutera och dra slutsatser kring det som uppkommit i 

analysen. Vi kommer avsluta detta kapitel med förslag till vidare forskning.   
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2. TIDIGARE FORSKNING 
 

I detta kapitel kommer vi att gå igenom forskning som tidigare gjorts och studier vi anser har 

beröringspunkter med vårt syfte och frågeställningar. Fokus ligger framförallt på tidigare 

forskning kring olika typer av ledarbeteenden/ledarstilar och vi har också valt att se över 

tidigare forskning kring vad som, enligt tidigare studier, karakteriserar en god ledare men 

också det framgångsrika ledarskapet. Vi finner det relevant att i detta kapitel behandla det 

framgångsrika ledarskapet för att påvisa att studier har gjorts inom detta område men vi 

saknar vidare forskning om det goda ledarskapet. Detta är ett komplext område då det är svårt 

att definiera vad som kännetecknar det goda ledarskapet. De flesta studier visar att olika 

situationer kräver olika sorters ledare. Forskning kring olika ledarstilar kommer bland annat 

också att fördjupas teoretiskt i vårt nästkommande teorikapitel. 

 

En stor studie genomfördes under 1950-talet på ett universitet i Ohio, USA. Syftet med 

studien var att identifiera de mest centrala ledarbeteendena. Studien gjordes på tusentals 

arbetare som genom en enkät med olika påståenden fick identifiera vilka beteende deras 

ledare uppvisade. Genom en faktoranalys av materialet kunde forskarna gruppera in 

beteendena i två kategorier. Den första kategorin var mer relationsorienterad och kallas ”att 

visa hänsyn”, den andra kategorin som är mer uppgiftsorienterad kallas ”att skapa struktur”. 

Produktionsinriktat ledarbeteende och personalinriktat ledarbeteende är två andra 

klassificeringar av ledarbeteende som framkommit i omfattande studier i USA, de så kallade 

Michigan- studierna. Med utgångspunkt i dessa tidigare studier har en svensk forskare, Göran 

Ekvall, kommit fram till att dessa två dimensioner inte är tillräckliga längre. I den 

föränderliga värld vi nu lever i menar Ekvall att en tredje dimension av ledarbeteende är 

nödvändig. Genom omfattande studier i Sverige, Finland och USA, där frågor om 

uppgiftsorientering, relationsorientering och förändringsorientering behandlades, fann 

forskarna en ny dimension. Den tredje dimensionen i ledarbeteende kallas förändringsinriktad 

ledning. För att karaktäriseras som förändringsinriktad ledare så är exempelvis utveckling, 

nytänkande och att vara positiv till nya tillvägagångssätt olika begrepp som ligger ledaren 

varmt om hjärtat (Kaufmann & Kaufmann, 2005: 396-400).  

 

En stor studie om vad ett framgångsrikt ledarskap är genomfördes under vintern 2006-2007 av 

ett svensk forsknings- konsultföretag, Kairos Future AB. Hela 4500 svenska chefer och till 

viss del förvärvsarbetande i ålder 30-60 fick besvara en enkät som behandlade vilka faktorer 

som låg bakom ett framgångsrikt ledarskap. Resultatet visade att cheferna upplevde sig få för 

lite stöd ifrån organisationerna och bristande hjälp från administrativt håll. Det efterfrågades 

speciellt stöd ifrån personalavdelningen när det gällde att hantera svåra personalfrågor. 

Ledarskapsutbildning var också något som efterfrågades. Trots detta visade resultatet att 

svenska chefer älskar sina jobb. Det visade sig att de speciellt uppskattar att stå i centrum, 

lösa diverse problem och att utmana sig själva i arbetet. Tid var dock en faktor som upplevdes 

som problematisk, de kände att de inte hade den tiden de behövde för att lyckas optimalt i 

chefskapet. Detta var det huvudsakliga resultatet som framkom i enkäten. Studien visade på 

att det fanns fyra olika begrepp som är viktiga för ett framgångsrikt ledarskap. Dessa begrepp 

var engagemang, handelskraft, struktur och relationer. Som ledare är det viktigt att vara 

engagerad i sitt arbete då det har betydelse för att känna någon mening i sitt arbete.  En ledare 

bör kunna påverka i olika situationer samtidigt som denna skapar tydliga och realistiska 

tidsplaner för att alla mål skall slutföras på rätt sätt och i rätt tid. Det är också viktigt att kunna 

skapa ett gott arbetsklimat och kunna hålla goda relationer vid liv (Eldestrand 2007, 

Blomqvist & Röding 2010). 
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Per Winblad (2011) menar att goda ledare är medvetna om att ledarskap är en värdefull 

relation mellan medarbetarna och ledaren själv. En god relation utvecklar fördelaktiga 

beteenden, såsom sociala, moraliska och känslomässiga beteenden. En god ledare 

kännetecknas av att sätta medarbetarna i fokus och tillgodose andras behov. Att kunna 

förmedla till sina medarbetare att de är betydelsefulla är en annan egenskap som kännetecknas 

av en god ledare, menar Winblad. Sammanfattningsvis menar Winblad att en god ledare 

strävar efter att dennas medarbetare utvecklas och når individuella mål (Winblad, 2011).  
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3. TEORI 
 

I detta kapitel kommer vi att beskriva begrepp och teorier som anknyter till uppsatsens syfte 

och frågeställningar. I det första blocket ligger fokus på vad ledarskap är och på olika synsätt 

på det goda ledarskapet. Detta block utgör ett viktigt teoretiskt verktyg för att kunna besvara 

uppsatsens två första frågeställningar. Det andra blocket belyser olika teoretiska resonemang 

kring hur man kan förstå organisationer utifrån begrepp som organisationsstruktur och 

organisationskultur, vilka vi anser vara behjälpliga för att kunna analysera de möjligheter och 

begränsningar som kan finnas för mellancheferna inom HEM när det gäller att utöva, det 

enligt dem, det goda ledarskapet.  

 

 
3.1 Ledarskap 

 

Det goda ledarskapet 

Lennart Lennerlöf (1981) menar dock att det är svårt att identifiera det goda ledarskapet, då 

det kan skilja sig beroende på vem man frågar och vad det ska vara bra för (Lennerlöf, 

1981:66). Men det finns forskare som har försökt att definiera och förklara vad ett gott 

ledarskap är och vilka faktorer som har inverkan på ledarskapet. Rubenowitz (1984) definierar 

ett gott ledarskap på följande sätt: 

 

Förmågan att optimalt använda tillgängliga materiella och personliga 

resurser och få de underordnade medarbetarna att utföra goda prestationer 

inom ramen för organisationens syfte och mål (Rubenwitz, 1984:109). 

 

För att kunna agera som ledare och kunna påverka i olika situationer är det av vikt att ledaren 

skapar tydliga och realistiska tidsplaner för att alla mål skall slutföras på rätt sätt och i rätt tid. 

Som ledare kan det vara svårt att hinna med sina medarbetare (Blomqvist & Röding 

2010:268-269). Utan mål är det svårt att få någonting gjort och därför är det viktigt att skapa 

tydliga mål (Forslund 2009:38). Detta kan också användas i styrande syfte, då målen visar 

vägen för medarbetarna hur deras arbete ska genomföras och vilka beteenden som är 

accepterade inom organisationen (Jacobsen, Thorsvik 2008:47). En viktig aspekt av det goda 

ledarskapet är att planera, därför blir ett av ledarens viktigaste verktyg almanackan. Det är 

viktigt som chef eller ledare att avsätta tid för saker som han/hon anser vara viktiga. Det är 

viktigt att ha en överblick över vad som är viktigt i verksamheten och prioritera vad tiden 

skall ägnas åt. För att kunna göra det kan det vara bra att analysera sin tid och se hur 

verkligheten ser ut och om det finns något som ledaren skulle kunna förändra eller 

omstrukturera för att frigöra tid till något annat som också är viktigt (Jirby 1990:74). En 

annan viktig aspekt i ledarskapsutveckling är tydlighet, det gäller att man som chef är tydlig i 

allt man gör. Tydligt handlande, tydliga direktiv och tydlig uppmuntran är egenskaper som är 

av betydelse i ett bra ledarskap (Klerk 1989 ref i Jirby,1990:73). Vision och fokus är två 

faktorer som är av vikt för det goda ledarskapet. Detta skall visa vilka prestationer som skall 

uppnås och vart medarbetarna är på väg. Det har också framkommit att ledaren måste kunna 

förmedla dessa mål och visioner på ett bra sätt. Flexibilitet, risktagande, uppgiftsorienterad, 

självförtroende, social kompetens, intelligens, människokännedom samt beslutsamhet är 

ytterliggare faktorer som är viktiga i det goda ledarskapet (Bolman & Deal 2005:405). Lee 

Bolman och Terrence Deal (2005) menar att ledarskap kan se olika ut beroende på vad det är 

för organisation och vilken hierarki som råder. Beroende på var i organisationen ledaren 

befinner sig eller i vilken bransch man är påverkar detta utövandet av ledarskapet. Därför är 
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det bra att använda sig av ett situationsanpassat ledarskap för att kunna lyckas i olika 

kontexter (Bolman & Deal 2005:406).  

 

Det finns även andra synsätt och teorier kring vad som utmärker det goda ledarskapet som 

pekar på att det är vissa faktorer som krävs. De två mest accepterade synsätten är att antingen 

behöver en bra ledare ha vissa egenskaper så som styrka, engagemang och förmåga att 

formulera mål och visioner eller att det goda ledarskapet är situationsbundet. Dessa två 

synsätt har betydelse för det goda ledarskapet då vissa studier visat på att det är de personliga 

egenskaperna som har betydelse medan andra påvisat situationsvariabler (Bolman & Deal 

2005:403-404). Det är också viktigt att kunna skapa ett gott arbetsklimat och kunna hålla goda 

relationer vid liv (Blomqvist & Röding 2010).  

 

Sven Jirby (1990) har i sin bok ”Utveckla ledarskapet och organisationen” med ett citat som 

är, enligt författaren, väldigt talande för ett gott ledarskap.  

 

En god ledare strävar efter att anpassa sitt sätt att leda person och situation. 

En viss ledarstil passar bra i en situation, sämre i en annan. En bra ledare 

sätter upp mål, resonerar med grupper och enskilda om varför målet är viktigt 

och om lämpliga sätt att uppnå det. En duktig ledare organiserar arbetet så 

att hindren blir så få och så små som möjligt. En skicklig ledare skapar 

gemenskap och engagemang. En god ledare hjälper människor att utvecklas. 

Ja, så här kan man hålla på hur länge som helst. Säg den positiva egenskap 

som inte passar för 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 tillfredställande är 

ytterligare faktorer som är viktiga för ett gott ledarskap. En ledare som är ärlig och har ett 

förtroende hos sina medarbetare har det lättare för att kunna bygga relationer (Bolman & Deal 

2005:404). Alla individer har behov av att känna tillhörighet och vara delaktiga i sitt arbete. 

Det är också viktigt att känna sig behövd och att individens insatser har betydelse för det 

slutgiltiga resultatet (Bolman & Deal 2005:184, Jirby 1990:40). Därför är det viktigt att 

uppmuntra och visa uppskattning för individens arbetsprestation vilket stärker individens 

självförtroende (Jirby 1990:40). Kommunikation är en del i ledarens vardag och en 

förutsättning för att kunna reflektera, samtala, coacha, och genomföra förändringar 

(Blomqvist & Röding 2010:116). Genom att delegera arbetsuppgifter och visa sina 

medarbetare att ledaren har förtroende för dem blir organisationen mer effektiv och 

medarbetarna känner sig mer betydelsefulla och utvecklas. Genom att inte delegera till sina 

medarbetare kan ledaren exempelvis riskera att ärenden drar ut på tiden och medarbetarna blir 

otillfredsställda (Blomquist Röding 2010:76-77). 

 

Fiedlers samspelsteori 

För att kunna förutspå och förstå vad en bra ledning innebär menar Fred Fiedler i sin 

samspelsteori att det är två faktorer som inverkar (Kaufmann & Kaufmann 2005:400). Den 

första faktorn är ledarens personliga egenskaper vilket karaktäriserar ledarens stil. Denna stil 

kan ses utifrån två olika aspekter som han kallar för relationsorienterad eller 

uppgiftsorienterad ledarstil. Den relationsinriktade ledaren har huvudfokus på relationer 

mellan medarbetarna, medan som uppgiftsorienterad ledare är du mer fokuserad på vilken 

arbetsinsats som skall göras (Robbins & Judge 2009:426). Den andra faktorn är situationen 

där Fiedler redogör för tre situationsfaktorer som har betydelse i samspelsteorin. Den första 

faktorn handlar om relationen mellan ledare och medarbetare. Om gruppen accepterar ledaren 
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och det finns tillit blir atmosfären i gruppen bättre, vilket skapar en bra relation mellan ledare 

och medarbetare som leder till en situation där det är gynnsamt att leda (Fiedler 1964, 

Kaufmann & Kaufmann 2005:401). Andra situationsfaktorn beskriver hur välstrukturerade 

arbetsuppgifterna är, det innebär bl.a. att målen är tydliga och klara. I en miljö där det är 

strukturerad uppgiftsstruktur är det gynnsamt att utöva ledarskap. Den tredje faktorn är 

tjänstmakt vilket innebär vilka resurser och beslutsmakt ledaren har. Genom att inneha 

mycket makt och resurser inom organisationen är det mer gynnsamt att leda (Fiedler 1964). 

Situationer som är gynnsamma att leda är när relationerna är bra, det finns strukturerade 

uppgifter och en formell position med mycket befogenheter (Kaufmann & Kaufmann 2005). 

Dessa tre fokusområden kan bilda åtta olika dimensioner där ledarskapet bör anpassas olika 

från relationsorienterad ledare till uppgiftsorienterad ledare. Detta skapar en mer tydlig bild av 

när den relationsorienterade ledarstilen är lämplig eller när den uppgiftsorienterade ledarstilen 

är lämplig (Kaufmann & Kaufmann 2005:401-402). Studier har visat att som relationsinriktad 

ledare är det fördelaktigt om situationen är måttligt gynnsam medan den uppgiftsorienterade 

ledaren passar bäst in i miljöer som antingen är mycket gynnsamma eller inte alls gynnsamma. 

(Fiedler 1964, Fiedler 1967:180). Att anpassa ledarstil efter situation är viktigt för att få en bra 

ledning och skulle det visa sig att ledarens stil inte passar in i den tilltänkta situationen menar 

Fiedler att ledaren bör omplaceras till en mer lämplig position (Kaufmann & Kaufmann 

2005:403). Detta är något som Paul Hersey & Ken Blanchard kritiserar i Fiedlers teori då de 

själva anser att en ledare kan anpassa sig till att vara både uppgifts- och relationsorienterad. 

Hersey & Blanchard har utifrån detta utvecklat en modell där ledaren anpassar sin ledarstil 

efter medarbetarnas mognad. De menar att en och samma person kan välja om de skall utöva 

ett relationsorienterat ledarskap eller ett uppgiftsorienterat ledarskap (Sandberg & Fogelberg, 

2000).  

 

Uppgiftsorienterad ledning 

Som tidigare nämnts i kapitlet Tidigare forskning har det framkommit i olika studier i USA 

att ledare kan vara uppgiftsorienterade. Dessa ledare uttalar höga mål för organisationen och 

planering och struktur är viktiga egenskaper för denna typ av ledare (Yukl, 2002:53). När det 

kommer till planering är det viktigt att bestämma vad som ska göras, när det ska göras, hur det 

ska göras och när det ska vara klart. När det kommer till målfokusering så kommunicerar en 

uppgiftsorienterad ledare målen, policys, vad som förväntas av vem och hur saker och ting 

ska gå till. En uppgiftsorienterad ledare ser även över verksamheten och övervakar budget, det 

operativa arbetet, och håller lägesrapportmöten med de anställda (Yukl, 2002:67-69).              

  

Relationsorienterad ledning 

Studierna i USA som behandlas i kapitlet Tidigare forskning visar även på att en ledare kan 

vara relationsorienterad. Dessa ledare har en förmåga att se till medarbetarna, göra dem 

delaktiga i beslut och försöker förstå medarbetarna (Yukl, 2002:53). En relationsorienterad 

ledare stöttar sina medarbetare och försöker vara vänlig och inte arrogant. Det är även av vikt 

att behandla varje medarbetare som en individ och komma ihåg information som är av 

betydelse om varje medarbetare. Utveckling av sin personal är viktigt och en 

relationsorienterad ledare hjälper sina medarbetare att utvecklas och växa i sina roller. Därför 

är det viktigt att kunna motivera och leda individen till hans/hennes mål. Det är även viktigt 

att visa uppskattning när ens medarbetare kommer med förslag och när de gjort något bra. En 

viktig del i ett relationsorienterat ledarskap är att vara tillgänglig för sina medarbetare och 

finnas där som ett stöd i vardagen (Yukl 2002:70-73). 

 

Förändringsinriktad ledning  
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Med alla förändringar som skett under de senaste decennierna behövde den tvådimensionella 

modell som är beskriven ovan modifieras för att kunna passa de nya kraven. I nutidens 

arbetsliv omges vi av snabba förändringar och utvecklingar. Vid sidan av den 

tvådimensionella modellen utvecklades en tredje dimension som kallas för förändringsinriktat 

ledarskap. Beteenden som karaktäriserar denna ledarstil är att man är en risktagare och strävar 

efter förändringar med en kreativ attityd och engagerar sina medarbetare i processerna (Ekvall 

1996:140-141). Då förändring står i fokus är utveckling ett måste för både medarbetarna och 

ledare inom organisationen (Yukl 2002:65-66). Göran Ekvall menar att den 

förändringsinriktade ledarstilen inverkar på medarbetarnas trivsel, motivation och 

engagemang. Medan personorienterat ledarskap har verkan på relationen mellan ledare och 

medarbetaren. Uppgiftsorienterat ledarskap, menar Ekvall, strävar mot stabilitet och säkerhet 

vilket gör att dessa ledare inte möter krav på förnyelse i den utsträckning som är önskvärt. 

Även ledare som utövar det personinriktade ledarskapet trivs bättre i en verksamhet som är 

trygg och stabil för att kunna motivera och engagera sina medarbetare på bästa sätt. Ekvalls 

studie angående denna tredje dimension kräver mer studier för att kunna säkerhetsställas som 

generella (Wolvén 2000:260).    

 

3.2 Ledarens kontext 

 

Organisationsstruktur 

Organisationer består av något som kallas för organisationsstruktur vilket innebär 

organisationens uppbyggnad och utformning, detta kan redovisas i något som kallas för 

organisationsschema (Jacobsen & Thorsvik 2008:67-68). Miljön runt omkring en ledare har 

betydelse för att man som ledare skall bli framgångsrik (Hersey, 1984:43). För att en 

organisation skall existera måste kommunikation finnas både på ett informellt och formellt 

plan (Simon 1976:154). Organisationsstrukturen skapar en formell struktur för 

kommunikation. Denna struktur består av både muntlig och skriftlig kommunikation som ofta 

består i olika typer av rapporter eller protokoll. Utöver detta skapas också olika typer av 

sociala nätverk inom organisationen, vilket är den informella strukturen av kommunikationen 

i organisationen. Hur kommunikation inom organisationen fungerar beror på om 

informationen kommit från en informell eller formell kanal, vilken formell och informell 

position individen besitter i företaget, hur den mottages samt vilken påverkansmöjlighet 

individerna inom organisationen har (Simon 1976:171). I organisationsstrukturen ingår också 

normer och värderingar som styr individernas beteende och handlingar i organisationen. Inom 

strukturen sker också arbetsfördelning som påvisar vilka individer eller grupper som skall 

göra vad (Jacobsen & Thorsvik 2008:73-74). Wolvén menar att det är viktigt att studera den 

kontexten som ledaren skall verka inom alltså organisationsstruktur, kultur och maktbas innan 

man börja prata om ledarstrategi.  Detta liknar det situationsanpassade ledarskapet då ett visst 

ledarskap passar bra i en kontext men inte i en annan (Wolvén 2000:94).   

 

Gruppers sociala struktur har viss inverkan på de förväntningar som ställs på ens arbetsroll, 

såväl på ens beteende som ens arbetsuppgifter. Dessa förväntningar kommer dels från 

medarbetare och dels från ledningen och organisationens omvärld (Bakka et al 2001:98-99). 

Individer inom organisationer har både informella och formella roller. De formella rollerna 

yttrar sig i en viss titel och har en arbetsbeskrivning som är mer uppgiftsinriktad och som 

påvisar vem som gör vad (Bolman & Deal 2005: 218-219). Vid tillsättning av nya tjänster kan 

man välja att antingen intern eller extern rekrytera. Detta är en viktig process för 

organisationer då de bör tänka på att ägna mycket tid och engagemang i rekryteringsprocessen. 

Individerna i en organisation är en viktig investering som hjälper organisationen att utvecklas 

(Wolvén 2000:243-244, Jirby 1990:90). I många organisationer anställs chefer internt utan att 
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vara tillräckligt utbildade för sin nya roll som ledare. Även om individen är en kompetent 

medarbetare betyder inte detta att han/hon blir lika kompetent som chef. Därför bör 

organisationen tänka över om det ska rekryteras internt och i så fall utbilda dessa inför sin nya 

roll som chef (Jirby 1990:90).  

 

Organisationskultur 

                     Organisationskultur är ett samlingsord för de upplevelser, tankar, åsikter som upplevs av flera 

människor i ett visst socialt sammanhang (Jacobsen & Thorsvik 2008:140). 

Organisationskultur är också de normer och värderingar och den atmosfär som finns inom 

organisationen (Lindqvist 2001:114,120).  Organisationens värderingar uttrycker sig i den 

planering som sker och de beslut som tas i organisationen. Värderingar kan skilja sig åt i det 

som sägs och det som ageras. De riktiga värderingarna är de som uttrycks i beteendena inom 

organisationen. Normer kan beskrivas som de ”oskrivna reglerna” som är aktuella inom 

organisationen och som genererar riktlinjer, gränser och principer för beteende. Normerna 

grundar sig i de värderingar som finns inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik 2008:147-

148). Kultur är något som har betydelse både för styrning, samarbete och koordinering, 

tillhörighet och motivation (Jacobsen & Thorsvik 2008:135-137).  

 

Schein menar att när man studerar ledarskap måste man också ta hänsyn till den kultur som 

råder. Ledaren skall inte bara kunna hantera ledarskap utan också kunna förstå och hantera 

kulturen. Detta är ett område som varken är enkelt att framkalla eller förändra och ledarskap 

är inte det enda som är avgörande för kulturen (Schein 1992:5). En ledare för med sig både 

värderingar och antaganden om sin arbetsgrupp vilket i vissa fall accepteras, och leder till att 

även ledarskapet accepteras. Vid olika förändringar som sker blir dessa antaganden ogiltiga 

och måste omprövas och då kan ledaren gå utanför den rådande kulturen för att hitta en mer 

anpassningsbar kultur. Att se de begränsningar som kulturen för med sig är en stor utmaning i 

ledarskapet (Schein 1992:1-2).  

 

Allting som organisationen innehåller och består av är präglat av organisationskulturen, 

framför allt påverkar kulturen relationen mellan ledare och medarbetare och relationen mellan 

olika enheter inom organisationen (Forslund 2009:160, Jacobsen & Thorsvik 2008:135). Det 

finns studier som påvisar att en stark kultur skapar ett starkt förtroende mellan individerna 

inom organisationen, både mellan ledare och medarbetare samt mellan olika avdelningar 

(Jacobsen & Thorsvik 2008:135). En stark organisationskultur kan också föra med sig allt mer 

negativa inslag i organisationen som gör det svårare att styra. Medarbetarna kan själva skapa 

en norm som skapar en ”vi mot dem” känsla vilket kan utspelas i att medarbetarna ser sig 

själva som vi medan de ser ledningen som dem.  Andra inslag som också kan vara negativt för 

organisationen är om medarbetarna fångas av ett grupptänk som gör gruppen trångsynt, 

skapar ett enhetligt tänkande samt överskattar sin makt (Jacobsen & Thorsvik 2008:137-139).  

 

Med hjälp av normer, värderingar, regler och olika mönster socialiseras individen in i 

organisationen, detta är en socialisationsprocess. Denna process sker inom såväl formella som 

informella situationer. I den formella processen informeras individen om rättigheter och 

skyldigheter via till exempel internutbildningar. I den informella processen skapas förståelse 

för de normer och regler som gäller inom organisationen såsom rasternas längd och så vidare 

(Forslund 2009:129-130).     
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4. METOD 
 

Syftet med detta kapitel är att redogöra för vår förförståelse, den valda metoden i uppsatsen 

och hur vårt urval gick till. I kapitlet diskuteras även vilken analysmetod vi använt oss av 

samt vilka etiska överväganden vi gjort. Avslutningsvis i detta kapitel kommer ett avsnitt som 

vi kallar för metoddiskussion där vi reflekterar kring studiens tillvägagångssätt och vad som 

eventuellt hade kunnat göras annorlunda. 

 
4.1 Förförståelse  

Martyn Denscombe (2009) beskriver kvalitativa data som en produkt som alltid påverkas av 

forskarna till studien. Forskarens ”jag” är något som Denscombe (2009) menar är av vikt i 

kvalitativa studier. Författarna måste redogöra för sina bakgrunder och erfarenheter för att 

förklara hur detta kan ha påverkat och format studien. (Denscombe, 2009:383). Vi har viss 

teoretisk förståelse, vilket påverkar denna studie i den bemärkelsen att vi förväntar oss att 

verkligheten ser ut på ett visst sätt. Vi menar dock att detta inte är en nackdel för studien, utan 

att det ger oss en förståelse för det studerade ämnet. Erfarenheter från olika typer av ledare 

och chefer gör att vi placerar in olika personer i olika ledarroller. Vi har en egen syn på vad en 

god ledare är och vilka faktorer som är viktiga för det goda ledarskapet. Syftet med studien är 

dock att studera mellanchefernas föreställning av det goda ledarskapet.  

 
4.2 Val av metod och tillvägagångssätt 

I kvalitativa studier har forskarna som syfte att tolka ord snarare än att kvantifiera siffror 

(Bryman, 2001:249). Vi valde därför att göra en kvalitativ studie med intervjuer då vårt syfte 

handlar om att få en förståelse för hur mellanchefens upplevelse av det goda ledarskapet. 

Intervjuer är enligt Denscombe (2009) det bästa sättet att angripa individers subjektiva 

uppfattning. Vi valde att göra en semistrukturerad intervju med en intervjuguide som bestod 

av fyra olika teman med några underfrågor. Detta skapade utrymme för respondenterna att få 

uttrycka sina egna tankar och känslor och intervjuguiden fanns bara där som ett stöd (jfr 

Denscombe 2009:234-235). Under intervjuns gång ställde vi också följdfrågor utifrån 

respondentens utsaga. Respondenterna fick tillgång till våra olika teman innan 

intervjutillfället, då vi ansåg att det var till fördel att respondenterna kunde få tänka till om 

ämnet innan för att inte riskera ett bristfälligt material. Nackdelen med detta kan vara att 

respondenterna framställer sig själva på ett normativt sätt vilket kan bidra till en ”felaktig” 

bild i materialet. Vi menar dock att fördelarna överväger nackdelarna i detta hänseende, då 

frågorna behandlar ämnen som det krävs att man tänkt över innan.  

 

Vi valde att använda oss av en diktafon under intervjutillfällena då vi ville fokusera på vår 

respondent under detta tillfälle. Vi såg också fördelar att allt som sägs under intervjuerna 

dokumenteras vilket gör det lättare att kunna gå tillbaka i sin analys och dubbelkolla. De 

nackdelar som kan förekomma är att respondenterna kan bli nervösa och få svårt att uttrycka 

sig (Dencombe 2009:259), vilket i vårt fall påvisades i ett fall då respondenten verkade vara 

nervös. Denna nervositet är dock inget som vi upplever ha påverkat det slutgiltiga resultatet. 

Efter intervjuerna transkriberades det insamlade materialet vilket förenklade analysen 

(Dencombe 2009:260). I en del av de citat som valts ut ur empirin har vi valt att ta bort vissa 

utfyllnadsord, upprepningar och osammanhängande ord. Detta på grund av att den som läser 

lättare kan följa med och förstå. Det viktiga i detta är att vi inte tar bort något så att det tappar 

sitt syfte eller blir missvisande. Vi valde att genomföra intervjuerna med våra respondenter på 

deras egna arbetsplatser, en del i enskilda konferensrum och en del på deras kontor.  Vi ansåg 



 12 

det vara en fördel att respondenterna befann sig i rätt kontext för det aktuella ämnet. Jan Trost 

(2005) menar att det är viktigt att man tänker över var man tänker genomföra intervjun och att 

de flesta platser har både för- och nackdelar. Det viktigaste är att respondenten känner sig 

trygga och det är till fördel om respondenten får vara med och bestämma plats (Trost 

2005:44-45).  

 

4.3 Urval 

Vi kontaktade organisationen Halmstad Energi och Miljö (HEM) och frågade dem om de var 

intresserade av att delta i vår studie. Efter möte med personalchefen kom vi överens om ett 

samarbete. Vi har tidigare haft kontakt med företaget och varit nöjda med deras medverkan 

och hjälp, därför föll det sig naturligt att kontakta dem igen. Detta kallas enligt Alan Bryman 

(2001) för bekvämlighetsurval. Tillgänglighet är av betydelse vid denna typ av urval, då 

forskarna ofta väljer ut sina respondenter ifrån sin närhet (Bryman. 2001:114-115).  

 

Under ett möte med vår kontaktperson på företaget diskuterade vi urvalet. Vår kontaktperson 

började välja ut respondenter till vår studie men vi föreslog att vi ville slumpa ut våra åtta 

respondenter. Detta för att vi inte ville att vissa skulle bli utvalda på grund av individuella 

egenskaper. Vi fick en lista av vår kontaktperson på alla mellanchefer inom organisationen. 

Därefter lottades åtta mellanchefer ut av 13 stycken. Eftersom HEM är en stor organisation 

som består av många olika enheter ansåg vi det lämpligt att få en jämn fördelning mellan 

enheterna, därför lottade vi ut en eller två personer ur varje enhet beroende av storlek. 

Könsfördelningen blev jämn, fyra män och fyra kvinnor.   

 

Vid urvalets färdigställande valde vi att kontakta respondenterna via mejl. Efter några dagar 

valde vi att återkomma med ett påminnelsemejl till de personer som inte kontaktat oss. Sex 

personer av åtta svarade, en person hörde inte av sig och en valde att inte delta i studien. 

Därefter blev könsfördelningen något ojämnare, fyra män och två kvinnor.  

 

4.4 Presentation av intervjupersonerna 

Med hänsyn till våra respondenter kommer presentationen av våra intervjupersoner hållas kort, 

detta på grund av att flertalet av våra respondenter har önskat att få vara så anonyma som 

möjligt och då skulle en mer utförlig presentation av dem kunna göra att de kan identifieras i 

uppsatsens resultat- och analysdelar. Respondenternas namn är fiktiva.  

 

1. Carl: Har mycket erfarenhet av ledande befattning.  

2. Maggan: Har mycket erfarenhet av ledande befattning  

3. Jonas: Har en del erfarenhet från 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 överväganden 

Under hela forskningsprocessen förväntas forskarna att vara etiskt korrekta, det vill säga att 

man ser till att respondenterna inte tar skada av att delta i studien. Som forskare måste man ta 

hänsyn till respondenternas integritet och respektera deras rättigheter i studien. Något som i 

forskningssammanhang kallas för informerat samtycke är att respondenterna aldrig ska 

tvingas till att hjälpa till i studier och att de får tillräckligt med information om studien för att 

kunna bedöma om de vill delta eller ej (Denscombe, 2009:193-197). Detta är något som vi tog 

hänsyn till i vår studie, innan studien sattes igång mejlade vi ut ett brev till respondenterna där 

vi klargjorde att det var frivilligt att delta och deras möjlighet att dra sig ur under studiens 
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gång. Information om studiens syfte och innehåll fanns även med i detta brev. En annan etisk 

aspekt som vi tagit hänsyn till är huruvida företaget vill anonymisera företagets namn. Vid 

förfrågan meddelade företaget oss att deras önskemål var att synliggöra företagets namn. 

Respondenterna kommer att vara anonyma, då de som nämns ovan har uttryckt önskemål om 

detta. Vi hanterar det genom att i uppsatsen presentera dem under fiktiva namn. 

 

4.6 Analysmetod 

Vi har valt en hermeneutisk ansats i vår studie. Huvudpunkten inom hermeneutiken är att vår 

uppfattning om verkligheten ska vara baserad på tolkningar (Lundin, et al 2008:102-103). 

Med hjälp av denna ansats och med stöd av våra teoretiska utgångspunkter tolkar vi 

individens egna tolkningar av sin livsvärld. Detta görs för att försöka förstå vad som ligger 

bakom beteendet (Hartman 2005:13). Runa Patel och Bo Davidson (2003) menar att 

forskarnas erfarenheter är till fördel i studien och inte ska ses som något negativt, då det hela 

handlar om en tolkningsprocess. Inom hermeneutiken försöker forskarna gå ifrån helhet, för 

att sedan studera delar, för att sedan övergå till en helhetssyn igen (Patel & Davidson 

2003:30). För att analysera vår insamlade empiri har vi valt att anta en kvalitativ 

tolkningsprocess. Denscombe (2009) beskriver fyra olika steg för att tolka kvalitativa data. 

Det första steget i processen är att koda materialet, detta kan göras med både siffror och namn. 

Därefter kategoriseras koderna in i olika begrepp vilket förtydligar samband och resultat som 

är steg tre. Det fjärde och sista steget är att utveckla begrepp och dra slutsatser (Denscombe 

2009:373-374). Vi har därför valt att tematisera vårt resultat för att lättare kunna analysera det, 

detta gjorde vi genom att färgkoda materialet i tre olika teman. Dessa teman är ”det utövade 

ledarskapet” och ”synen på det goda ledarskapet” och ”organisationens möjligheter och 

begränsningar”. Dessa teman valdes ut då dessa utmärkte sig mest i empirin. Under dessa 

teman hade vi underteman som underlättade hanteringen av materialet. I detta skede kunde vi 

lättare hitta samband och utläsa resultatet tydligare. Vi har valt att göra en tematisering då vårt 

syfte är att få en förståelse för mellanchefernas upplevelse av sitt ledarskap och anser därför 

att denna metod är tillämpbar (jfr Denscombe 2009:373-374).  

 

4.7 Tillförlitlighet 

Kvalitativa studiers syfte är inte att kvantifiera resultaten utan istället få en inblick i den 

sociala verklighet som studerats. Det är viktigt i kvalitativa studier att fundera över sin 

objektivitet, då det inte går att vara helt objektiv i samhällelig forskning. Det är viktigt att man 

agerar i god tro och inte medvetet låter sina värderingar påverka studien (Bryman 2001:260-

261). För att vår studie skulle bli mer tillförlitlig hade man kunnat göra antingen en 

respondentvalidering eller en triangulering. Respondentvalidering innebär att respondenterna 

själva får utvärdera resultatet och återkomma med synpunkter. Triangulering är en metod som 

med två eller fler olika undersökningssätt används för att säkerhetsställa resultatet (Bryman 

2001:259-260). På grund av tidsbrist har vi valt att ej använda oss av dessa metoder. Däremot 

har vi, i enlighet med vad Denscombe (2009) förespråkar, haft en ambition att tydligt 

redogöra för våra olika steg i uppsatsprocessen, våra teoretiska utgångspunkter och så vidare 

så att läsaren kan granska och bedöma vår forskningsprocess och studiens tillförlitlighet 

(Denscombe 2009:381).  

 

4.8 Metoddiskussion 

Under våra intervjutillfällen har olika omständigheter gjort att de tre första intervjuerna 

utfördes av endast en av oss, resterande utfördes av oss båda. Detta kan ha haft betydelse både 

för intervjupersonen och oss i den bemärkelsen att vi kan ha blivit nervösa av att genomföra 
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intervjuerna på egen hand eller att vi agerat annorlunda på grund av att vi har varandra, detta 

kan i sin tur påverka respondenterna både positivt och negativt. 

 

Vid vår första intervju märkte vi att vår intervjuguide (se bilaga 1) försvårade intervjun på så 

sätt att den började med ”fel” tema vilket blev ett hinder i intervjun. Efter detta gjorde vi om 

intervjuguiden så att temana kom i en annan ordning vilket underlättade för nästkommande 

intervjuer (se bilaga 2). Detta kunde ha undvikits om vi innan intervjuerna testat 

intervjuguiden på en person med samma befattning som våra respondenter. Detta är något 

som vi kommer att ta med oss till senare studier. I efterhand kom vi att tänka på att eftersom 

intervjun var semistrukturerad kunde vi under intervjutillfället ha kastat om i intervjuguiden. 

Vidare menar vi att intervjutillfället var semistrukturerad till viss del då följdfrågor hela tiden 

ställdes. Dock borde vi ha kastat om ordningen på temana, men på grund av att vi är oerfarna 

och ovana vid intervjusituationer föll det sig inte naturligt, detta är något som vi också 

kommer att ta med oss till nästkommande studier. Vi är också medvetna om att andra 

situationsfaktorer kan ha påverkat intervjutillfället och att problemet inte endast var vår 

intervjuguide. Men vid analysen fann vi ett fullständigt material och det visade sig att 

intervjuguidens ordning inte hade någon större betydelse för resultatet.    

   

En viktig aspekt att poängtera är att vårt urval innebär en tydlig avgränsning när det gäller 

vem som får ”komma till tals” i vår studie. Vi har valt att bortse från ett medarbetarperspektiv 

då vår studie endast studerar mellanchefernas upplevelser av sitt ledarskap och deras tankar 

om det goda ledarskap. Att vi i denna studie bortser från andra röster betyder inte att dessa är 

oviktiga men i en begränsad studie som denna har avgränsningar fått göras. 

 

Vi menar att vår valda metod har varit till fördel för vår studie och att vi är tillfredställda med 

den empiri som vi fått fram, men den kunde ha kompletterats med observationer för att få en 

mer rättfärdig bild av vårt problemområde. En kvantitativ metod, med enkäter, hade kunnat ta 

fram olika egenskaper för det goda ledarskapet men med en sådan metod hade vi inte kunnat 

få den förståelse för dessa egenskaper, då kvantitativ metod snarare handlar om att kvantifiera 

medan en kvalitativ studie för med sig en ökad förståelse för det studerade ämnet. Vi hade 

heller inte kunnat få ett helhetsperspektiv om det goda ledarskapet som enligt oss grundar sig i 

bland annat sitt egna utövade ledarskap och organisationen.  

 

I ledarskapslitteraturen framkom två begrepp, vilka är det goda och det framgångsrika 

ledarskapet. Vi fann dessa begrepp likartade och hade problem med detta då vi ansåg att dessa 

begrepp kompletterade varandra på vissa plan då de behandlade samma egenskaper/beteenden. 

Då empirin behandlar det goda ledarskapet har vi därför valt att fokusera på det goda 

ledarskapet.    
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5. RESULTAT 
 

I detta kapitel presenterar vi vårt empiriska material. Vi kommer att redovisa detta i tre olika 

teman som vi kommer att kalla för ”Det utövade ledarskapet”, ”Synen på det goda 

ledarskapet” samt ”Organisationens möjligheter och begränsningar”.  

 

5.1 Det utövade ledarskapet 

Vid intervjutillfällena diskuterades huruvida respondenterna var uppgifts- eller 

relationsorienterade. Respondenternas utsagor skilde sig ifrån varandra då vissa ansåg sig vara 

mycket relationsorienterade och andra mer uppgiftsorienterande. Empirin visade också på 

skillnader i ledarstil beroende på vilken enhet som respondenterna arbetade på. I vissa fall 

upplevdes det att individen använde sig av både relations- och uppgiftsorienterat ledarskap 

beroende på situationen. En del av respondenterna framhöll det som fördelaktigt att kunna 

växla mellan de olika ledarstilarna för att hantera olika situationer på bästa sätt. Överlag 

upplevde sig fler vara mer relationsorienterade än uppgiftsorienterade och använde 

relationsorienterat ledarskap i allt fler situationer. Vissa av respondenterna menade att deras 

förhållningssätt till medarbetarna var mycket nära och såg en fara i att komma för nära då 

man riskerar att förlora sin respekt som chef. Andra upplevde att relationen till sina 

medarbetare hade en viss distans och förhoppningen var att komma gruppen närmre.  

   

Uppfattningarna kring förändringsbenägenhet skiljde sig markant bland respondenterna då en 

del upplevde sig vara väldigt förändringsbenägna medan andra upplevde sig vara en 

bromskloss i organisationen. En av respondenterna arbetade hela tiden för att genomföra 

förändringar och förbättringar men ansåg det vara till nackdel att arbeta med denna drivkraft 

inom ett kommunalt bolag. Flera av respondenterna var skeptiska mot förändringar då de 

upplevt förändringar för förändringens skull. De ville ha genomarbetade förändringsförslag 

som lätt kunde sättas i verket i praktiken och bidra till en positiv utveckling. En av 

respondenterna, Mikael, uttryckte sin skeptiska inställning till förändringar genom att 

poängtera att […] jag chansar inte. 

 

Ett viktigt beteende för respondenterna i deras utövade ledarskap var tydlighet. De upplevde 

detta beteende som en utmaning i deras ledarskap och detta var en faktor som de flesta ville 

utveckla. Att också lyssna och vara lyhörd upplevdes som en viktig del i deras utövade 

ledarskap, då detta genererar en god självkänsla hos medarbetarna enligt vissa av 

respondenterna. Lyhördhet var också viktigt för att involvera medarbetarna i beslutprocesser 

och få dem med sig. En av respondenterna upplevde att tydlighet och lyhördhet innebar att 

endast kommunicera om arbetsrelaterad information vilket utesluter ”korridorprat”. En annan 

respondent poängterade tydligt att det var av vikt att reda ut frågor och åsikter antingen 

genom att bemöta det direkt eller att återkomma. Vikten av detta var att alltid återkoppla på 

ett eller annat sätt.    

 

Bestämdhet var ett beteende som respondenterna upplevde vara viktigt i sitt utövade 

ledarskap. Några av respondenterna menade att man som chef måste vara bestämd och att det 

var bättre att fatta ett dåligt beslut än inget beslut alls.  En del av respondenterna menade att 

det var viktigt att integrera dessa beteenden för att få en positiv effekt bland sina medarbetare.  

 

Man får ju inte vara så bestämd så att man får, så att man blir som en 

krokodil. Det är ju inga öron på den, haha, som man brukar säga, bara en 
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stor käft och inga öron. Så får det ju inte vara. Lyhörd men ändå bestämd. 

(Carl) 

 

En stor och utmanande del i ledarskapet var enligt respondenterna kommunikation. De flesta 

av respondenterna menade att man som chef måste ha en öppen dialog med sina medarbetare 

och förmedla de arbetskrav som ställs och ta del av de åsikter som medarbetarna förmedlar. 

En av respondenterna menade att vara kommunikativ var en av de viktigaste delarna i dennas 

utövade ledarskap och poängterade vikten av kontinuerlig återkoppling, både positiv och 

negativ. Flera av respondenterna menade att det var viktigt att hitta tillfällen där ledaren 

träffar sina medarbetare och skapar utrymme för kommunikation och feedback. Många av 

respondenterna hade antingen veckomöten, morgonmöten eller månadsmöten. En del av 

respondenterna upplevde sig ha större möjlighet att ha dessa möten än andra. Att hitta 

tillfällen för olika möten var också en del i att vara tillgänglig. Många av respondenterna 

upplevde att de var tillgängliga för sina medarbetare även via e-post, mobil eller fysiskt 

närvarande. Vissa av respondenterna markerade sin tillgänglighet genom att ha sin dörr öppen. 

Andra upplevde hinder för att vara fysiskt närvarande då deras medarbetare oftast var ute på 

uppdrag. 

 

En av respondenterna upplevde att denne bara kom med negativ feedback på möten och 

upplevde det vara lättare att ge negativ feedback. Respondenten hade en vision om att bli 

bättre inom detta område. En annan av våra respondenter påtalade vikten av att se positiva 

saker i svåra situationer och vara noga med att ge beröm.   

 

Många av respondenterna upplevde motivation som viktigt i den ledarroll som de utövade 

idag och att motivera sina medarbetare kunde göras på många olika sätt. Ett sätt var att följa 

upp de mål eller projekt medarbetarna skulle uppnå, sa en av respondenterna, medan en annan 

påpekade att det var viktigt att få medarbetarna medvetna om arbetets relevans och betydelse 

för samhället. Många av respondenterna menade också att motivation kan uppkomma från 

gemensamma utflykter som skapar sammanhållning och arbetsglädje. Alla respondenter 

strävade efter att motivera sina medarbetare, men en del upplevde att detta behöver förbättras.   

 

Ja det bör det vara alltså för att göra ett gott arbete för att få behålla våra 

jobb det är inte bara mitt jobb som försvinner utan det är deras som 

försvinner också. Då gäller det att motivera personalen för att behålla jobben. 

(Peter) 

 

Många av våra respondenter ansåg att det var viktigt att utveckla och stärka sina medarbetare. 

Vissa av respondenterna upplevde detta svårt då vissa medarbetare inte var intresserade av att 

utvecklas, medan en annan respondent uttryckte att alla medarbetare ville utvecklas, det gäller 

bara att få fram det. Alla respondenter försökte hitta olika typer av utbildningar och 

utvecklingsmöjligheter till sina arbetsgrupper. För vissa av respondenterna var det en större 

utmaning att kompetensutveckla sin personal, då deras arbetssituation var ganska oföränderlig.  

 

Så jag försöker istället att få bredd på dem så att det kan spela på olika 

platser i laget. Alla ska inte vara back eller topp utan man ska kunna spela 

mittfält, man ska kunna gå in lite överallt va. (Carl) 

 

Auktoritet var ett annat begrepp som diskuterades under intervjutillfällena och ingen av 

respondenterna upplevde sig kunna identifiera sig med detta begrepp.  
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Nä men auktoritär det passar ju inte, vårat ledord är ju bland annat öppenhet 

och det passar ju inte alls in att vara auktoritet va. Tror väl inte att vi har 

sådana auktoritära chefer överhuvudtaget på företaget idag. (Carl) 

 

Flera av våra respondenter upplevde sig lita på sina anställda och talade gott för frihet under 

ansvar. Många av respondenterna upplevde att de delegerade uppgifter ut till sina anställda 

medan andra hade svårare att delegera men blivit bättre på senare tid.   

 

Jag är nog väldigt delegerande, i så fall är jag nog delegerande. Men 

samtidigt så vet de, precis som jag sa innan, att jag finns där. Jag är inte inne 

och petar. (Maggan) 

 

5.2 Synen på det goda ledarskapet  

Bilden av ett gott ledarskap var något som förenade våra respondenter. Oavsett om 

respondenten hade arbetat en längre 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 målande bild som enligt oss talade för alla respondenter. 

  

Då har man en visionär chef, som målar vägen så att man vet, alltså hit ska vi. 

Det talar han eller hon om väldigt, väldigt tydligt. Målar hela tiden bilden 

framför sig att det är hit ni ska, alla alltså beslut som fattas. Att hela tiden se i 

riktning, och vara tydlig i det här. Och som är den här visionären, och som 

gör det klart och skapar delaktighet. Att det är roligt att jobba, arbetsglädje 

och så, det är det goda ledarskapet tycker jag. Sen behöver man inte ha en 

chef som lägger sig i detaljer och så utan hela tiden det här målet. Måla det, 

tydligt, tydligt, tydligt hela, hela, hela tiden. Så att alla vet. Så det tycker jag 

är fantastiskt att jobba på det sättet. (Eva) 

 

Under intervjuerna har respondenterna uttalat många olika faktorer som var viktiga för det 

goda ledarskapet. En övergripande faktor som var viktig i det goda ledarskapet var att vara 

tydlig i alla situationer och sammanhang. Gemensamma mål var ytterligare en viktig del i det 

goda ledarskapet. För att alla skulle förstå och kunna acceptera måste ledaren vara tydlig med 

vad målen innebär och vilka förväntningar som ställs. För att kunna uppfylla de förväntningar 

som ställs var det också viktigt att ha en tydlig rollfördelning vilket förtydligar vem som ska 

göra vad, menade en av våra respondenter. Detta medförde också både skyldigheter och 

rättigheter som måste följas upp av ledaren/chefen.   

 

En viktig faktor i det goda ledarskapet, menade respondenterna, vara att skapa delaktighet i 

arbetet. Detta menar de kan göras på olika sätt, exempelvis genom att informera och påvisa 

organisationens resultat både i budget och framgång. Många av respondenterna uttryckte att 

det var viktigt att ta vara på den kompetens som fanns inom arbetsgruppen och låta dem vara 

med att ta vissa beslut. Genom att göra arbetsgruppen delaktig var det lättare att få med sig 

gruppen i de förändringar och beslut som skall tas. Detta var enligt våra respondenter väldigt 

viktigt för att bli en god ledare. En annan faktor som togs upp i materialet var lyhördhet och 

vikten av att kunna känna av stämningen i arbetsgruppen. Detta begrepp var viktigt för att 

medarbetarna skulle kunna känna delaktighet men också för att kunna skapa en bättre 

kommunikation mellan grupp och ledare. En av respondenterna beskrev kommunikation som 

en stor del i det goda ledarskapet. Att hellre höja gruppen än att sänka dem, att ta fram mer 

positivt än negativt. Att se till vad medarbetarna behöver för att kunna utvecklas och ta mer 
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ansvar vilket stärker deras självkänsla. Detta var en del av coachning som respondenterna 

ansåg vara en framgångsfaktor. 

 

Ja, det är ju alltså att skapa, att kommunicera, att motivera, att skapa 

delaktigheten, att hellre berömma än att kritisera. Lyfta de goda sakerna hela 

tiden, så att det är det man strävar efter, att det blir så tydligt som möjligt. 

(Eva) 

 

En av våra respondenter ansåg att det var viktigt att en god ledare är en förebild för sina 

medarbetare och föregick med gott exempel och var engagerad i sitt arbete och menade att 

medarbetarna gör som du. 

 

Sedan är det då förebild, jag som chef måste man föregå med gott exempel. 

Det duger liksom inte då att jag sitter och häckar tre kvart på en frukost, för 

då gör de andra det också. (Jonas) 

 

En annan aspekt av det goda ledarskapet som vissa av respondenterna uttryckt var den 

ekonomiska medvetenheten och ekonomins betydelse för organisationen. Detta var viktigt för 

att få organisationen att gå runt. 

 

[…]det är ju ekonomiska aspekter som är väldigt viktiga. Att vi klarar våra 

åtaganden och går med vinst i företaget, det är ju A och O. (Carl) 

 

Den bild som vi upplevde att alla respondenter delade var att som en god ledare behöver man 

vara väldigt tydlig och vara noga med att ha mål och få medarbetarna att nå dem. 

Kommunikation var en viktig del då det var av ledarens intresse att kunna ha en dialog för att 

kunna förstå och stötta sina medarbetare vilket medförde bra resultat för både organisationen 

och individen.    

 

5.3 Organisationens möjligheter och begränsningar 

Respondenterna upplevde att HEM-koncernen försökte implementera en demokratisk ledarstil 

med coachning i centrum. Deras ledord upplevdes vara omtanke, engagemang, ansvar och 

öppenhet. För att implementera detta använder HEM sig av utbildningar som sker 

kontinuerligt och är inriktade på konflikthantering, det svåra samtalet, coachning m.m. 

Respondenternas respons på denna insats var mycket uppskattad och de ansåg att det var en 

av HEMs starka sidor som arbetsgivare. Respondenterna upplevde ett starkt stöd inom 

organisationen vilket gav respondenterna större möjlighet att kunna utveckla sitt ledarskap. 

Då organisationen är stor och har många olika funktioner både ekonomi avdelning, it-

avdelning och personalavdelning m.m. finns det stora möjligheter att få experthjälp uttryckte 

en av respondenterna. Många av respondenterna upplevde stort handlingsutrymme inom 

organisationen framförallt inom deras enhet.  

 

En problematik som vissa av respondenterna upplevde var den hårt åtstramade budgeten, att 

inte ens kunna bjuda sina medarbetare på smörgåstårta eller åka på en kortare resa känns lite 

väl hårt, menade vissa respondenter. Andra var av helt annan åsikt och hade mer utrymme 

inom sin budget och hade möjlighet att exempelvis bjuda personalen på en smörgåstårta när 

något gått bra.   
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En faktor som många av respondenterna upplevde som negativt var bristen på tid. De 

upplevde som mellanchef att deras arbetsuppgifter inte bara bestod av ledarskap utan också 

mycket administrativt arbete vilket gjorde det svårt att få tiden att räcka till åt medarbetarna. 

 

Ja, ibland kan jag uppleva att det är lite svårt att hinna med ledarskapet i allt 

administrativt ledarskap som vi har. Det läggs rätt så mycket på oss 

mellanchefer. Vi jobbar väldigt mycket med miljö, arbetsmiljö och 

personalfrågor som visst tillhör tjänsten men där är en del sånt som.. och det 

är nog lite olika på olika avdelningar här, för att vi har ju chefsträffar med 

jämna mellanrum och då hör man lite varierande synpunkter på det där hur 

man hinner med sin personal. Vissa tycker att de inte får riktigt den tiden de 

behöver, jag vet inte om jag är lyckligt lottad eller om det är så att jag 

prioriterar den delen. (Jonas) 

 

Organisationen skapar möjligheter för kommunikation bl.a. i form av ett intranätsystem och 

policys för hur ofta möten skall ske. Intranätet används i olika grad på de olika enheterna då 

tillgången upplevdes vara begränsad på vissa enheter medan andra hade större möjligheter. I 

de fall där medarbetarna inte tog del av intranätet föll informationsskyldigheten på 

mellanchefen vilket upplevdes vara problematiskt då detta var tidskrävande för 

respondenterna.  

 

Jonas ifrågasatte organisationens rekryteringsprocess gällande chefsbefattning. Han upplevde 

att detta ofta skedde internt på gott och ont. En person som är en kompetent medarbetare 

behöver inte per automatik bli en kompetent chef/ledare.  

 

En annan möjlighet som organisationen skapade var ett mätinstrument som mäter hur nöjda 

medarbetarna var på koncernnivå samt avdelningsnivå. Frågor kring hur medarbetarna trivdes 

med sin chef behandlades också i denna enkät. Resultaten jämfördes med förgående år och 

om en chef skulle få negativa resultat var denna skyldig att åtgärda problemet och ta fram en 

handlingsplan på hur detta skall ske. Även de chefer som fick positiva resultat var ålagda att 

förbättra de punkter som var svagast. Detta såg några av respondenterna som ett hjälpmedel i 

sin ledarroll, även de ville ha feedback och få veta hur de uppfattades för att kunna utöva det 

goda ledarskapet.  

 

Sammanfattningsvis upplevde respondenterna sitt utövade ledarskap på olika sätt, vissa var 

mer relationsinriktade medan andra var uppgifts- eller förändringsinriktade. Bilden av det 

goda ledarskapet skiljde sig dock mot det utövade ledarskapet då alla ansåg att en god ledare 

besitter alla tre ledarskapsinriktningar och menade att organisationen i många hänseenden 

skapade möjligheter för dem att kunna utföra det goda ledarskapet. Dock menade 

respondenterna att organisationen även skapade vissa begränsningar. Dessa föreställningar 

kommer att fördjupas och analyseras i nästkommande kapitel; analys. 
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6. ANALYS 
 

I detta kapitel kommer vi att diskutera och fördjupa oss i det som framkommit i vårt 

empiriska material med stöd av våra teoretiska utgångspunkter.   

 

För att kunna förstå och beskriva vad ett gott ledarskap är, har vi sett det viktigt att få en 

förståelse för respondenternas egna utövade ledarskap och de möjligheter och begränsningar 

som organisationen skapar. Därför är det viktigt, enligt oss, att respondenterna reflekterar och 

har insikt i sin egen ledarroll för att kunna veta vad det goda ledarskapet är för dem. Lennerlöf 

(1981) menar att det är svårt att identifiera det goda ledarskapet då det kan skilja sig från 

vems perspektiv som står i fokus (Lennerlöf 1981). Därför valde vi att studera 

respondenternas egna upplevelser av hur de utövar sitt ledarskap, vilken roll organisationen 

har i förhållande till deras ledarskap och hur detta påverkar dem i deras bild av det goda 

ledarskapet samt vilka möjligheter och begränsningar som organisationen bidrar med. För att 

kunna utveckla sig själv till en bättre och mer framgångsrik ledare är det viktigt att kunna se 

till sitt nuvarande ledarskap och omgivningens påverkan, menar vi.   

  

6.1 Respondenternas utövade ledarskap  

Inom organisationen HEM tolkade vi att det finns olika typer av ledarskap. Detta utmärkte sig 

i olika ledarstilsbeteenden som vi har valt att kategorisera in som relationsorienterade, 

uppgiftsorienterade och förändringsinriktade (jfr Yukl 2002, Ekvall 1996). De flesta av våra 

respondenter upplevdes vara relationsorienterade ledare där deras medarbetare stod i fokus 

och deras främsta uppgift var att stötta sina medarbetare i deras arbete. Enligt Winblad är 

detta beteenden som en god ledare besitter (Winblad 2011). Dock fanns det även respondenter 

som var uppgiftsorienterade, vilket innebär att mål och strategier hade störst 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 förändringsinriktad och denna fokuserade mer på medarbetarna och organisationens 

utveckling och framgång. Även om alla respondenter hade mer av en viss ledarstil så fanns 

också inslag av en annan. Alltså en person som vi upplevde vara relationsorienterad hade 

vissa spår av uppgiftsorienterat beteende och vise versa. Vi upplever också att deras 

arbetsposition har betydelse för deras ledarstil då deras position kräver att man bör vara 

flexibel och kunna anpassa sig utefter de krav som ställs då de i ena situationen sitter i möte 

med ledningen och i andra sammanhang hjälper en medarbetare med problem. Hersey och 

Blanchard menar att samma ledare har förmågan att kunna växla ledarstil beroende av 

situationen vilket vi menar att våra respondenter gör (Sandberg & Fogelberg, 2000).  Vi anser 

att detta är ett måste för våra respondenter då de sitter i en mellanposition och måste vara 

tillgängliga för både medarbetare, ledning och kunder. Att vara i en position där man har 

ganska bra handlingsutrymme men ändå krav från både organisationsform, medarbetare, 

ledning och omvärld kräver att man som ledare är flexibel och har lätt att växla mellan sina 

ledarstilar.  

 

I diskussionerna kring respondenternas utövade ledarskap uppkom det flera beteenden som de 

ansåg vara viktiga och kunde koppla till sitt ledarskap. Genom att vara tillgänglig uppstår fler 

tillfällen för att motivera och utveckla sina medarbetare, vilket är ett viktigt inslag i den 

relationsorienterade ledarens vardag (Yukl 2002). Respondenterna menar att de visar sin 

tillgänglighet på olika sätt exempelvis genom att ha sin dörr öppen. Genom att vara tillgänglig 

skapas tillfällen att återkoppla via måluppfyllelse och utflykter, vilket skapar sammanhållning 

och arbetsglädje. Detta är något som vissa upplever sig behöva förbättra. Vi anser att det är 
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organisationens ansvar att skapa möjligheter för dessa forum, men att det är upp till varje 

ledare att se möjligheterna och utnyttja dem för organisationens bästa. Vidare menar 

respondenterna att de strävar mot att vara nära sin arbetsgrupp, en del har lyckats och andra 

jobbar på att komma närmre. Detta är en förutsättning för att kunna stötta och utveckla sina 

medarbetare vilket är en viktig del i ett relationsorienterat ledarskap (Yukl 2002). Utveckling 

är en viktig del i både relationsorienterat och förändringsinriktat ledarskap (Yukl 2002). 

Några av respondenterna upplever att detta kan vara svårt på grund av att de upplever att 

deras medarbetare inte är intresserade. Andra upplever sina medarbetare intresserade men har 

svårt att hitta utbildningar som passar dem. Då organisationen består av många olika enheter 

med olika typer av arbetsuppgifter menar vi att det kan uppkomma skillnader om möjligheter 

finns till att vara en närvarande ledare. Vi har uppfattningen att medarbetarna innehar olika 

positioner vilket kan påverka ledarens möjlighet till att vara fysiskt närvarande, då en del 

medarbetare ständigt är ute på uppdrag. Vidare vill vi lyfta fram skillnaden i medarbetarnas 

vilja att utvecklas, kanske kan även denna skillnad förklaras med att medarbetarna innehar 

olika positioner i organisationen. De som upplever sig ha svårt att utveckla sina medarbetare 

upplever sig också ha svårt att delegera vilket vi anser har ett samband. Då Blomquist och 

Röding (2010) menar att om ledaren delegerar till sina medarbetare är möjligheten för dem 

större till att utvecklas och känna tillfredsställelse (Blomquist & Röding 2010). Resterande 

respondenter upplever att de delegerar arbetsuppgifter till sina medarbetare. Flera av 

respondenterna menar att medarbetarna behöver frihet under ansvar. Ingen av respondenterna 

kunde identifiera sig som auktoritär, vilket kanske kan förklaras av att ett av företagets ledord 

är öppenhet, vilket strider mot att vara auktoritär, detta uttryckte en av respondenterna. Precis 

som respondenten ovan uttryckte sig, är ledorden en vägvisare för hur individer i 

organisationen skall utöva sitt arbete (jfr Eliasson 2011).  

 

Enligt Simon (1976) existerar inte organisationen om det inte förekommer någon 

kommunikation. Kommunikationen är en central del i ledarens vardag då reflektion, samtal, 

coachning och förändringar är ledarens främsta arbetsuppgifter (Blomqvist & Röding 2010). 

Många av våra respondenter upplever sig vara mycket kommunikativa och de poängterar 

vikten av att återkoppla till sina medarbetare och förmedla både positiv och negativ feedback. 

Vi finner det intressant att en av respondenterna upplever att denna oftast kommer med 

negativ feedback till sina medarbetare, då denna beskriver en god ledare som coachande och 

stöttande. Med en försiktighet menar vi att det kan bero på att respondentens värderingar 

endast finns i dennas föreställningar men bekräftas inte genom beteende (jfr Jacobsen & 

Thorsvik, 2008). Det kan också vara så att respondentens värderingar bara är en del av 

problemet medan resterande del kan förklaras av enhetens kultur och jargong.   

 

6.2 Organisationens inverkan på respondenternas ledarskap   

Tid är en faktor som några av respondenterna upplever som en begränsning i sitt ledarskap. 

De upplever att det är organisationen som skapar denna begränsning, medan andra menar att 

det är en fråga om prioritering då tid alltid är något som efterfrågas. Tid är en faktor som 

handlar om att planera och omstrukturera för att skapa tid för det som är det viktigaste för 

organisationen (Jirby 1990). Vi menar att det är upp till organisationen att skapa utrymme för 

att ledarna ska kunna leda och ta hand om sina medarbetare men ansvaret ligger även hos 

ledaren. Ytterligare en faktor som vi finner intressant är huruvida respondenterna upplever sig 

kunna kontrollera ekonomin, att vissa enheter upplever sig ha möjlighet att bjuda på 

exempelvis smörgåstårta medan andra inte upplever sig ha den möjligheten. Detta kan vara 

både en strukturell fråga eller en kulturell fråga eller till och med en fråga om ledarens 

prioriteringar. Organisationens utformning kan vara det som förhindrar eller främjar 

budgetens spelrum, men det kan också vara enheternas eventuellt olika kulturer som påverkar 
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ledarens prioriteringar gällande sin budget (Forslund 2009, Jacobsen & Thorsvik 2008). Vi 

anser att detta är en viktig fråga att lyfta fram för att kunna förstå om det är ledarens egna 

begränsningar eller om organisationen begränsar ledarskapet.  

 

Respondenterna upplever ett starkt stöd ifrån organisationen och upplever sig få möjligheter 

till att utvecklas som ledare inom ramen för organisationens normer och värderingar. Hersey 

(1984) menar att ledarens miljö har inverkan på ledarens framgång, därför menar vi att det är 

viktigt att ta hänsyn till organisationens struktur när man studerar det goda ledarskapet. 

Organisationen HEM har tagit fram fyra ledord som är öppenhet, engagemang, omtanke och 

ansvar, vilket skall visa sig i det vardagliga arbetet och vara en mall för de värderingar och 

normer som organisationen står för. De har också tagit fram ett dokument som beskriver 

önskvärda ledarbeteenden som framhåller olika typer av ledarstilar men som också visar ett 

stort stöd för att ledaren skall få utforma sin egen ledarstil inom vissa ramar (Eliasson, 2011). 

Vi menar att detta är en av organisationens starka sidor i förhållande till deras ledare inom 

organisationen och att det är till fördel när de vill utveckla sitt ledarskap. Vi menar dock att 

organisationen eventuellt skulle behöva komplettera sin syn på ledarskapet och även föra in 

ett förändringsinriktat beteende och utveckla detta i sina formella riktlinjer. Detta på grund av 

att vi vid intervjutillfällena upplevde tendenser till ett förändringsinriktat ledarskap bland 

några av respondenterna. I och med alla nya förändringar och krav i arbetslivet menar Ekvall 

att en tredje dimension av ledarstil är nödvändig. Denna ledarstil kallar Ekvall för 

förändringsorienterat ledarskap vilket vi bland annat anade hos några av våra respondenter 

(Ekvall, 1996). Detta, menar vi, kan vara viktigt för att kunna ta tillvara på den 

förändringsinriktade personalen inom organisationen och även för att kunna möta omvärldens 

nya krav på organisationen. Vi anser att det skulle vara fördelaktigt för organisationen att 

propagera för denna ledarstil. Lika självklart som det är att prata om relations- och 

uppgiftsorienterade ledare bör det också vara lika självklart att prata om det 

förändringsinriktade ledarskapet. Framför allt i dagens samhälle då vi upplever allt fler krav 

och en snabbare utveckling (Ekvall, 1996). Vi menar att en ledare som kan vara både 

relations-, uppgifts- och förändringsinriktad har väldigt bra förutsättningar för att kunna utöva 

det goda ledarskapet.  

 

Kommunikationsstrukturen i organisationen består av bland annat ett intranät som skall förena 

organisationen. Användningen av detta ser olika ut inom organisationen, i vissa enheter är 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 informationsflöde är en del av den 

formella organisationsstrukturen och har betydelse för kommunikationen (Simon 1976). En 

del av respondenterna upplever att intranätet kan bli en belastning då medarbetarna inte tar del 

av informationen och de önskar bättre tillgång för sina medarbetare. Eftersom 

kommunikationen är nödvändig för organisationens existens är det viktigt att kanalerna 

fungerar på ett optimalt sätt så det inte genererar störningar i kommunikationen (Simon 1976). 

Vi anser att intranätet kan vara en bra hjälp för ledaren om det används på rätt sätt, det vill 

säga att medarbetarna både har de förutsättningar och viljan för att kunna använda sig av detta. 

Vidare menar vi att detta kan vara ett sätt att frigöra tid till något annat, då tid för en ledare 

alltid är en prioriteringsfråga (jrf Jirby 1990). 

 

Vår respondent Jonas tog upp att rekryteringen av chefer internt kanske inte alltid är positivt. 

Även om medarbetaren är kompetent inom sitt område behöver det inte betyda att han/hon 

blir en bra chef. Denna problematik kräver mer engagemang i processen och man bör vara 

mer noga med att utbilda och utveckla medarbetaren i sin nya roll som chef (Jirby 1990). 

Detta resonemang är något vi håller med om och det kan begränsa organisationens utveckling 
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av goda ledare. Därför ställs det högre krav på organisationen att vid internrekrytering vara 

stöttande, utvecklande och se ledarens behov för att utöva ett gott ledarskap, menar vi. Vidare 

menar vi att detta är något som HEM verkar lyckas ganska bra med dels genom deras ledord 

och dels genom de ledarbeteenden de tagit fram.  

 

Ytterligare en möjlighet som vi anser organisationen skapar för att ledarna skall kunna 

utveckla det goda ledarskapet är ett verktyg som mäter medarbetarnas situation, där bland 

annat ledarskapet utvärderas. Även våra respondenter Carl och Jonas ansåg detta vara ett 

mycket bra verktyg för att själva kunna utveckla sitt ledarskap. Organisationen ställer också 

krav på att ledarna skall följa upp resultatet och vid problem göra en handlingsplan. Detta 

verktyg har organisationen infört i sin struktur och är ytterligare ett tecken på att 

organisationen värderingar blir till handling (Jacobsen & Thorsvik 2008).  

 

6.3 En god ledare 

Lennerlöf menar att det ej går att definiera vad ett gott ledarskap är, då detta varierar beroende 

på vems perspektiv som beaktas (Lennerlöf 1981). Dock har våra respondenter en liknande 

uppfattning om vad en god ledare är och vad som karaktäriserar ett gott ledarskap. Vi menar 

att detta möjligen skulle kunna förklaras av att samtliga innehar mellanchefsbefattning inom 

samma organisation och har påverkats av organisationens normer och värderingar. En av de 

viktigaste faktorerna som respondenterna uttrycker är att en ledare måste vara tydlig. Klerk 

menar att tydlighet bör implementeras i alla faktorer så som uppmuntran, handlande och 

direktiv för att man ska lyckas i sin ledarroll (Jirby 1990). Tydlighet genomsyrar även mål 

och visioner vilket kan användas som ett styrmedel för att medarbetarna skall veta vilka 

riktlinjer som gäller och vart organisationen är på väg (Jacobsen, Thorsvik 2008). 

Respondenterna menar att detta är nödvändigt då målen förenar individerna i organisationen 

att arbeta mot samma mål och få en ökad förståelse för de förväntningar som ställs. Dessa 

förväntningar kan grunda sig i den arbetsroll man har inom organisationen. En av 

respondenterna påtalar att det är av vikt att ens medarbetare har en tydlig rollfördelning för att 

kunna förstå vad som förväntas. Den formella rollen i organisationen påvisar med hjälp av 

titel och arbetsbeskrivning vad som förväntas och vad som bör uppnås (Bolman & Deal 2005). 

Detta medför även skyldigheter och rättigheter, enligt en av respondenterna, som vi menar 

kan vara ett resultat av socialisationsprocessen (Forslund 2009). Därför är det ännu viktigare 

menar en av respondenterna att en ledare föregår med gott exempel och framstår som en bra 

förebild för de andra. Som en god ledare menar respondenterna att det är viktigt att skapa 

delaktighet i arbetsgruppen för att vid kommande beslut och förändringar kunna få med sig 

gruppen. Det är också viktigt för individernas välbefinnande då det är viktigt att få känna sig 

behövd och uppskattad (Bolman & Deal 2005, Jirby 1990). Ytterligare en faktor som enligt 

respondenterna är viktig för ett gott ledarskap är att vara lyhörd. I den litteratur som vi har 

tagit del av om det goda ledarskapet nämns inte detta som någon framgångsfaktor. Vår 

tolkning kring detta är att lyhörd är ett begrepp som ingår i många av de andra egenskaperna. 

För att kunna göra gruppen delaktig måste man kanske vara lyhörd för att detta ska vara 

möjligt. Kanske är det så att det är viktig att vara lyhörd för att kunna skapa förtroende vilket 

vi anser är viktigt för att kunna lyckas som ledare.  

 

6.4 Sammanfattning och slutsatser  

Vårt syfte med denna studie har varit att få en ökad förståelse för vilka faktorer och 

egenskaper våra respondenter upplever som viktiga för att kunna utöva det goda ledarskapet 

samt vilka möjligheter och begränsningar organisationen skapar för dem att kunna utöva detta. 

För att uppnå syftet har vi utgått från tre frågeställningar som är ”Hur ser mellanchefer inom 

HEM på sitt utövade ledarskap?”, ”Vilka föreställningar har mellanchefer inom HEM om det 
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goda ledarskapet?” samt ”Vilka möjligheter och begränsningar upplever mellancheferna på 

HEM att organisationen skapar för att de ska kunna utöva det, enligt dem, goda ledarskapet?” 

 

Slutligen står vi inför det faktum att respondenternas utövade ledarskap inte alltid stämmer 

överens med den bild som de har av det goda ledarskapet. Bilden av det goda ledarskapet är 

enligt respondenterna en ledare som tydligt visar vägen och skapar delaktighet, exempelvis 

genom att vara lyhörd. Trots att det finns personer i respondentgruppen som upplever sig 

själva vara mer uppgiftsorienterade så beskriver de en god ledare som relationsinriktad. Vi 

finner det även intressant att respondenterna på de olika enheterna utövar olika ledarstilar. 

Vad beror detta på, då respondenternas bild av en god ledare är densamma över alla enheter 

men att deras utövade ledarskap skiljer sig åt? Möjligtvis är det så att organisationen har 

lyckats förmedla den bild av vad de anser att en god ledare är, men någonting gör att alla inte 

utövar detta. Kan det bero på att vissa enheter inte skapar möjlighet för ledarna att kunna 

utöva ett mer relationsorienterat ledarskap? Är det så att de olika enheternas arbetsuppgifter 

skiljer sig till den grad att man i vissa enheter behöver ha ett mer uppgiftsorienterat eller 

förändringsinriktat ledarskap? Organisationens inverkan på ledarskapet har möjligen stor 

betydelse av det resultat som studien har visat. Det kan vara så att organisationskulturen 

påverkar respondenternas föreställning om vad en god ledare är men kanske begränsar 

utövandet av det goda ledarskapet i praktiken. Begränsningar som respondenterna själva 

upplever är tid och budget för att utöva sitt ledarskap. Någon av respondenterna menar också 

att det kan finnas problem i rekryteringen av chefer då det oftast sker internt. Vi menar att 

organisationen kanske måste skapa fler möjligheter för ledarna att kunna lägga mer tid och 

pengar på 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 på bästa sätt. Detta 

är något som starkt präglas av organisationens struktur. Inom organisationen finns olika 

spelregler som organisationen måste anpassa sig efter. Både på ett formellt plan och 

informellt plan där man får försöka hitta nya lösningar för att kunna finna möjligheter till att 

utöva det goda ledarskapet. Organisationen har lyckats att förmedla sin bild av vad det goda 

ledarskapet är till sina ledare men också visat att det är okej att ha olika ledarstilar inom denna 

ram.   
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7. DISKUSSION 
 

I detta kapitel kommer vi att diskutera de resultat som kom fram av denna studie. Vi kommer 

också att reflektera över studien och varför vi har fått de resultat som vi fått. Vi kommer att 

avsluta med att påvisa vilken typ av forskning som bör göras för att komplettera denna studie 

eller för att kunna gå ännu djupare i ett visst fenomen. 

 

Något som vi reflekterat över är de resultat som framkommit i studien. Vad beror det på att 

resultatet blev som det blev, beror det på vår förförståelse som forskare eller respondenternas 

kontext eller till och med samhällets normer och värderingar? Vår förförståelse påverkade 

vilka teorier vi valde att använda oss av lika mycket som den påverkade utformningen av vår 

intervjuguide och hur vi valde att ställa frågorna. Det kan ha lett till att det insamlade 

materialet har påverkats då både vi och många av respondenterna är vana med olika begrepp 

som rör ledarskap, vilket kan ha påverkat våra följdfrågor. Vidare menar vi att den kontext 

som respondenterna befinner sig i har påverkat de svar som respondenterna lämnat. 

Organisationen kan ha påverkat både med sina normer och värderingar men också med de 

krav och förväntningar som ställs. Vi menar att även de normer och värderingar som råder i 

samhället kan ha inverkat på respondenternas svar. Dessa problem är svåra att undvika men 

genom att synliggöra och medvetengöra dessa problem ökar chansen att kunna påverka och 

undvika vissa problem.  

 

Utifrån denna studie finner vi det mycket intressant att den litteratur vi tagit del av och 

respondenternas svar beskriver det goda ledarskapet på liknande sätt. Även organisationens 

uppfattning om en god ledare stämmer på många sätt överens med den bild som både litteratur 

och respondenter ger. Vidare menar vi att det blir ännu mer intressant då Lennerlöf (1981) 

menar att det inte går att definiera vad en god ledare är oberoende vems perspektiv man ser 

till. Detta till trots har både respondenter med sitt perspektiv och viss litteratur med sitt 

perspektiv kunnat enas om en likvärdig bild av en god ledare. Därför funderar vi nu på om det 

trots allt går att definiera på en övergripande nivå, då både litteratur och empiri talar om 

samma framgångsfaktorer. Det faktum att bilden av det goda ledarskapet skiljer sig ifrån den 

bild man har av sitt utövade ledarskap, gör att vi ställer oss frågan om det är en samhällsnorm 

att se på en god ledare på detta sätt.  

  

Vi anser att man bör ta hänsyn till en ledares kontext för att få en ökad förståelse för det goda 

ledarskapet. Därför har vi valt att ta del av teori som handlar om organisationsstruktur, 

organisationskultur och ledarskap. Vi tror att detta påverkar ledarens tankar och möjligheter 

till det goda ledarskapet. I vårt material har vi upplevt att ledaren är starkt präglad av både 

strukturen och kulturen i organisationen.  I mötet med våra respondenter upplevde vi att 

organisationen både begränsade och skapade möjligheter för ledarna med de förutsättningar 

som råder inom organisationen. Vidare menar vi att ledarna måste utifrån sig själva skapa 

framgång och ta tillvara på de möjligheter som kontexten skapar. I strävan efter att uppnå 

framgång kommer man alltid stöta på hinder på vägen. Därför bör man fokusera mer på de 

möjligheter som skapas och ta tillvara på dem medan man försöker ta sig igenom de 

svårigheter eller hitta omvägar för de hinder som man stöter på. För att bli en god ledare ska 

man ta vara på allt gott som finns och försöka omvandla begränsningar till möjligheter. Vi 

tror att för att en ledare skall nå framgång måste ledaren själv reflektera över sitt egna 

ledarskap och vad en bra ledare är för henne/honom. Sedermera är det också viktigt att 

ledaren kartlägger de möjligheter och begränsningar som omgivningen skapar för att hon/han 

skall kunna lyckas med sitt ledarskap. Utifrån denna insikt kan ledaren lättare använda sig av 
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begränsningarna och hitta nya vägar för att de skall kunna omvandlas till möjligheter och 

skapa en väg för det goda ledarskapet.  

 

Förslag till framtida studier 

Till vidare forskning föreslår vi att man även kan ta hänsyn till medarbetarens perspektiv för 

att få en mer omfattande förståelse för det goda ledarskapet. Det skulle också finnas möjlighet 

till att utgå ifrån ett mer organisatoriskt perspektiv, eller till och med ett kundperspektiv. Detta 

för att få en mer omfattande bild av det goda ledarskapet. Vi ser även att det vore intressant att 

vidare studier gjordes på det förändringsinriktade ledarskapet, då vi anser att det behövs 

utvecklas.  

 

I tidigare forskning hittade vi mer omfattande studier kring det framgångsrika ledarskapet 

däremot i den litteratur vi tagit del av har det goda ledarskapet ett större utrymme.  Därför 

efterfrågar vi en förklaring av begreppens relation till varandra i litteraturen och få en 

tydligare bild av vilka likheter och skillnader begreppen emellan och önskar mer forskning 

inom detta område.  
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Bilaga 1 
Intervjuguide 

 
Allmänt 

1. Hur länge har du arbetat i denna positionen? 

2. Hur många anställda har du under dig? 

3. Tidigare erfarenheter? 

 
Organisation 

 

1. Hur är organisationen uppbyggd?  

2. Vilket handlingsutrymme upplever du i organisationen?  

3. Hur stor möjlighet upplever du att du har att påverka i organisationen?  

4. Vilka möjligheter har du att utveckla ditt ledarskap i organisationen?  

5. Finns det någon policy gällande ledarskap? Interna ledarskapsutbildningar? 

6. Vilka begränsningar känner du att organisationen skapar?  

7. Vilka möjligheter önskar du att organisationen skulle kunna ge dig?  

 

Det framgångsrika ledarskapet 

 

1. Vad är ett framgångsrikt ledarskap för dig? 

2. Vilka faktorer är viktiga i ledarskapet?  

3. Vilken är den viktigaste egenskapen för ett framgångsrikt ledarskap? 

 

Det utövade ledarskapet 

1. Hur utövar du ditt ledarskap?  

2. Vilka faktorer är viktiga för ditt ledarskap?  

3. Anser du att ditt ledarskap bör förbättras och i så fall hur?  

4. Vad anser du karaktäriserar ditt ledarskap idag?  (Förändringsbenägen, Tydlig, 

Lyhörd, Belöningar, Bestämd, Närvarande ledare, Auktoritärisk, Delegerande, 

Motiverande) 

5. Hur ser kommunikationen ut till såväl individ som grupp (uppåt, nedåt)?  

6.   Hur ser du på motivation och hur arbetar du med det i din ledarroll? 

7. Är medarbetarnas utveckling en viktig del i ditt arbete och på vilket sätt? 
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