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Sammanfattning 
 
Titel:	
  Leda inkrementella förändringar i kommunalt respektive privat bolag 
 
Kurs/ämne: Företagsekonomi, organisation 15hp 
 
Författare: Michael Hols, Fredrik Stark 
 
Handledare: Anders Billström 
 
Nyckelord: Inkrementell förändring, Transformellt ledarskap, Kommunala och privata bolag 
 
Problembakgrund: Men hänsyn till världens utveckling anses det av både forskare samt av 
ledare att förändring har en stor betydelse för organisationerna. Det gäller att ständigt kunna 
anpassa sig och följa omvärldens utveckling. Denna studie avser att studera transformellt 
ledarskap i samband med inkrementella förändringar då dessa anses ha en koppling till 
varandra. 
 
Syfte: Syftet med studien är att utforska hur ledare med hjälp av det transformella ledarskapet 
kan påverka en inkrementell förändring i kommunala och privata bolag för att finna 
eventuella likheter och skillnader mellan bolagsformerna.  
 
Problemformulering: Hur kan det transformella ledarskapet påverka inkrementella 
förändringar i kommunala och privata bolag? 
 
Teori: Teorin i denna studie behandlar tranformellt ledarskap tillsammans med inkrementella 
förändringar i kommunala och privata bolag. Det transformella ledarskapet består av fyra 
delar, intellektuell stimulans, inspirerande motivation, individuellt hänsynstagande samt idealt 
inflytande. Den inkrementella förändringen är en förändring där en organisation hanterar ett 
problem samt ett mål i taget dvs. en steg för steg-förändring som är ständigt pågående som 
berör organisationens operativa processer. 
 
Metod: Detta är en kvalitativ fallstudie som jämför hur det transformellt ledarskap kan 
påverka inkrementella förändringar i två olika bolagsformer. Den kvalitativa ansatsen har 
genomförts med hjälp av intervjuer. Studien har en deduktiv ansats.  
 
Empiri: Respondenterna är ledare från fyra olika bolag, två privata och två kommunala. Vi 
har intervjuat två verkställande direktörer, en förvaltningschef, en områdeschef samt en 
produktions- och logistik ansvarig. De har alla ledande befattningar samt har erfarenhet av 
inkrementell förändring. 
 
Analys och slutsats: Vi har inte kunnat tyda på några stora tydliga mönster för transformellt 
ledarskap under inkrementell förändring för var och en av bolagsformerna. Det vi kommit 
fram till i studien är främst att ledarna på de kommunala bolagen måste ständig anpassa sitt 
transformella ledarskap i den inkrementella förändringen utifrån kommunens särskilda mål, 
vilket inte alltid betyder det bästa för bolaget i sig. Ledarna på de privata bolagen har en större 
frihet i sitt transformella ledarskap och kan se till bolagets bästa när det kommer till att leda 
inkrementella förändringar. Likheterna och skillnaderna är lika stora mellan t ex två ledare på 
kommunala bolag som två ledare på privata bolag. Bolagsformerna har viss men inte någon 
större inverkan på ledarens transformella ledarskap, ledarens personlig har en större inverkan. 



 

Abstract 
 
Title: Leading incremental change in municipal -and private companies. 
 
Course/subject: Business administration, Organization 15hp 
 
Authors: Michael Hols, Fredrik Stark 
 
Tutor: Anders Billström 
 
Keywords: Incremental change, Transformational leadership, Municipal and private 
companies 
 
Background: It’s considered by both researchers and leaders that changes in organizations 
have a significant impact in the organizations well being. The organizations constantly need 
to adapt to the developing context. This study intends to study transformational leadership in 
the context of incremental change because these seem to be linked to each other. 
 
Purpose: The purpose of this study is to explore how leaders using the transformational 
leaderships can affect an incremental change in both municipal- and private companies in 
order to identify possible similarities and differences between the two types of companies. 
 
Problem statement: How can the transformational leadership influence incremental changes 
in municipal- and private companies? 
 
Theory: The theory in this study deals with transformational leadership in incremental 
changes in municipal and private companies. The transformational leadership consists of four 
parts, intellectual stimulation, inspirational motivation, individual consideration and idealized 
influence. The incremental change is a change where an organization handles one problem 
and one objective at a time, ie. a step-by-step change that is ongoing concerning the 
organization's operational processes. 
 
Method: This is a case study where we have conducted a qualitative and deductive approach. 
We have collected the empirical data by interviewing our respondents.  
 
Empirical: The respondents are five leaders on four different companies. There are two 
respondents from the same company. The companies are two municipal- and two private 
companies. We have interviewed two managing directors, one manager of administration, one 
manager of a field and one manager of production and logistics. They all have a leading 
position in the organization and they all have experience of an incremental change. 
 
Analysis and conclusions: Primarily we concluded that the leaders in the municipal 
companies constantly must adapt their transformational leadership in the incremental change 
according to the specific municipality objectives, which does not always mean the best for the 
company itself. The leaders in the private companies have more independence in their 
transformational leadership and can focus on the company's best when it comes to leading 
incremental changes. The similarities and differences are equal between for example two 
leaders in municipal companies as two leaders in private companies. The company types does 
not have as much impact on the leaders transformational leadership as the impact that the 
personality has. 



 

Innehållsförteckning 
1. Inledning ............................................................................................................................... 1 

1.1 Problembakgrund .......................................................................................................................... 1 
1.2 Problemdiskussion ........................................................................................................................ 1 
1.3 Problemformulering ...................................................................................................................... 3 
1.4 Syfte .............................................................................................................................................. 3 
1.5 Avgränsningar ............................................................................................................................... 3 
1.6 Centrala begrepp ............................................................................................................................ 3 

2. Teoretisk referensram .......................................................................................................... 4 
2.1 Ägandeformer i kommunala och privata bolag ............................................................................. 4 
2.2 Ledarskap ...................................................................................................................................... 5 
2.3 Transformellt ledarskap ................................................................................................................. 5 
2.3.1 Intellectual stimulation (intellektuell stimulans) ........................................................................ 5 
2.3.2 Inspirational motivation (inspirerande motivation) .................................................................... 6 
2.3.3 Individualizes consideration (individuellt hänsynstagande/stöd) ............................................... 6 
2.3.4 Idealized influence (idealt inflytande/påverkan) ........................................................................ 7 
2.3.5 Tranformellt ledarskap i kommunala och privata bolag ............................................................ 7 
2.4 Förändring ..................................................................................................................................... 8 
2.4.1 Inkrementella förändringar ......................................................................................................... 9 
2.5 Det transformella ledarskapets påverkan vid inkrementell förändring ....................................... 10 
2.6 Teoretisk modell .......................................................................................................................... 12 

3. Metod ................................................................................................................................... 13 
3.1 Undersökningsansats ................................................................................................................... 13 
3.1.1 Deduktiv ansats ........................................................................................................................ 13 
3.1.2 Kvalitativ ansats ....................................................................................................................... 13 
3.2 Urval ............................................................................................................................................ 14 
3.3 Datainsamlingsmetod .................................................................................................................. 15 
3.3.1 Forskningsmetod: Fallstudie .................................................................................................... 15 
3.3.2 Datainsamlingsteknik ............................................................................................................... 15 
3.4 Operationalisering ....................................................................................................................... 17 
3.5 Analysmetod ................................................................................................................................ 19 
3.6 Validitet och reliabilitet ............................................................................................................... 19 
3.7 Etik .............................................................................................................................................. 20 

4. Empiri .................................................................................................................................. 21 

4.1 Hallands Fastighetsbolag ................................................................................................. 21 
4.1.1 Bakgrundsinformation: ............................................................................................................. 21 
4.1.2 Transformellt ledarskap ............................................................................................................ 21 
4.1.2.1 Intellektuell stimulans ........................................................................................................... 21 
4.1.2.2 Inspirerande motivation ......................................................................................................... 22 
4.1.2.3 Individuellt hänsynstagande .................................................................................................. 23 
4.1.2.4 Idealt inflytande ..................................................................................................................... 23 
4.1.3 Inkrementell förändring ............................................................................................................ 23 

4.2 Väst Fastighetsbolag ........................................................................................................ 24 
4.2.1 Bakgrundsinformation .............................................................................................................. 24 
4.2.2 Transformellt ledarskap ............................................................................................................ 24 
4.2.2.1 Intellektuell stimulans ........................................................................................................... 24 
4.2.2.2 Inspirerande motivation ......................................................................................................... 25 
4.2.2.3 Individuellt hänsynstagande .................................................................................................. 25 
4.2.2.4 Idealt inflytande ..................................................................................................................... 25 
4.2.3 Inkrementell förändring ............................................................................................................ 26 
4.2.4 Transformellt ledarskap ............................................................................................................ 26 



 

4.2.4.1 Intellektuell stimulans ........................................................................................................... 27 
4.2.4.2 Inspiration motivation ........................................................................................................... 27 
4.2.4.3 Individuellt hänsynstagande .................................................................................................. 27 
4.2.4.4 Idealt inflytande ..................................................................................................................... 28 
4.2.5 inkrementell förändring ............................................................................................................ 28 

4.3 Centrum Förvaltning ....................................................................................................... 29 
4.3.1 Bakgrundsinformation .............................................................................................................. 29 
4.3.2 Transformellt ledarskap ............................................................................................................ 29 
4.3.2.1 Intellektuell stimulans ........................................................................................................... 29 
4.3.2.2 Inspirerande motivation ......................................................................................................... 29 
4.3.2.3 Individuellt hänsynstagande .................................................................................................. 30 
4.3.2.4 Idealt inflytande ..................................................................................................................... 30 
4.3.3 Inkrementell förändring ............................................................................................................ 30 

4.4 Lyft och surrning .............................................................................................................. 31 
4.4.1 Bakgrundsinformation .............................................................................................................. 31 
4.4.2 Transformellt ledarskap ............................................................................................................ 31 
4.4.2.1 Intellektuell stimulans ........................................................................................................... 32 
4.4.2.2 Inspirerande motivation ......................................................................................................... 32 
4.4.2.3 Individuellt hänsynstagande .................................................................................................. 33 
4.4.2.4 Idealt inflytande ..................................................................................................................... 33 
4.4.3 Inkrementell förändring ............................................................................................................ 33 

5. Analys .................................................................................................................................. 35 
5.1 Likheter och skillnader beroende på bolagsform ........................................................................ 35 
5.2 Transformellt ledarskap ............................................................................................................... 35 
5.2.1 Intellektuell stimulans .............................................................................................................. 35 
5.2.2 Inspirerande motivation ............................................................................................................ 36 
5.2.3 Individuellt hänsynstagande ..................................................................................................... 37 
5.1.4 Idealt inflytande ........................................................................................................................ 38 
5.3 Inkrementell förändring ............................................................................................................... 38 
5.4 Analysmodell .............................................................................................................................. 41 

6. Slutsats 
6.1 Resultat ........................................................................................................................................ 42 
6.2 Förslag till fortsatt forskning ....................................................................................................... 44 

Källförteckning 
Elektroniska källor 
Personlig kommunikation 
 

Figurförteckning 
    Figur 2:1 Förklaring av begreppen i transformellt ledarskap (Egen konstruktion) 
    Figur 2:2 Modell utav teoretisk referensram (Egen konstruktion) 
    Figur 3:1 Modell av urval (Egen konstruktion) 
    Figur 3:2 Modell av operationalisering (Egen konstruktion) 
    Figur 5:1 Modell utav analys och empiri (Egen konstruktion) 
 
Bilagor 
    Bilaga 1, Intervjuguide 



 1 

1. Inledning 
 
Detta stycke berör bakgrunden till ämnesvalet. Genom problemdiskussionen kommer vi 
förmedla vår problemformulering. I slutet förtydligas studiens syfte, centrala begrepp samt 
avgränsningar.   

1.1 Problembakgrund 
Med hänsyn till dagens globalisering, teknologisk utveckling samt ökningen av 
konkurrenskraftig arbetskraft är det tydligt att förändringsarbeten är en viktig del att bolagens 
ledningar arbetar med förändringar inom sina organisationer för att kunna bedriva ett 
välmående bolag (Graetz, 2000). Enligt Yukl (2010) finns olika typer av förändring som kan 
genomföras i en organisation, denna studie fokuserar på den inkrementella förändringen. 
Burnes (2004) beskriver den inkrementella förändringen som när en organisation hanterar ett 
problem samt ett mål i taget dvs. en steg för steg-förändring som är ständigt pågående som 
berör organisationens operativa processer och påverkar därmed medarbetarnas arbetssätt 
genom ledarens transformella ledarskap.   
 
Vid inkrementell förändring är det tillämpligt med transformellt ledarskap då det 
transformella ledarskapet blir som en grundpelare vilket skapar gynnsammare förutsättningar 
för mer kvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare, vidare kan ledaren genom det 
transformella ledarskapets fyra delar påverka medarbetarna på olika sätt genom bland annat 
vara stödjande, motiverande och skapa delaktighet vid en förändring (Carter, Achilles, 
Armenakis, Feild & Mossholder, 2012). Vidare skriver Carter et al., (2012) att det 
transformella ledarskapet vid en inkrementell förändring genererar relationer mellan 
medarbetarna och ledaren, vilket i sin tur inspirerar medarbetarna samt att medarbetarna får 
ett förtroende för ledaren, relationerna mellan ledaren och medarbetarna gör det enligt Carter 
et al. (2012) enklare att genomföra en inkrementell förtändning då det finns ett förtroende för 
ledaren och på så sätt verkar den tilltänkta förändringen trovärdig. I en undersökning från 
Ledarnas (2011) visar det sig att ledare inom den kommunala sektorn ibland känner att sin 
handlingskraft är låg vilket gör att flera ledare hellre väljer att arbeta inom privata bolag där 
ledaren kan påverka mer med sitt ledarskap.    
 
Genom samtal med ledare inom organisationer visar det sig att stor del av deras arbete 
handlar och förändringsarbeten med inkrementella förändringar, A. Lindström (personlig 
kommunikation, 25 april, 2012). Alla delaktiga i verksamheten kan peka på brister som 
behöver åtgärdas så fort som möjligt (Forslund, 2009). Samtidigt så lever vi i en värld som 
hela tiden genomgår olika typer av förändringar vilket leder till att organisationerna inte kan 
nöja sig där de står, H. Kristinsson (Personlig kommunikation, 26 april, 2012), därför måste 
organisationerna hela tiden uppdatera sig till omvärlden, och det kan då krävas förändringar i 
t.ex. bolags rutiner och strukturer (Forslund, 2009).  

1.2 Problemdiskussion 
Enligt Matzler (2010) är en av ledarens syfte att gagna förändring, förändringarna kan vara 
många men de bör alla leda mot ett gemensamt övergripande mål, samt att en väl fungerande 
kommunikation är viktig för att få en grupp att effektivt samspela (Bakka, Fivelsdal & 
Lindkvist 2002). Detta sker genom att ledaren förmedlar visioner och mål (Recardo, 2011). 
Whitehorne (2011) instämmer med att ledaren har inverkan på organisationen och dess 
möjlighet att nå det övergripande målet. För att en inkrementell förändring skall bli lyckad 
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enligt Kee och Newcomer (2008) skall det finnas en struktur för förändringen samt en 
kompetent ledare.  
 
När personer talar om förändring kan vi som individer tolka det som förnyelse, rent generellt 
så betyder förändringar att något förändras från A till B (Forslund, 2009). Ett exempel på 
förändring är att byta bil. Det kan vara som att byta från en Audi till en Fiat, har personen 
aldrig haft en Fiat blir det en förändring (Forslund, 2009). I ett bolag handlar det om att 
utveckla, detta innebär att förändringar kan ge både positiva och negativa konsekvenser för 
alla inblandade (Baharum, Naway & Saat, 2009).  
 
Jämförelse har tidigare genomförts i hänseende till förändringen i kommunala och privata 
bolag, studien mätte förändringens verkningsgrad för att sedan jämföra effektiviteten av 
förändringen i privata och kommunala bolag genom att använda en meta-kvalitativ analys, det 
kan inte visa på några likheter eller skillnader vid i förändring i sin helhet men när resultatet 
bröts ned i mindre delar fanns det vissa skillnader och likheter vid förändring mellan 
kommunala och privata bolag (Robertson & Seneviratne, 1995). Henning (2000) menar i sin 
studie att det kan finnas skillnader i beslutsprocesser vid inkrementella förändringar i ett 
kommunalt bolag då dessa är präglade utav övergripande mål och intressen, jämfört med ett 
privat bolag där det egentliga målet med verksamheten är att tjäna pengar studien från 
Henning (2000) visar även att på grund av att kommunala bolag har övergripande mål blir 
svårare att genomföra inkrementella förändringar då det ofta medför att övergripande mål 
rubbas vilket bidrar till att förändringar inte kan ske. Tidigare forskning på ämnet har visat att 
det är viktigt för ledaren att visa vägen och skapa engagemang bland medarbetarna inom 
privat sektor för att få ett framgångsrikt genomförande av en förändring (Sonenshein & 
Dholkakia, 2012). Rainey (2009) har genomfört en studie som visade att engagemang är 
viktigt vid en förändring inom kommunala bolag på grund av kommunala bolags byråkratiska 
styrande vid beslut, då ledaren inte själv kan sätta helt egna mål utan är styrd av övergripande 
mål som gör att ledaren behöver skapa ett engagemang bland medarbetarna för att kunna 
genomföra en inkrementell förändring. I en studie från Holmberg och Henning (2009) visar 
det sig att det finns en viss tröghet i kommunala bolag som gör det svårare för ledare att 
arbeta med inkrementella förändringar och att ledaren inte i samma utsträckning kan påverka 
inkrementella förändringar genom sitt transformella ledarskap som en ledare i ett privat bolag 
kan göra. En ledare som utövar ett transformellt ledarskap anses enligt tidigare forskning av 
bland annat Bass (1999) ha en större insikt i behovet av förändring samt ha en bättre förmåga 
att skapa visioner, vägleda medarbetarna samt inspirera medarbetarna att nå målet med den 
inkrementella förändringen. Men Bozeman och Scott (1996) har genomfört en studie som 
pekar på att ledare i kommunala bolag är mer begränsade av formalitet samt byråkrati och har 
fler lagar och regler att följa vilket gör det svårare för ledaren att utöva det transformella 
ledarskapet vid inkrementella förändringar. Vidare skriver Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson 
och Wayne (2008) i sin forskning att det transformella ledarskapet vid inkrementella 
förändringar ger mer kvalitativa relationer mellan ledaren och medarbetarna som leder till en 
bättre kommunikation, genom att skapa en bättre kommunikation menar Graen och Uhl-Bien, 
(1995) att förtroendet och stödet mellan ledaren och medarbetarna blir större och på så sätt 
kan leda till en lyckad inkrementell förändring. Lok och Crawford (1999) har funnit ett 
positivt samband mellan ledarskap och engagemang för förändring inom den offentliga 
sektorn, Lok och Crawford (1999) fann även att ledare som såg till individuellt 
hänsynstagande var mer relaterade till engagemang för förändring.  
 
Med hänsyn till tidigare forskning kring transformellt ledarskap vid en inkrementell 
förändring utforskar denna studie om inkrementella förändringar leds annorlunda i jämförelse 
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mellan kommunala och privata bolag. Då vi inte vid studiens uppstart vet om det finns några 
likheter eller skillnader mellan de olika bolagsformerna anser vi att det finns en 
forskningslucka vad gäller jämförelse av det transformella ledarskapet i kommunala och 
privata bolag vid en inkrementell förändring. Vi tillför en kvalitativ studie då vi går mer på 
djupet och jämför teori med empiri för att studera hur ledare i kommunala och privata bolag 
använder det transformella ledarskapet vid en inkrementell förändring för att sedan göra en 
jämförelse.  

1.3 Problemformulering 
Hur kan det transformella ledarskapet påverka inkrementella förändringar i kommunala och 
privata bolag? 

1.4 Syfte 
Syftet med studien är att utforska hur ledare med hjälp av det transformella ledarskapet kan 
påverka en inkrementell förändring i kommunala och privata bolag för att finna eventuella 
likheter och skillnader mellan bolagsformerna.  

1.5 Avgränsningar 
Vi har valt att avgränsa oss till kommunala – och privata bolag. Vi har inte avgränsat oss till 
någon speciell bransch då detta inte har någon betydelse för studien. Vi har genomfört 
intervjuer på fyra olika bolag med fem respondenter där vi inte tagit hänsyn till kön, ålder 
eller tid i branschen. Vi har inte intervjuat några medarbetare då vi avgränsat oss till ledarens 
perspektiv på ledarskapet.  

1.6 Centrala begrepp 
Kommunalt bolag: ”Allmännyttigt företag som drivs antingen direkt i kommunal regi eller, 
om detta inte är föreskrivet, av en av kommunen eller landstinget bildad särskild juridisk 
person, vanligen ett aktiebolag eller en stiftelse.” (Nationalencyklopedin, 2013).  
 
Privat bolag: ”Sammanfattande benämning på verksamheten inom det privata näringslivet 
med dess skiftande företagsformer, dvs. inom företag som inte tillhör stat, kommun eller 
landsting.” (Nationalencyklopedin, 2013).  
 
Transformellt ledarskap: ”Transformational leadership refers to the leader moving the 
follower beyond immediate self-interests through idealized influence (charisma), inspiration, 
intellectual stimulation, or individualized consideration ” (Bass, 1999).  
 
Inkrementell förändring: ”When individual parts of an organisation deal increasingly and 
separately with one problem and objective at a time” (Burnes, 2004). 
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2. Teoretisk referensram 
 
I den teoretiska referensramen går vi närmare in på det transformella ledarskapet vid 
inkrementell förändring, vi presenterar ledarens olika agerande för att leda medarbetarna 
genom förändringen. Vidare presenteras olika teorier kring inkrementell förändring samt hur 
ledaren kan agera för att genomförandet skall bli lyckat.  

2.1 Ägandeformer i kommunala och privata bolag 
Ägandeformen anses vara orsaken till likheter och skillnader i de olika bolagsformerna 
(Henning, 2009) Ett kommunalt bolag är politiskt styrt där det är kommuninvånarna som 
väljer vilka politiker som skall styra i kommunen, ett kommunalt bolag är även 
skattefinansierat och anslagen avgörs av det rådande politiska styret (Petersson, 2007; 
Rombash, 1991). Ett privat bolag ägs till största delen utav aktieägare eller andra investerare 
där ägarna har ett ekonomiskt intresse och avkastning på investerat kapital ligger i fokus. 
Vidare menar Szulkin (1989) att kommunala bolag bedrivs genom politik och måste 
tillgodose flera intressen samt medborgarnas behov medan ett privat bolag bedrivs genom den 
rådande marknaden och därmed inte behöver ta hänsyn till lika många aspekter.  
 
Enligt Busch (1992) finns det skillnader mellan kommunala och privata bolag där kommunala 
bolag till exempel är mer byråkratiska än privata bolag. Kommunala bolag har även en mer 
vacklande framtid som påverkar arbetsmiljön då det frekvent kan ske ett skifte utav det 
politiska styret som bidrar till förändrad målsättning och likande (Bozeman, 1989). Ledare i 
kommunala bolag är även mer begränsade av formalitet och har mer lagar och regler att följa 
(Bozeman & Scott, 1996) vidare menar Henning (2000) att kommunala bolag har flera mål 
som är svåra att tyda och som ofta krockar med varandra vid inkrementella förändringar vilket 
bidrar till att förändringar inte kan ske.  
 
Holmberg och Henning (2009) menar att trögheten som finns i kommunala bolag gör det 
svårare för ledarna att bedriva en inkrementell förändring och inte kan påverka genom sitt 
ledarskap som en ledare i ett privat bolag kan göra. Som följd är det därför inte ovanligt att 
ledare går från kommunala till privata bolag där de får ett större inflytande som ledare.  
 
Henning (2000) har i sin studie visat att beslutsprocesser i ett kommunalt bolag i större del är 
präglade utav mål och intressen, jämfört med ett privat bolag där det egentliga målet med 
verksamheten är att tjäna pengar. En beslutsprocess i ett kommunalt bolag är även präglad 
utav det politiska styret i kommunen men även en begränsning i sin målsättning då 
kommunala bolag inte har samma möjlighet att använda sina ekonomiska resurser som ett 
privat bolag på grund av att kommunala bolag är beroende utav anslag (Busch, 1992). Andra 
forskare så som Szulkin (1989) samt Holmberg och Henning (2009) menar att den stora 
skillnaden mellan ledare i privata och kommunala bolag är att ledare i privata bolag har ett 
ekonomiskt intresse medan ledare i kommunala bolag primärt skall tillvarata 
samhällsintressen.  
 
Den största skillnaden i kommunala och privata bolag anses enligt Ledarnas (2011) vara 
begränsningen i ledarens handlingsfrihet vilket gör det svårt för ledaren i ett kommunalt bolag 
än för en ledare i ett privat bolag att bedriva en inkrementell förändring då ledaren i det 
kommunala bolaget är mer begränsad i form av ekonomiska förutsättningar men även 
begränsad då kommunens grundmål för bolaget inte för rubbas. Problemet grundar sig enligt 
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Bozeman och Scott (1996) på kommunala bolags krav på formalitet och strävan efter att allt 
skall gå rätt till, även Henning (2009) styrker detta genom att beskriva denna strävan som en 
tröghet vilket bidrar till att olika processer blir allt mer tidskrävande inom kommunala bolag. 
Ett problem som inte privata bolag har i samma utsträckning.  

2.2 Ledarskap 
Ledaren skall skapa visioner för gruppen, styra guppen och dess arbete mot förverkligandet av 
organisationen mål, Recardo (2011) styrker detta då han hävdar att ledaren kommunicerar 
visioner och mål vilket får gruppen att interagera effektivare. Ledaren bör även frambringa 
riktlinjer för utveckling och därmed ge arbetet en mening. Enligt Papalexandris och Galanaki 
(2009) kan en ledarstil ha olika påverkan hos de anställda. En ledare kan enligt Jacobsen 
(2008) delegera vilket medför en ökad motivation och det främjar ett mer kreativt arbetssätt 
och det stärker ansvarskänslan bland individerna inom organisationen. Whitehorne (2011) 
hävdar att ledaren är en viktig del för organisationens verkan, även Yukl (2010) menar att 
förhållandet mellan ledare och övriga i organisationen är en grundpelare i möjligheten att 
påverka medarbetare genom kommunikation för att ge en förståelse och delaktighet vid 
förändringar, det är även viktigt att ledaren klart och tydligt formulerar mål som sedan 
redovisas så de är kända inom organisationen.  

2.3 Transformellt ledarskap  
Enligt Bodla och Nawaz (2010) bygger det transformella ledarskapet på att ledaren är 
karismatisk och motiverar medarbetarna. Det transformella ledarskapet fokuserar således på 
att uppmuntra och inspirera medarbetarna att uppnå målen ledaren har satt upp (Salahuddin, 
2010). Salahuddin (2010) nämner några begrepp som berör transformellt ledarskap där 
ledaren t.ex. har idealt inflytande vilket betyder att ledaren är en förebild och har respekt samt 
förtroende hos de medarbetarna vilket gör en förändring enklare då medarbetarna tror på det 
ledaren säger. Ledaren kan även ha inspirerande motivation där ledaren enligt Bodla och 
Nwwaz (2010) motiverar medarbetarna genom inspiration, vilket leder till att medarbetarna 
känner mer gemenskap och på så sätt kan genomgå en förändring som grupp istället för 
individ. Vidare skriver Bass (1999) att det transformella ledarskapet förstärker medarbetarnas 
ideal och mogenhet det är något även Dionne, Yammarion, Atwater och Spangler (2004) 
styrker när de menar att det transformella ledarskapet har inverkan på organisationens interna 
processer men även på hur medarbetarna presterar vid en inkrementell förändring. Dionne et 
al., (2004) menar att prestationen hos medarbetarna påverkas genom bland annat 
kommunikation mellan ledaren och medarbetaren men även den gruppsammanhållning som 
den transformella ledaren skapar.     

2.3.1 Intellectual stimulation (intellektuell stimulans)  
Den intellektuella stimulansen som det transformella ledarskapet bidrar med är enligt Bass 
(1999) när ledaren i den inkrementella förändringen stödjer medarbetarna i deras väg till att 
bli mer kreativa och innovativa i sitt arbete då ledaren skall vara mer ifrågasättande i sitt 
ledarskap hellre än att tillämpa ett styrande ledarskap. Enligt De Jong och Hartog (2007) bör 
det transformella ledarskapet på grund av den inspiration ledaren skapar även vara möjligt att 
förbättra medarbetarnas kreativitet, på så sätt får ledaren medarbetarna att arbeta med ledaren 
vid den inkrementella förändringen. Ett sätt att öka kreativiteten och motivationen bland en 
grupp individer är enligt Denning (2010) att delegera, om ledaren inte kan delegera finns 
risken att organisationen inte används till sin fulla kapacitet. Denning (2010) beskriver även 
att delegering ökar motivationen hos medarbetarna om ledaren delegerar ansvar och likande. 
Genom att öka motivationen och ansvaret utvecklas medarbetarna automatiskt, vilket hjälper 
organisationen vid inkrementella förändringar (Andolsen, 2008). En ledare skall dock inte 
helt släppa sitt ansvar utan det måste finnas ett visst ansvar kvar hos ledaren, Ismail (2011) 
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menar att syftet med delegering är att ledaren skall hjälpa medarbetarna att utvecklas och bli 
bättre för att på så sätt öka inspirationen hos medarbetarna för att i framtiden ta mer ansvar. 
För att få en medarbetare att arbeta med ledaren vid en förändring krävs det motivation, De 
Jong et al., (2004) menar att motivationen och kreativiteten ökar då det transformella 
ledarskapet ökar, genom ökad motivation och kreativitet är utgångspunkterna för att lyckas 
bättre med inkrementella förändringar. Detta då medarbetarna genom sin motivation och 
kreativitet förstår varför förändringen skall genomföras och därmed ser orsaken till 
förändringen ut olika perspektiv samt att medarbetarna på så sätt kan vara mer aktiva i 
förändringen och påverka förändringens utfall, på så sätt ökar chansen att förändringen blir 
lyckad (Kirkbride, 2006). vidare menar Lines (2005) att delaktigheten handlar om att få vara 
delaktig till att förändringens mål uppnås för att på så sätt få ett ökat engagemang hos de 
inblandade. Detta är något Angelöw (2010) styrker och menar att delaktigheten är viktigt vid 
en förändring då det påverkar engagemanget och initiativtagandet bland de inblandade. 
Sandström (2000) menar även att ledaren själv måste vara engagerad och motiverad, annars 
ser inte medarbetarna meningen i förändringen och det kan medföra risk till avstannande utav 
förändringen.    

2.3.2 Inspirational motivation (inspirerande motivation) 
Vidare skriver Bass (1999) om inspirerande motivation där ledaren använder sin entusiasm i 
sitt ledarskap för att på så sätt förmedla mål och visioner som hänför sig till den förändring 
som skall genomföras, det är något Ekstam (2005) styrker genom att ledaren skall förklara 
vad som skall göras och vad förändringen leder till genom att förklara syften och mål. Avolio 
och Bass (2002) menar att en ledarare genom att vara motiverande på ett trovärdigt sätt 
förmedla nya visioner och mål med förändringen för sina medarbetare. Om ledaren sätter ett 
mål för framtiden som verkar nåbart blir det lättare för medarbetarna att få upp ett 
engagemang då målet med den inkrementella förändringen verkar vara rimligt och möjligt att 
uppfylla. Detta då det inom den privata sektorn har identifierats att medarbetarnas 
engagemang är en viktig faktor vid en förändring (Conner & Patterson 1982, Sonenshein & 
Dholakia 2012). Dock hävdar en studie från Yu, Leithwood, och Jantzi (2002) att det 
transformella ledarskapet var svagt relaterat till engagemang vid en förändring i ett 
kommunalt bolag då det fanns en byråkratisk styrning.  

2.3.3 Individualizes consideration (individuellt hänsynstagande/stöd) 
Det individuella hänsynstagandet/stöd är enligt Bass (1999) ett bra sätt att vara som ledare då 
ledaren observerar varje medarbetares behov för att en utveckling skall kunna ske. Detta är 
något Dionne et al., (2004) styrker och menar att ledaren måste vara lyhörd vid den 
individuella utvecklingen då varje medarbetare har varierande förmågor samt behov och 
behöver därmed olika mycket stöd i en förändring. För att detta skall vara möjligt krävs det att 
ledaren har bra kommunikation med sina medarbetare och bevarar relationer som skapas 
(Kirkbride, 2006) kommunikationen måste vara tydlig enligt Orey (2011) gällande 
exempelvis mål, Orey (2011) menar att om ledaren inte kan bedriva en fungerande 
kommunikation i organisationen blir det i stort sätt omöjligt att bedriva den inkrementella 
förändringen då människor har olika avläsningsförmåga och finns inte ledaren där och 
förklarar exempelvis målet med förändringen kan syftet med förändringen uppfattas olika i 
gruppen.  Det är inte bara kommunikation i tal som är viktigt menar Mossboda, Peterson och 
Rönnholm (1998) utan det är helheten av kommunikationen som är avgörande, med helheten 
menar Mossboda et al., (1998) att ledaren tydligt måste kommunicera med tanke och känsla 
för att på så sätt ta in vad medarbetarna säger för att sedan kunna se helheten i 
kommunikationen. Om ledaren ser helheten kan motivationen ökas genom ett bättre stödjande 
för att få bättre förutsättningar till ökad utveckling hos medarbetarna vilket på sikt kan öka 
chanserna till en lyckad inkrementell förändring (Bass, 1999).  
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2.3.4 Idealized influence (idealt inflytande/påverkan)  
När en ledare har ett idealt inflytande menar Kirkbride (2006) att ledaren kan ses som en 
förebild bland medarbetarna, det vill säga att ledaren är en person som ger medarbetarna 
vägledning genom förändringen samt att medarbetare vill identifiera sig med ledaren. Om 
ledaren skall kunna vara en förbild menar Yukl (2010) att ledaren själv måste göra rätt vilket 
medför att medarbetarna tar efter ledaren och därmed kan ledaren påverka medarbetarnas 
arbete i förändringen, ledaren bör enligt Yukl (2010) vara karismatisk för att kunna bli en 
förebild för medarbetarna. Detta är något även Barbuto Jr (2005) styrker och menar att en 
karismatisk ledare kan skapa en relation och ett förtroende i förhållande till ledare och 
medarbetare, genom att upprätta en sådan relation med förtroende kan den transformella 
ledaren skapa en motivation hos medarbetarna för att klara av den tilltänka förändringen. 
Hennessey (1998) studerade nio bolag i offentlig sektor med slutsatsen att ledarna 
genomförde en medgörligare förändring om fokus på förtroendet i relationen till 
medarbetarna förekom.    
 

Begrepp Begreppets innebörd 
Intellektuell stimulans Ledarens beteende ökar 

medarbetarnas medvetenhet 
om problem och får 
medarbetarna att se på 
problemen från nya 
perspektiv. Ledaren har en 
ifrågasättande inställning 
istället för en styrande 
inställning. 

Inspirerande motivation Ledarens beteende innebär 
att sätta tilltalande mål, lägga 
märket till samt berömma 
medarbetarnas insatser. 

Individuellt 
hänsynstagande/stöd 

Ledarens beteende innebär 
att vara stödjande, 
uppmuntrande samt 
vägledande för 
medarbetarna.  

Idealt inflytande/påverkan Ledarens beteende väcker 
känslor hos medarbetaren 
vilket gör att denne 
identifierar sig med ledaren, 
ledaren blir på så sätt en 
förebild.  

Figur 2.1 Förklaring av begreppen i transformellt ledarskap (Egen konstruktion). 

2.3.5 Tranformellt ledarskap i kommunala och privata bolag 
Dumdum, Lowe och Avolio (2002) samt Lowe, Kroeck, och Sivasubramaniam (1996) har i 
studier visat att användandet av det transformella ledarskapet är lika vanligt i kommunala som 
privata bolag. Dock finns det forskare som t.ex. Wright och Pandey (2010) som är tveksamma 
till användandet av transformellt ledarskap i kommunala bolag då dessa bolag är mer 
byråkratiska, har en starkare centralisering och formalisering som skiljer sig mot privata 
bolag. Wright och Pandey (2010) menar därför att det transformella ledarskapet i kommunala 
bolag inte kan användas fullt ut och att den formalitet och de regler som finns i kommunala 
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bolag neutraliserar eller till och med helt tar bort de positiva effekterna som det transformella 
ledarskapet bär med sig. Även Currie och Lockett (2007) samt Dobell (1989) menar att ledare 
som bedriver tranformellt ledarskap i kommunala bolag hålls tillbaka i sitt ledarskap och 
därmed inte får några positiva effekter i användandet av tranformellt ledarskap, ledarna 
hindras då den kommunala bolagsformen är uppbyggd på ett så pass byråkratiskt sätt där 
formalitet och regler är i fokus. Dock menar Lowe (1996), Bass och Riggio (2006) samt 
Pawar och Eastman (1997) i de studier som de genomfört vid olika tidpunkter och 
sammanhang att sambandet mellan effekten av användandet av transformellt ledarskap och 
utfallet användandet gav var markant högre i kommunala bolag än i privata bolag vilket 
därmed motsäger vad andra forskare dragit som slutsats.  
 
Tafvelin (2013) har genomfört en studie där det visade sig att ledare i kommunala bolag som 
tillämpade transformellt ledarskap hade stött på hämmande faktorer kopplade till det 
tranformella ledarskapet i större utsträckning än ledare i privata bolag. Studien visade 
följande,  
 
Intellektuell stimulans då ledarna hade många administrativa uppgifter men även saknade 
inflytande i någon större utsträckning var det svårt för ledarna att hitta tid till 
utvecklingsaktiviteter för medarbetarna och när ledarna väl upplevde att de hade inflytande 
över medarbetarna blev det svårt att stimulera medarbetarna. Medan det i privata bolag är 
enklare för ledarna att skapa sig ett inflytande och därmed stimulera medarbetarna då privata 
bolag sakar den tröga byråkratin som finns i kommunala bolag (Denning, 2010) 
 
Inspirerande motivation ledarna inom den kommunala sektorn menade på att motivationen 
hämmades då prestanda inte kunde belönas inom organisationen. Ledarna menade även på att 
det var svårt för dem att sätta egna mål då de visste att det inte gjorde någon skillnad om 
målen uppfylldes eller inte på grund av de övergripande målen som fanns inom 
organisationen. Privata bolag har fördelen att inte vara styrda av politiskt bestämda 
övergripande mål och har möjlighet att använda sina ekonomiska resurser vid till exempel 
belöningar vilket ett kommunalt bolag inte har (Busch, 1992). 
 
Individuellt hänsynstagande/stöd flertalet ledare i de kommunala bolagen ansåg att det var att 
visa ett stöd när det är så pass stort avstånd till medarbetarna som det ibland kan bli i 
kommunala bolag. Det leder till att det blir svårt för ledarna när de har en svag kontakt till 
medarbetarna att ledarna hade svårt att veta vad som pågår i arbetsgrupperna eller om det 
fanns problem i sina arbetsgrupper, detsamma gäller för ledare i privata bolag också kan ha 
svårt att upprätthålla en ständig kontakt med medarbetarna Dionne et al., (2004). 
 
Idealt inflytande var enligt ledarna svårt att bedriva i en byråkratisk struktur med formalitet 
och regler då löften till medarbetarna var svårt att hålla då det ofta krävs långa processer för 
att fatta beslut inom kommunala bolag. Enligt Huges (2006) är det bara möjligt att bedriva 
transformellt ledarskap om ledaren kan bygga upp relationer med ett högt förtroende till 
medarbetarna för att kunna påverka medarbetarna vilket en ledare inom privata bolag har 
enklare att genomföra än vad en ledare i kommunala bolag har. 

2.4 Förändring 
Sedan en längre tid tillbaka har forskare upptäckt att många företag jobbar med 
förändringsarbeten för att ständigt utvecklas (Ahrenfelt, 2001). Processerna ser dock olika ut 
beroende på i vilken grad de är styrda (Hart et al., 1996). 
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Förändring är inget nytt begrepp i sig, då människan ofta strävar efter förändring som leder 
till något bättre (Andersson, 2001). Om vi börjar med att studera den inkrementella 
förändringens utgångspunkt så kan den önskas från olika håll. Forslund (2009) skriver att det 
kan vara externa och interna källor men det kan även vara som Greiner (1972) skriver, den 
naturliga utvecklingslogiken. Exempel på interna och externa källor är bland annat ledningen 
och den övriga personalen som söker förändring.  

2.4.1 Inkrementella förändringar 
Anledningarna till att ändra i en organisation kan vara många beroende på situation, men 
enligt Edgelow (2011) sker förändringar för att organisationen skall kunna möta marknadens 
krav. Ledaren är kärnan i en förändring, han/hon har ett ansvar att förändringen fullföljs 
(Sarv, 1993). En ledare måste vara lyhörd på vad andra medarbetare har att säga, Sarv (1993) 
menar även att ledaren snabbt måste se till varje individs behov i förändringen samt se till att 
samtliga vet vad han/hon skall göra och på så sätt få igång arbetet och se till att personerna 
genomför förändringen. Något som alla organisationer som står inför en inkrementell 
förändring har gemensamt är att det i nuläget inte går tillräckligt bra eller kan gå bättre, 
rutiner, metoder, värderingar som förändras i och med den inkrementella förändringen 
etableras och leder i sin tur till att även andra organisationer tillämpar dessa (Meyer & 
Rowan, 1977). Quinn (1978) hävdar att organisationerna bör genomföra en inkrementell 
förändring där de tar det steg för steg i förändringsarbetet bör dock uppmärksammas att vissa 
förändringar måste ske ur ett helhetsperspektiv då vissa delar påverkar varandra. 
 
Nilsson (2008) menar att det finns många olika orsaker till varför en förändring behöver 
genomföras, och beskriver några punkter som gör att en förändring krävs. Dessa är följande: 
 
Rutiner och strukturer: Bör förändras för de inte fungerar helt optimalt, det kan vara att det 
tar lång tid att få hjälp om en person ringer exempelvis till en kundtjänst.   
Värderingar förändras: Värderingarna hos medarbetarna förändras, i dagens samhälle är det 
viktigt för individen att känna gemenskap på arbetet och ha möjlighet att utveckla sig.   
Politiska förändringar: Nuvarande lagar och regler förändras eller det tillämpas nya lagar 
och regler som gör att organisationer måste förändra sitt sätt att arbeta.  
 
Burnes (2004) beskriver den inkrementella förändringen som när en organisation alltmer 
hanterar ett problem samt mål i taget för att uppnå en helhetsförändring. Även andra 
förespråkare för den inkrementella förändringen hävdar att förändringen bäst genomför 
genom succesiva, något begränsade och överlagda förändringar till exempel förändring av 
rutiner i organisationen (Todnem, 2005). Grundy (1993) föreslår att inkrementella 
förändringar kan delas upp i som han kallar det, ”bumpy incremental change” och ”smooth 
incremental change”. Med ”smooth incremental change” menar Grundy att förändringen 
sker långsamt i en konstant takt. Det sker på ett systematiskt och förutsägbart sätt. Denna typ 
av förändring anses vara exceptionell i dagens miljö och tycks inte komma att synas i den 
närmaste framtiden (Senior, 2002). ”Bumpy incremental change” kännetecknas av ett delvis 
fridfullt tillstånd till att senare kunna till att snabbt kunna accelerera till ett mindre fridfullt 
tillstånd (Grundy, 1993; Halloway, 2002). 
 
Organisationen kan genom det transformella ledarskapet ändra rutiner och standard 
procedurer med tiden, Feldman (2000) menar att rutiner ändras med tiden då det märks att 
rutinerna och standard procedurerna inte är helt korrekta, det kan finns fel och brister som 
med tiden uppmärksammas och korrigeras. Vidare kan det tranformella ledarskapet ge ledaren 
möjlighet att stödja medarbetarna i den utsträckning som krävs för att utveckla motivationen 
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och kreativiteten hos medarbetarna för att kunna genomföra en förändring som 
förhoppningsvis leder till en förändring av rutinerna (De Jong et al., 2004)  
 
Avslutningsvis har Karlöf och Söderberg (1989) skapat en lista med några relevanta punkter 
som ger en bild av vad som bidrar till en lyckad förändring. Genom att beskriva målen för 
medarbetarna och visa att förändringen bidrar till en t.ex. nöjdare kund blir det svårt för 
medarbetarna att motsäga sig förändringen då de känner att de bidrar med något och därmed 
behövs. Om förändringsledaren använder ett vardagligt språk och inte använda sig av 
akademiskt språk, dvs. utforma enkla program. Det blir då lättare för medarbetarna att förstå 
vad förändringen egentligen handlar om. Det är även viktigt att förändringen i början sker i 
mindre omfattning så inte medarbetarna känner att förändringen går för snabbt eller direkt blir 
för omfattande så de intalar sig själva att de inte klarar av det. Genom att portionera ut 
förändringen i mindre delar har medarbetarna tid att vänja sig vid förändringen och blir mer 
mottagliga.  
 
Direkt när frågor uppkommer skall det ske en kontinuerlig behandling av frågorna där 
kommunikation är grunden och där medarbetarna känner att de är med på förändringen och att 
deras frågor respekteras av ledaren.  
 
Avslutningsvis måste förändringsledaren hålla parter informerade en sådan part kan vara 
ledningen, så förändringen inte medför något oväntat utfall. Om ledaren lyckas få ledningen 
intresserad av förändringen medför det att fler parter blir intresserad av förändringen, intresse 
sprider idéer och medför att fler parter vill bidra med idéer som gör förändringen bättre.  

2.5 Det transformella ledarskapets påverkan vid inkrementell förändring  
Det transformella ledarskapet påverkar inkrementella förändringar i olika hänseenden, om 
ledaren tillämpar intellektuell stimulans vid inkrementella förändringar försöker ledaren öka 
kreativiteten bland medarbetarna för att de skall i ifrågasätta förändringen och ge egna 
reflektioner på förändringen (Bass, 1999). Genom att t.ex. delegera ansvar menar Lines 
(2005) att medarbetarna känner sig mer delaktiga i förändringen vilket gör den smidigare att 
genomföra. Inom den kommunala sektorn kan det vara svårt att lämna över ansvar, då det 
finns en tydligare byråkrati med en hierarki i kommunala bolag som gör att samtliga inom 
bolaget har sin position och den politiska styrningen gör det svårare att delegera ansvar. I 
privata bolag finns inte den tröga byråkratin vilket gör det lättare att fördela ansvar i en helt 
annan utsträckning (Denning, 2010).   
 
Ledare som tillämpar inspirerande motivation vid inkrementella förändringar sätter upp 
nåbara mål och visioner för att kunna genomföra förändringen, genom att bedriva 
förändringen steg för steg blir det enklare att nå dessa delmål i förändringen än att sätta ett 
stort förändringsmål på en gång (Bass, 2002). Med tanke på att kommunala bolag är så pass 
hårt styrda av kommunpolitikernas övergripande mål för bolaget är det mer praktiskt att 
bedriva förändringen i steg för steg då det blir enklare att upptäcka om ett delmål stör de 
övergripande målen vilket gör att den inkrementella förändringen kan avbrytas eller 
omarbetas innan den börjat rota sig allt för mycket. Privata bolag är inte styrda av 
övergripande mål på samma sätt som kommunala då privata inte har samma samhällsansvar. I 
privata bolag är det också smidigare att använda sig utav nåbara mål då medarbetarna känner 
att förändringen är möjlig att genomföra och bolaget slipper genomgå en förändring som inte 
visar sig fungera (Ledarnas, 2011). 
 
Om ledaren tillämpar individuellt hänsynstagande skall ledaren vara lyhörd och ta hänsyn till 
den individuella utvecklingen bland varje individ, ledaren måste även se till att det finns en 



 11 

fungerande kommunikationen annars blir det betydligt mycket svårare att bedriva 
inkrementella förändringar (Dionne et al., 2004). I kommunala bolag som oftast är större 
organisationer kan det ibland vara som så att kommunikationen brister, det kan vara svårt att 
nå ut till alla inblandade vid inkrementell förändring. Om kommunikationen inte fungerar blir 
det även svårt för ledaren att ta hänsyn till den individuella utvecklingen som sker parallellt 
med förändringens gång, då det kan vara någon medarbetare som inte förstår meningen med 
förändringen eller vet vad han/hon kan tillföra under eller efter förändringen (Orey, 2011). 
Det kan även hända i privata bolag att kommunikationen brister eller att det blir brus i 
kommunikationen vilket kan leda till att inkrementella förändringar inte ger det utfallet som 
planeras (Mossboda et al., 1998).  
 
Vid idealt inflytande är ledaren en förebild som vägleder medarbetarna vilket medför att 
ledaren måste föregå med gott exempel och inge ett förtroende (Kirkbride, 2006). I 
kommunala bolag är det många steg ett beslut skall gå innan det når slutpunkten på grund av 
byråkratin, vilket ibland kan leda till att något ledaren gör eller sagt inte längre stämmer eller 
är okej att göra. I syn till inkrementella förändringar kan det leda till att medarbetarna helt 
tappar förtroendet för ledaren och det blir därmed inte möjligt att genomföra förändringen på 
ett smidigt sätt. I privata bolag finns inte den tröga byråkratin vilket för att beslut och likande 
snabbar når ut och oftare blir som ledaren sagt från början (Busch, 1992). 
 
I privat är det mer öppet att kunna påverka medan det i kommunala inte är lika lätt att påverka 
genom sitt ledarskap vid inkrementella förändringar då tidigare studier från bland annat Busch 
(1992) och Bozeman (1987) har en trög byråkrati som hindrar ledaren att tillämpa det 
transformella ledarskapet fullt ut. 
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2.6 Teoretisk modell 
I en inkrementell förändring används det transformella ledarskapet för att leda medarbetarna 
genom förändringen, nedan presenterar vi en modell som illustrerar sambandet mellan 
transformellt ledarskap, kommunalt och privat bolag samt inkrementell förändring.  
                                              
 

                 
Figur 2.2: Modell utav teoretisk referensram (Egen konstruktion).   
 
Det tranformella ledarskapet består huvudsakligen utav fyra delar (Yukl, 2010), den centrala 
delen i den intellektuella stimulansen är en ökad medvetenhet om t.ex. problem som uppstår, 
detta får medarbetaren att se problemen ut olika perspektiv. Ledaren skall även skapa 
delaktighet sam kreativitet bland medarbetarna (Bass, 1999). Inspirerande motivation innebär 
att ledaren sätter tilltalande mål för förändring som är uppnåbara för samtliga involverade, 
detta skapar ett engagemang samt motivation hos medarbetarna. Vid individuellt 
hänsynstagande stödjer och uppmuntrar ledaren sin medarbetare för att vägleda de genom 
förändringen. Idealt inflytande innebär att ledarens beteende inspirerar medarbetarna då 
ledaren blir en förebild. Det transformella ledarkspet påverkar medarbetarna i kommunala och 
privata bolag vid en inkrementell förändring i olika utsträckning i form av t.ex. engagemang, 
kommunikation och stöd (Yukl, 2010; Burnes, 2004). Det har visat sig att ledare i kommunala 
bolag kan uppleva störningar vid transformellt ledarskap då det kommunala bolagets starka 
centralisering, byråkrati, formalitet och regelsystem kan hämma ledarens möjlighet att 
utnyttja det transformella ledarskapet vid en inkrementell förändring (Currie och Lockett, 
2007; Dobell ,1989). De privata bolagen begränsas inte av den tröga byråkratin och har större 
möjlighet att fritt använda resurserna (Busch, 1992; Denning, 2010). 
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3. Metod 
 
I detta kapitel kommer vårt val av metod att presenteras. Vi kommer att presentera vår metod 
för insamling av data, vårt urval, samt genomgående tillvägagångssätt. Vi avslutar detta 
kapitel med att presentera vår metodkritik. 

3.1 Undersökningsansats 

3.1.1 Deduktiv ansats 
Undersökningsansatsen i denna studie är deduktiv. Vi startade vår process med att utifrån 
tidigare forskning finna ett problem vi ansågs vara intressant att studera vidare, för att 
säkerställa att det fanns underlag till att genomföra studien genomförde vi pilotintervjuer med 
två kommunala bolag där vi ställde frågor kring det vi hade läst i teorin, Kvale (1997) menar 
att pilotstudier ger den som intervjuar en säkerhet att framtida intervjuer blir väl fungerande 
och givande. Efter att ha genomfört pilotintervjuer började vi att söka i tidigare forskning för 
att finna en teoretisk lucka att kunna fylla. Vi sökte efter data utifrån begrepp som 
transformellt ledarskap och inkrementell förändring som vi valt att fokusera kring. Detta 
innebär att de utifrån insamlad teori skapas en hypotes för hur praktiken kan se ut. I denna 
studie beskrivs begreppen transformellt ledarskap och inkrementell förändring, samt hur dessa 
kan samverka (Saunders, Lewis & Thornhill, 2007). Teorin bygger begreppens betydelse samt 
var betydelsen kan få för konsekvenser för att sedan testas mot hypotesen som har skapats, 
detta med hjälp av datainsamling, i detta fall intervjuer. Enligt Jacobsen (2002) anses fördelen 
med den deduktiva ansatsen vara att vi kan samla på oss information med hjälp av teori och 
tidigare forskning för att sedan kunna gå ut i praktiken och jämföra denna information med 
realiteten. Dock menar Saunders et al. (2003) att den deduktiva ansatsen kräver dels en 
strukturerad metod och även en tydlig operationalisering för att skapa en högre trovärdighet. 

3.1.2 Kvalitativ ansats   
Vi har valt att undersöka ledarskap vid en inkrementell förändring i den privata och den 
kommunala bolag för att finna eventuella skillnader och likheter i det transformella 
ledarskapet. Detta genomför vi genom att intervjua ledare i både kommunala samt privata 
bolag. Intervjuerna görs för att få en djupare förståelse för det vi valt att studera, där 
intervjuerna ger oss en chans att ställa följdfrågor för att leda respondenten vidare i vår 
undersökning. Då vi går på djupet genom att läsa in oss på teori anses vi ha en kvalitativ 
ansats, Jacobsen (2002) beskriver att i en kvalitativ ansats läggs fokusen på detaljer och det 
som är särskilt hos varje respondent. Backman (2009) hävdar att det kvalitativa perspektivet 
studerar individens tolkning av verkligheten, det vill säga hur en individ strukturerar upp 
omgivningen utifrån sin egen erfarenhet och bakgrund och skapar sin verklighet. En kvalitativ 
metod är lämpad då forskaren intervjuar ett fåtal personer och sedan tolkar sitt material 
(Justesen, 2012). Bjørndal (2005) skriver även att studie som använder sig av kvalitativ ansats 
försöker skapa en djupare förståelse genom att samla in information från lämpliga 
respondenter då vår problemställning är explorativ anses Jacobsen (2002) att denna metod är 
lämplig att använda några då vår problemställning skall svara på om det finns några skillnader 
eller likheter i kommunala och privata bolag vid det transformellt ledarskap i en inkrementell 
förändring. Vi har en explorativ ansats i studien då problemformuleringen är explorativ i den 
mening att vi har valt att studera ett ämne utan någon direkt förkunskap utan vi har mest 
bildat oss egna uppfattningar om det vi studerar. Den explorativa ansatsen appliceras när 
kunskap saknas och tillsammans med den kvalitativa ansatsen bidrar en explorativ ansats till 
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att samla information som anses vara nödvändig för att studera det som forskaren vill studera 
(Wallén, 1996).  

3.2 Urval 
För att göra vår studie genomförbar har vi via internet sökt upp två privata samt två 
kommunala bolag att genomföra intervjuer. Detta gjordes för att skapa en bredare spridning 
bland respondenterna samt för att kunna göra en jämförelse mellan respondenterna. Enligt 
Jacobsen (2002) ökar den breda spridningen sannolikheterna att vi får med den information vi 
behöver i studien så vi kan dra en mer väsentlig slutsats. Kriterierna för de bolagen vi valt att 
studera har endast varit att de varit kommunalt ägda och privat ägda. Vi valde två kommunala 
bolag i två olika kommuner. Anledningen till detta var att kommunerna har olika politisk 
styrning och om vi hade valt två kommunala bolag i samma kommun hade det kunnat ge ett 
vinklat utfall då båda bolagen haft samma typ av politisk styrning. De privata bolagen valde 
vi utifrån vilka som hade tid att träffa oss då vi egentligen inte har något urval när det gäller 
vilken bransch bolaget verkar i. Ett gemensamt kriterium för både de kommunala- och privata 
bolagen var att de skall genomföra eller ha genomfört inkrementella förändringar i någon 
utsträckning.   
 
Vi har använt en strategisk urvalsmetod där vi sökte lämpliga respondenter utifrån bolagens 
hemsida och därefter försökt få de respondenter vi trodde skulle vara bäst lämpade för 
intervju där vi skulle få hjälp att svara på vår problemformulering samt uppfylla vårt syfte, 
Jacobsen (2002) menar att det som styr valet utav respondenter är problemformulering, syfte 
och teori därmed försökte vi finna lämpliga respondenter utifrån de punkterna. Vidare menar 
Kvale (2010) att respondenter som väljs med hjälp av ett strategiskt urval är oftast de 
respondenter som är mest lämpade att svara på frågor och därmed använda som respondenter i 
studien. Dock kan konsekvensen av att använda den strategiska urvalsmetoden vara att 
resultatet kan bli vinklat då vi själva väljer respondenter utifrån vilka vi tror är mest lämpade 
som respondenter, vilket inte alltid speglar det mest optimala valet utav respondenter. För att 
bekräfta att respondenten var lämpad för att besvara våra frågor skickade vi i förväg ut ett 
mail där vi kortfattat beskrev vilka områden intervjun skulle beröra. 
 
Urval görs med utgångspunkt i teorin och kvalitén hos intervjupersonen (Svenning, 2003). Vi 
avser att studera ledarens syn och har därmed valt att intervjua personer med en ledande roll 
och inte bara en chefsroll. Yukl (2010) menar at det är skillnad på chefer och ledare i det 
hänseendet att chefer styr medan ledare leder och utvecklar medarbetare, därmed skulle 
respondenterna ha en ledande roll i bolagen. Ett annat kriterium för intervjupersonen var även 
att de hade erfarenhet av att ha lett en inkrementell förändring vilket vi gjorde en kortare 
beskrivning av i vår förfrågan. Genom att ha kriterier på intervjuobjektet ger det oss en större 
chans att få relevant information från respondenten. Bryman (2011) menar att urvalet ger 
undersökaren möjlighet att hitta respondenter som är relevanta och kan ge givande svar på 
frågorna som ställs.  
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Kommunala bolag 
 
 
 

Väst fastighetsbolag 
 
 

Tom Nilsson 
Verkställande direktör 
Mattias Berggren 
Områdeschef 

Hallands fastighetsbolag Maria Andersson 
Förvaltningschef 
 
 

 
 
 
Privata bolag 
 
 
 

Centrum förvaltning 
 
 

Andreas Karlsson 
Verkställande direktör 

Lyft och surrning Pelle Sjösten 
Produktions- och 
logistikansvarig 

FIgur 3.1 Modell av urval (Egen konstruktion).   
 
Vid det första kommunala bolaget, Väst fastighetsbolag, har vi intervjuat VD:n samt en 
områdeschef, Dessa två har båda erfarenhet från att leda inkrementella förändringar och 
ansågs därmed vara lämpliga för att besvara de frågor som vi hade. Vid det andra kommunala 
bolaget, Hallands fastighetsbolag, intervjuade vi förvaltningschefen. Även hon hade 
erfarenhet av att leda en inkrementell förändring och bedömdes därmed att vara lämpad för att 
besvara våra frågor. I det första privata bolaget, Centrum förvaltning, har vi intervjuat 
grundaren tillika VD:n. Då han är delaktig i näst intill alla beslut och förändringar som tas 
samt att han leder hela organisationen och har erfarenhet från att leda inkrementell förändring, 
så ansåg vi att han var lämplig att besvara de frågor vi hade. Vid det andra privata bolag, Lyft 
och surrning, intervjuade vi den som var produktions- och logistikansvarig. Han ansvarar för 
och leder den operativa verksamheten, det vill säga medarbetarna på lagret och har även 
tidigare varit VD för ett logistikbolag med över 300 anställda. Han hade även erfarenhet av att 
leda inkrementell förändring och kändes då passande. Björklund och Paulsson (2003) 
beskriver att forskaren själv väljer de respondenter som han/hon anser är relevanta så kan det 
minska forskarnas informationsurval. I Figur 3.1 kan vi se en modell av vårt urval, i modellen 
har vi presenterat bolagen och respondenterna med fiktiva namn då det råder anonymitet. 

3.3 Datainsamlingsmetod 

3.3.1 Forskningsmetod: Fallstudie 
Denna studie är en fallstudie som undersöker flera fall vilket enligt Yin (2006) ökar studiens 
validitet. Detta styrker även Bryman och Bell (2007) som menar på att ett fall inte kan 
representera fler fall. De fall vi studerar är kommunala bolag och privata bolag. Dessa fall 
studerar vi i syfte att genomföra en jämförelse fallen emellan. Vi anser därmed även att en 
jämförelse av kontexten i vår studie är viktig för att kunna besvara problemställningen där 
kontexten är förhållandet mellan ledaren och medarbetarna, det anses då vara lämpligt att i 
detta fall utföra en fallstudie (Yin, 2006).  

3.3.2 Datainsamlingsteknik 
Vi har via Högskolans bibliotek, stadsbiblioteket i Halmstad, biblioteket i Karlshamn samt 
Stadsbiblioteket i Stockholm funnit den litteratur vi behövt till vår studie. Vi har sökt på 
skolans databas HULDA och stadsbibliotekets databas LIBRA för att hitta relevant litteratur, 
vi har även använt oss utav Google Scholar, Jstor samt Oxford Journals. Ejvegård (2009) 
menar att bibliotek är lämpligt att använda vid litteraturinhämtning då personalen på bibliotek 
är skickliga när det gäller litteraturinhämtning vilket underlättar vår sökning utav material. Vi 
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har främst sökt på begrepp som är förknippade med begreppen Ledarskap och inkrementell 
förändring, detta för att hitta relevanta artiklar samt litteratur till vår studie. Vidare har vi via 
sekundärkällor och lästips hittat annan användbar litteratur då vi sökt i tidskrifter som journal 
of change management, journal of green building, journal of management, journal of 
engineering and technology management samt building research and information. Vi har även 
hittat vetenskapliga artiklar genom databaser. Då majoriteten av artiklarna är skriva på 
engelska har vi huvudsakligen sökt på begreppen Leadership, real estate, municipal property 
change, leading change public sector, leading change private sector samt public housing 
property, leadership in municipal business, leadership a compassion of municipal and private 
firms, continuous and incremental change leadership a comparison of private and public real 
estate management, continuous and transformational leadership a comparison of private and 
public real estate management, transformational leadership in private and public firms samt 
transformational leadership incremental change 
 
Insamlingen av primärdata sker genom intervjuer. Vi har valt att tillämpa enskilda intervjuer, 
detta för att få en bättre förståelse om hur organisationerna utvecklar sin verksamhet. 
Intervjun med Lyft och surrning genomfördes med en individuell intervju över telefon, medan 
det i de andra intervjuerna genomfördes fyra individuell besöksintervju. Dalen (2008) menar 
att den kvalitativa intervjun är användbar för att ge inblick rörande informantens egna 
erfarenheter, tankar och känslor. Dalen (2008) säger även att intervjun kan användas som 
huvudmetod eller som ett komplement till annan insamlad information. I vår studie använder 
vi intervjuerna som ett komplement till data vi tagit fram genom litteratur och vetenskapliga 
artiklar, detta ger oss en bild av hur teori och praktik kan skilja sig åt. 
 
Vi har varit uppmärksamma på att den informationen vi fått genom telefonintervjun inte har 
lika hög trovärdigheten som den vi fått genom besöksintervjuerna, Jacobsen (2002) menar att 
det är lättare för en person som intervjuas via telefon att ge ett mindre engagerat svar, vilket 
leder till att trovärdigheten kan minska. Exempel på detta kan vara om respondenten får en 
fråga som han/hon egentligen inte vill besvara eller om det är en fråga som får respondenten 
att känna sig obekväm. Dock menar Jacobsen (2002) även att en telefonintervju i vissa fall 
kan en fördel genom att respondenten känner en viss grad av anonymitet, detta kan leda till att 
respondenten lämnar ett mer uttömmande svar men respondenten sitter skyddad vilket gör att 
vi inte kan avläsa kroppsspråket, detta anser vi har en påverkan på respondentens 
rehabiliterat. Vad gäller besöksintervjuerna har vi haft den så kallade intervjuareffekten i 
åtanke, det betyder enligt Björklund och Paulsson (2003) att det fysiska mötet mellan 
intervjuaren och respondenten kan få respondenten att uppträda på ett oönskat sätt. Med det 
menar Björklund och Paulsson (2003) att intervjuaren med hjälp av sitt kroppsspråk kan visa 
missnöje över ett svar, vilket leder till att respondenten ljuger fram något för att intervjuaren 
skall bli nöjd. Besöksintervjuerna genomfördes för att få en närmare kontakt med 
respondenterna. Telefonintervjun genomfördes främst då en besöksintervju inte var möjlig 
och det var den smidigaste lösningen för just den intervjun, Denscombe (2002) menar att 
respondenterna är lika ärliga över telefon som vid en personlig intervju. 
 
Intervjuerna inleddes med några inledande frågor som var relativt öppna för att skapa en 
bekväm situation mellan oss och respondenterna. Succesivt gick vi sedan in på de frågor som 
var mer relevanta för undersökningen. Frågorna var öppna vilket gjorde det möjligt för oss att 
föra en diskussion kring frågorna med hjälp av följdfrågor. Tanken var att skapa en så naturlig 
och trygg konversation som möjligt. Gillham (2008) väljer att kalla detta för den 
halvstrukturerade intervjun. Den anses vara den lämpligaste forskningsintervjumetoden då 
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den är flexibel. Den innebär att forskaren främst använder sig av samma frågeformulär till alla 
respondenterna som en grund, för att sedan fylla ut eventuella bristande svar med följdfrågor.  
 
Vidare menar Yin (2008) att frågorna vid en intervju skall vara öppet skriva då 
intervjupersonen skall kunna förmedla ett svar som behandlar både fakta och åsikter. Vi har 
öppna frågor i vår intervjuguide där vi får reda på ”hur” och ”varför” för att få en bättre 
förståelse för det vi studerar, detta resonemang kring tillvägagångssättet med öppna frågor är 
något både Yin (2008) och Merriam (1998) håller med om är riktigt. Vi jämför privata och 
kommunala för att finna eventuella skillnader och likheter i hur ledaren motiverar, engagerar, 
inspirerar och kommunicerar med sina medarbetare vid en inkrementell förändring. 
Kontexten är mellan ledare och medarbetare vid inkrementell förändring.       

3.4 Operationalisering  
En operationalisering är relevant enligt Trost (2010) då forskaren behöver klargöra om teorin 
som samlats in är överensstämmande till teorin och syftet studien har. Med hjälp av den 
teoretiska referensramen skapades kategorier i intervjuguiden. På så sätt kan vi skapa 
relevanta frågor som skulle ge oss svar på problemformuleringen. Jacobsen (2002) menar att 
allt som undersöks måste genomgå en operationalisering, det abstrakta begreppet måste bli 
mätbart. Då vår undersökning fokuserar kring ledarskap i en eventuell förändring har vi valt 
ett antal begrepp som är centrala för studien och på sätt fått ett upplägg som gör det enkelt att 
jämföra teori med empiri. Efter att ha läst litteratur om ledarskap och förändring har vi stött 
på ett antal kategorier, huvudbegrepp och delbegrepp som är grund för intervjuunderlaget.  
 
Kategori Huvudbegrepp Delbegrepp Frågor 
 
 
Transformellt 
ledarskap 

 
Intellektuell stimulans 

Delaktighet, 
medvetenhet, 
kreativitet 

 8, 9, 10, 11 (Se bilaga 1) 

 
Inspirerande motivation 

Målsättning, 
engagemang, 
motivation 

12, 13, 14, 15 (Se bilaga 1) 

Individuellt hänsynstagande Stöd, 
kommunikation 

16, 17, 18 (Se bilaga 1) 

Idealt inflytande Förebild 19 (Se bilaga 1) 

 
Inkrementell 
förändring 

Frekvens - 20 (Se bilaga 1) 

Orsak - 21, 22 (Se bilaga 1) 

Behov - 23 (Se bilaga 1) 

Kommunikation - 24 (Se bilaga 1) 

 
Allmänt 

Bakgrund - 1, 2, 3, 4 (Se bilaga 1) 

Ledarskap - 5, 6 (Se bilaga 1) 

Bolagsform - 7 (Se bilaga 1) 

Förändring - 25 (Se bilaga 1) 
Figur 3.2 Modell av operationalisering (Egen konstruktion).   
 
Transformellt ledarskap: 
Begreppet valdes då det är centralt i problemformuleringen, det sker en förklaring om vad en 
ledare är och hur ledaren arbetar i en grupp samt hur en ledare fungerar vid en eventuell 
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förändring. Vi ställde frågor kring ledarskap och hur ledaren gör för att skapa förtroende 
bland sina medarbetare men även hur ledaren kan skapa ett engagemang och inspiration vid 
genomförandet av en förändring. Då det transformella ledarskapet består utav fyra olika delar 
som vi identifierat som huvudbegrepp, dessa är intellektuell stimulans, inspirerande 
motivation, individuellt hänsynstagande samt idealt inflytande. Vi bröt ner varje 
huvudbegrepp och identifierade delbegrepp under varje huvudbegrepp, under intellektuell 
stimulans var dessa begrepp, delaktighet, medvetenhet och kreativitet. Under inspirerande 
motivation var begreppen, målsättning, engagemang samt motivation. Individuellt 
hänsynstagande identifierade vi som stöd samt kommunikation och under idealt inflytande 
var det centrala delbegreppet förebild. Vi har valt dessa begrepp då de alla är gemensamma 
för ledarens sätt att agera i sitt ledande under en inkrementell förändring och de syftar till att 
driva den inkrementella förändringen framåt med ett så positivt utfall som möjligt. Hur 
ledarna sedan agerar med hänsyn till dessa delbegrepp är olika. De har ett samband där de alla 
ingår i det transformella ledarskapet för att skapa ett framgångsrikt ledande. De har även ett 
samband där de påverkar varandra, delaktighet kan t ex påverka motivation, engagemang kan 
t ex påverka kreativitet. Utifrån dessa delbegrepp har vi därmed formulerat frågor som svarar 
på hur ledarna agerar i sitt transformella ledarskap vid en inkrementell förändring för att 
sedan kunna jämföra de olika ledarnas sätt att leda.     
 
Inkrementell förändring: 
Vi var intresserade av att se hur det ser ut vid en förändring i en organisation, dvs. hur den 
inkrementella förändringen ser ut. Vi har även genom litteratur märkt att det krävs bland 
annat delaktighet, motivation, inspiration, stöd, medvetenhet, kreativitet, engagemang, 
målsättning och kommunikation samt att medarbetarna behöver en förebild för att kunna 
genomföra en lyckad inkrementell förändring. Dessa är delbegrepp som identifierats under 
Transformellt ledarskap. Under inkrementell förändring har vi lyckats identifiera några 
huvudbegrepp som avser förändringens orsak, vilken frekvens det uppstår inkrementella 
förändringar, när det anses finnas ett behov för en inkrementell förändring samt vilken 
betydelse kommunikation har för förändringen utfall. Vi har inte på samma sätt som under 
transformellt ledarskap, brutit ner huvudbegreppen i delbegrepp då det inte ansetts vara 
relevant i kontexten. I vissa hänseenden visar ett samband mellan transformella ledarskapet 
och inkrementella förändringar, där ledarskapet har inverkan i förändringens utfall. Teorin har 
även beskrivit varför förändringar sker samt hur förändringar utspelar sig därmed har vi 
formulerat frågor för att få en praktisk bild utav varför en förändring genomförs samt hur en 
förändring kan se ut i praktiken.  
 
Allmänt:  
Inledande frågor som är utformade i allmän art vilket får respondenten mer avslappnad innan 
frågorna blir mer inriktade mot de centrala frågorna (Dalen, 2008). Intervjun är utformad som 
så att vi börjar med inledande frågor av allmän karaktär som svarade på respondenternas 
bakgrund, för att sedan leda in respondenten på de centrala frågorna. Efter vi fått svar på de 
centrala frågorna valde vi att ha en avslutande fråga som kort skulle sammanfatta hur 
respondenten hade svarat på de tidigare frågorna. Detta ansåg vi var en smidig avslutning för 
intervjuerna. 
 
Vi konstruerade en intervjuguide med ett antal inledande- och avslutande basfrågor. Kring 
begreppet ledarskap ställde vi ett antal inledande huvudfrågor som under intervjuns gång 
kompletterades med passande följdfrågor. Vi ställde även en fråga huruvida respondenterna 
ansåg att bolagsformen har påverkan på deras ledarskap. Denna fråga ställde vi för att se hur 
var och en av respondenterna såg på bolagsformens påverkan på ledarskapet vid förändring 
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för att se om det faktiskt hade påverkan eller inte. Med bolagsform menas om bolaget är 
kommunalt eller privat. Vi rundade av intervjuerna med en avslutande fråga kring begreppet 
förändring som skulle summera väsentliga delar av intervjun. Genom sorteringen av dessa 
begrepp har det hjälpt oss ställa relevanta frågor som vi sedan fått relevanta svar på, frågorna 
har sedan analyserats för att kunna ge ett svar på problemformuleringen (Bryman, 2011).  

3.5 Analysmetod 
Efter att ha samlat in inspelad data från fem intervjuer finns det mycket material som bör 
granskas för att skilja på data som är användbar samt mindre användbar. För att få en struktur 
över det inspelade materialet så transkriberades alla intervjuer i textform ord för ord. Detta är 
något som både Jacobsen (2005) och Kvale (2010) rekommenderar. Vid näste steg i 
analysprocessen behövde vi välja ut vad som var användbart för studien och vad vi skulle 
sålla bort. Detta gjorde vi med hjälp av en analysmetod som Kvale (2010) kallar 
meningskategorisering. Vi valde för smidighetens skull att kategorisera det empiriska 
materialet efter det teoretiska upplägget, vilket underlättade för oss när det var dags att 
analysera teoretisk data med empirisk data. Kategoriseringen gjorde det lättare för oss att tyda 
på likheter och skillnader mellan de olika respondenterna samt med teorin. 
 
Enligt Kvale (2010) innebär meningstolkning att kroppsspråket och tonläget på respondenten 
beaktas. Detta togs hänsyn till vid fyra av de fem genomförda intervjuerna då en av 
intervjuerna gjordes över telefon. Genom att se hur respondenten reagerade på olika frågor 
kunde vi t ex tyda om respondenten kände sig bekväm eller obekväm i frågan genom främst 
kroppsspråk. Detta gick inte att tyda över telefon. På så sätt tolkar forskaren ett djupare svar 
än vad som enbart sägs.  

3.6 Validitet och reliabilitet  
I en studie krävs det att den insamlade data är både valid och reliabel (Carlsson, 1990). 
Validitet mäter datas giltighet medan reliabiliteten mäter datas trovärdighet. Validitet delas in 
i intern validitet och extern validitet. Den interna validiteten visar på om data mäter vad som 
avses mätas medan den externa validiteten visar på hur generaliserbar den insamlade data är 
till andra kontexter (Alvesson & Sköldberg, 200). Vi anser att vi har en relativt hög intern 
giltighet då vi operationaliserat studiens centrala begrepp för att formulera frågor som berör 
studiens centrala delar. Frågorna har vi vidare utvecklat med passande följdfrågor beroende 
på hur respondenterna svarat. Då vi intervjuat ett fåtal respondenter anser vi dock att vi har en 
relativt låg extern validitet vilket innebär att vår insamlade data inte är generaliserbar i någon 
större utsträckning till andra kontexter. 
 
Reliabilitet är ”Mått på hur starkt eller pålitligt uppmätta värden i t.ex. ett test eller 
experiment är. Reliabiliteten beskriver hur väl testet mäter det som det mäter” 
(Nationalencyklopedin, 2013).  Hög reliabilitet kan skapas genom att t ex undersöka samma 
sak flera gånger eller att ständigt använda sig av samma mätinstrument när man samlar in data 
(Carlsson, 1990). Genom att utförligt beskriva hur vi gått till väga i vår studie kan vi övertyga 
läsaren att studien är trovärdig. Vi har vid alla intervjuer använt oss av samma intervjuguide 
där respondenterna fått svara på samma huvudfrågor. Vi har även försökt ställa frågor som 
respondenten kan svara så fritt som möjligt kring, dvs. öppna frågor och på så sätt inte styrt 
respondenternas svar. Detta ger respondenten en chans att tänka mer allmänt kring frågan 
(Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wängerud, 2007). Beroende på hur respondenten svarat på 
de frågor som presenteras i intervjuguiden har passande följdfrågor ställts för att respondenten 
skall utveckla sina svar samt för att få fram respondentens tankar och funderingar. 
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3.7 Etik 
Vi frågade respondenterna innan intervjun genomfördes om de ville vara anonyma eller inte i 
studien. Genom överenskommelser med respondenterna har vi valt att använda fiktiva namn i 
studien. I tre av fallen fick vi benämna företagen vid fiktivt namn medan ett bolagets verkliga 
namn användes men trots att ett bolag gav oss tillåtelse att använda deras riktiga namn valde 
vi att anonymisera samtliga. De fiktiva namnen användes då några utav bolagens 
respondenter inte ville att deras bolagsnamn eller namn skulle finnas med i studien. Dessa 
faktorer anser Kvale och Brinkmann (2009) är relevanta vid intervjuer. Respondenterna har 
inte fått ta del av intervjuguiden före intervjun genomfördes, dock har de fått veta vad 
frågorna skall behandla, så som en kortare beskrivning kring områdena som intervjun berör.  



 21 

4. Empiri 
 
I detta kapitel kommer en kortare presentation av de företag och respondenter vi tagit hjälp 
av till den empirisk data vi samlat in. För att skapa en struktur presenterar vi empirin 
företagsvis där de två första bolagen är kommunala och de två sista är privata. 

4.1 Hallands Fastighetsbolag 

4.1.1 Bakgrundsinformation: 
Hallands Fastighetsbolag är ett kommunalt fastighetsbolag grundat 1942 som bedriver 
uthyrning av både lägenheter och lokaler. Hallands Fastighetsbolag har 9800 hyresrätter, 300 
lokaler samt en mängd garage- och fordonsplatser. Bolaget har 2012 109 anställda. Vi har 
intervjuat förvaltningschefen på fastighetsbolag, det fiktiva namnet vi använder för 
respondenten är, Maria Andersson. I hennes verksamhet sker det ständigt förändringar utifrån 
kundernas behov. Exempelvis hade de för ca fem år sedan som mål att komma närmare kund, 
då organisationen ändrades och bolaget bildade fyra övergripande områden där 
husvärdskontor öppnades. 

4.1.2 Transformellt ledarskap 
Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013) menar att en ledarroll är mer viktig än en 
chefsroll, det tycker hon bara är en titel menar ledarrollen är något som kräver hårt arbete för 
att den skall kunna tillämpas på ett bra sätt. Det är en roll som förtjänas. Andersson menar att 
ledarskap är att få medarbetarna göra det som ledaren kräver, för att få medarbetarna att göra 
som ledaren vill tror Andersson att det är viktigt att lyssna på hur personalen vill att något 
skall genomföras, utifrån det kan ledaren genomföra förändringar. Andersson menar att 
ledaren skall lyssna men då är det viktigt att ledaren och medarbetarna förstår det som sägs 
korrekt vilket gör att det som sägs sedan kan verkställa utifrån det. ”Jag tror att det viktigaste 
är att lyssna på hur personalen vill att man ska genomföra någonting. För utifrån det så kan 
man göra förändringar. Det är de viktigaste i ledarskapet, att lyssna men även att förstå det 
man hör”. 
 
Andersson anser att bolagsformen inte har någon större påverkan på hennes ledarskap vid en 
förändring. Andersson belyser dock att det är viktigt att samtliga övergripande mål alltid tas 
hänsyn till vid förändringen och detta för att inte gå ifrån eller ändra dem som följd av själva 
förändringen. Huvudmålen som är en del av kommunens övergripande mål är alltså delvis 
externa mål som enligt Malin måste tas hänsyn till vid en förändring. 

4.1.2.1 Intellektuell stimulans 
För att skapa en delaktighet hos medarbetarna menar Andersson att ledaren ska lyssna till 
andra för att kunna hjälpa dessa att gå mot de uppsatta målen. Andersson anser inte att ledaren 
skall kunna allt på detaljnivå utan skall utnyttja medarbetarnas detaljerade kunskap och 
engagera dem för att utnyttja kunskapen till fullo. ”Som ledare eller chef så kan man inte 
detaljnivåerna hur arbetet ser ut, det ska man inte kunna men man ska kunna försöka 
engagera och få medarbetarna att nå dit. Då gäller det bara att lyssna och försöka få med 
dem. Det tror jag är jätteviktigt”. Ledaren bör försöka skapa ett engagemang och försöka få 
medarbetarna att nå målet med förändringen. Andersson förespråkar högt till tak, att skapa ett 
utrymme för människor att våga vara sig själva där medarbetarna ställer frågor kring 
förändringen och kommer med egna förslag ställa därför skall ledaren kunna tillämpa frihet 
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under ansvar. ”Men de får mål, ekonomiska mål och det här måste ni hålla er inom, det här är 
ramarna. Sen ska man ändå finnas där som chef”. Trots att medarbetarna har stor frihet så 
finns det inskränkningar där ledaren kan ha kontroll. 
 
Att skapa kreativitet bland medarbetarna anser Andersson är viktigt. Det gäller att ledaren 
vågar prata med medarbetarna och vice versa. Ledaren måste även kunna ge möjligheten till 
medarbetarna att ifrågasätta vissa saker i en förändring, ”Att ge möjligheten. Det gäller att 
man tar det lite spontant, att man kommer till fikarasten och det är högt till tak, väldigt högt 
till tak. Ibland är det till och med så att man får säga till”. För att medarbetarna skall våga 
säga vad de tycker och komma med egna förslag anser Andersson att medarbetarna måste 
känna ett förtroende till ledaren, att ledaren tar åt sig av förslagen och försöker tillämpa dessa, 
annars känner medarbetarna att det inte är någon mening att komma med förslag och därmed 
förvinner kreativiteten.  Sammanfattningsvis tror Andersson att ledaren skapar kreativiteten 
genom att ha högt till tak, att både ledaren och medarbetaren skall våga säga vad han/hon 
tycker. 

4.1.2.2 Inspirerande motivation 
Andersson använder sitt ledarskap för att skapa engagemang genom kommunikation och 
coaching där Andersson menar att ledaren måste försöka skapa en känsla hos medarbetarna 
att de är betydelsefull i förändringen och att de kan tillföra något som i slutändan påverkar 
utfallet ”vi gör det här på grund av det osv.”. Det gäller att känna medarbetarna då det enligt 
M. Andersson (ibid) är svårare att genomföra förändringen om ledaren inte känner gruppen då 
det tar tid att få med gruppen på förändringen då medarbetare kan känna att ”vem är du som 
kommer här och bestämmer”. Det gäller för ledaren att skapa ett engagemang då Andersson 
menar att medarbetare som har ett större engagemang arbetar bättre och blir mer medgörliga 
och flexibla genom förändringen, samt inspirera medarbetarna men även att vara trovärdig i 
motivationen och engagemanget. Andersson menar att det blir enklare att vara trovärdig om 
medarbetarna får känslan av att ledaren är en i gänget, men ledaren måste kunna sätta gränser 
för annars kan trovärdigheten försvinna. Enligt Andersson är det även viktigt att medarbetarna 
känner att de kan lita på henne.  
 
Medvetenhet om förändringen förmedlar Andersson genom dialoger och samtal där syftet 
med förändringen skall förklaras. Detta tar olika lång tid beroende på förändring. Vid vissa 
förändringar menar Andersson att det inte går att skapa någon direkt medvetenhet utan det 
finns vissa saker som bara måste göras på ett visst sätt, en ekonomisk förändring är ett sådant 
exempel. Andersson menar på att det ibland bara finns en utväg effektiv utväg på ett problem, 
det går inte förklara på ett annat sätt. I sådana situationer får ledaren peka med hela handen 
och kan inte coacha fram medvetenheten på samma sätt som vid en förändring där en 
medarbetare skall försöka förstå ledaren tankesätt. ”Om vi pratar värderingar t. ex, där får 
man coacha fram. Det är mycket mer än att man sitter och pekar med hela handen. Sen kan 
det vara ekonomiska problem, där blir det en dialog att säga nej, såhär mycket får det inte 
kosta. Vi måste göra såhär och såhär, och då pekar man ju nästan med hela handen”. 
 
Andersson anser även att målsättningen är viktig för medarbetarens motivation. Årligen har 
Andersson utvecklingssamtal med sina medarbetare där de diskuterar individuella mål. ”Man 
kommer överens om ett mål. Jag kan aldrig sätta individuella mål utan att ha pratat med 
personen. Det är jätteviktigt”. Genom dialog kommer ledaren och medarbetarna tillsamman 
överens om ett mål som skall fungera för båda parterna. 
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4.1.2.3 Individuellt hänsynstagande 
Andersson menar att ledaren har ett ansvar att uppmuntra, vägleda och stödja medarbetarna 
genom att försöka skapa delaktighet bland medarbetarna som kanske inte hänger med fullt ut 
på förändringen. Detta kan enligt Andersson genomföras på olika sätt, t ex där det går att 
gruppera ihop olika medarbetare som har olika egenskaper så de kan lära av varandra. ”Om 
man kollar på de större förändringar som vi gjort, att man sätter ihop olika personer som har 
olika egenskaper så de kan lära av varandra”. Den ena kan vara jätteduktig men inte förstå 
förändringen och därmed behöver någon som visar vägen. Andersson menar även att ledaren 
måste visa att hon ständigt finns där för medarbetarna.  
 
Kommunikationen är enligt Andersson en viktig del vid en förändring, då det oftast är som så 
att samtliga har olika syn på förändringen. ”När man förutsätter att alla är med, man har sin 
egen bild av hur det ska bli men man har inte målat upp den för alla andra. Då blir det svårt 
att nå fram till målet, man kanske ser olika mål”. 
 
Andersson försöker även ta hänsyn till både grupp och individ men menar att hennes ansvar 
som ledare är att företaget ska visa ett bra resultat gentemot ägaren. Det är de direktiven hon 
har fått av ledningen. Men för att kunna skapa en bra gruppdynamik måste varje individs 
förutsättningar beaktas då alla inte har samma förutsättningar. ”Alla har inte samma 
förutsättningar, men har man bestämt någonting inom företaget så gäller ju samma för alla”. 
Andersson anser även att ledaren har ett ansvar att se till att varje individ klarar sin 
arbetsuppgift, olika individer behöver olika stöd. Beroende på förändringens storlek får 
ledaren se på individ- samt gruppnivå i olika utsträckning. 

4.1.2.4 Idealt inflytande  
Andersson är medveten om sin roll som förebild, ”Genom att handla som man lär, men det 
kanske man inte alltid gör men jag hoppas att man gör det”. Andersson menar på att det 
handlar om att ledaren skapar ett förtroende till sina medarbetare, vilket i vissa fall kan vara 
svårt då det är svårt att hålla vad som lovats i kommunala bolag då det är så pass många olika 
beslut som skall fattas. Vidare pointerar Andersson att hon jobbat på företaget under en längre 
tid och har varit i många olika roller, detta gör att medarbetarna även sett henne i många 
roller. Andersson menar på att hennes medarbetare är i positioner som hon tidigare själv varit 
i vilket innebär att hon lättare kan sätta sig in i deras situationer. Då bolaget även är ett 
kommunalt ägt bolag menar Andersson att de har många blickar mot sig och då är det extra 
viktigt att vara en representant för företaget. 

4.1.3 Inkrementell förändring 
Andersson menar att det mer eller mindre sker mindre förändringar hela tiden i bolaget där 
förändringen och dess mål varje år successivt följs upp samtidigt som det som skall förändras 
justeras. Organisationen har även mål på längre sikt som löper över flera år, dessa följs inte 
upp lika ofta som målen på kortare sikt.  
 
Orsaken till inkrementella förändringar är enligt Andersson att något oftast inte fungerar som 
det skall och att förändringen skall leda till en förbättring. ”Vi gjorde ju om organisationen för 
5 år sen, vi behövde komma närmare kund. Det var en orsak för att vi bättre kunde nå vårt 
mål, vilket var att ha bättre kundkontakt. Att höja vårat NKI, Nöjd Kund Index”. I vissa fall 
kan förändringen bli väldigt naturligt där det sker en diskussion kring vad som inte fungerar 
och sedan genomförs en förändring, medan det vid andra tillfällen kan bli mer problematiskt 
att genomföra förändringen. Andersson menar att förändringen huvudsakligen är för att skapa 
en förbättring. 
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Bolaget har vissa mål som ledningen bestämt och som Andersson som ledare måste följa och 
ha i åtanke när hon genomför en förändring. Då vissa mål är viktigare än andra, t ex ekonomi, 
vilket gör att Andersson som ledare måste prioritera det målet. I andra hand kommer kunden, 
sedan personalen, sedan miljön osv. Samtliga av dessa mål måste tas till hänsyn i Andersson 
ledarskap och inget utav huvudmålen får försämras. Därmed menar Andersson att problemen 
måste ses ur olika perspektiv när det skall genomföras en inkrementell förändring. Detta kan i 
vissa fall bli problematiskt då de övergripande målen kan bli lidande vid inkrementella 
förändringar.  
 
Avslutningsvis anser Andersson att det viktigaste är att lyssna och föra ut föra ut information 
till medarbetarna för att genomföra en lyckad förändring. ”Att kommunicera helt enkelt, det är 
a och o”. Under förändringens gång kan det även dyka upp oklarheter och då menar 
Andersson att det även är viktigt att hela tiden vara tillgänglig. Medarbetarna behöver svar på 
sina frågor och det är ledaren ansvar att kunna besvara dessa. 

4.2 Väst Fastighetsbolag 

4.2.1 Bakgrundsinformation 
Väst Fastighetsbolag grundades 1950 och är ett kommunalt bolag som i dagsläget förvaltar 
ungefär 2250 lägenheter och lokaler i sin kommun, under 2012 fanns det 90st anställda i 
bolaget. Vi träffade två respondenter som vi genomförde en intervju med, den ena 
respondenten är områdeschef (Mattias Berggren) i bolaget och den andra respondenten är vd 
(Tom Nilsson). Under de senaste åren har det skett förändringar inom bland annat 
felanmälansprocessen samt områdena bolaget har hand om har minskats från tolv till sex 
stycken.  

4.2.2 Transformellt ledarskap 
Nilsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013) definierar ledarskap som något större än ett 
chefskap, då ett ledarskap utvecklar medarbetarna medan ett chefskap mer säger åt 
medarbetarna vad de skall göra. För att kunna bedriva ett bra ledarskap menar Nilsson att 
ledaren måste kunna leda medarbetarna mot det som bolaget har satt upp som mål, men även 
att kunna sätta utvecklande mål för sina medarbetare samt att ledaren tar hjälp av sina 
medarbetare för att komplettera sig själv.  
 
Nilsson hävdar att bolagsformen delvis har påverkan. ”Både ja och nej, vissa saker går inte 
att förändra då de övergripande målen förändras tack vare att något annat förändras”. Det 
beror på att bolaget har ett visst samhällsansvar, men Nilsson tar ofta beslut på egen hand och 
gör de förändringar som han anser är nödvändiga för att nå de mål som är uppsatta. Han har 
med andra ord stor frihet när det kommer till att förändra även om det finns viss påverkan från 
högre distanser. 

4.2.2.1 Intellektuell stimulans 
Delaktighet skapas enligt Nilsson genom att ledaren först och främst frågar gruppen som 
berörs av förändringen vad deras åsikter och förslag är, alla måste få komma med förslag och 
göra sin röst hörd så ingen känner sig nonchalerad, vidare skall den slutliga förändringen 
kommuniceras ut till samtliga medarbetare.  
 
Nilsson menar att kreativiteten ökas i ledningsgruppen för att sedan sprida sig till 
medarbetarna då det gäller att arbeta neråt i organisationen, det kan vara att försöka ta tillvara 
på förslag som medarbetarna lämnar och inte bara strunta i förslag men även berömma när 
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medarbetarna kommer med förslag. Det märks ganska fort om förslagen som lämnas 
tillämpas någon gång eller om de aldrig tillämpas. Genom att tillämpa något förslag då och då 
menar Nilsson att medarbetarna blir mer kreativa i sitt arbeta vid förändringar.   

4.2.2.2 Inspirerande motivation 
De övergripande målen bryts ner till delmål för att sedan brytas ner till handlingsplaner för att 
uppnå delmålen. Nilsson fastställer mål med förändringen för att något skall bli bättre t.ex. 
miljön i tvättstugan vilket är ett mål från ledningen för att det skall vara en god boendemiljö 
och kunderna skall bli nöjda. Nilsson menar därför att han personligen inte kan sätta ett 
tilltalande mål för varje individ utan det är en uppgift för områdescheferna som får försöka 
lösa det och därför delegeras delmålen ut. 
 
Medarbetarnas medvetenhet om problem och förändring sker genom kommunikation där även 
orsaken till förändringen förklaras ”jag som ledare kan inte bestämma att vi skall göra på ett 
sätt sen inte berätta in vision och förvänta mig att alla har förstått”, det är oftast Nilsson som 
kommunicerar med områdescheferna som sedan kommunicerar ut till medarbetarna i 
gruppen, det är på så sätt samtliga blir informerade om situationen. Det skickas även ut ett 
nyhetsblad där samtlig information finns. Men rör det sig om något mer omfattande är 
Nilsson ute och medverkar på samverkansmötena för att höra medarbetarnas förslag och 
tankar kring förändringen.  
 
Engagemang i en förändring skapar Nilsson genom kommunikation, feedback på det 
medarbetarna genomför där det är viktigt som ledare att kunna ge både beröm och kritik då 
det ökar motivationen men det gäller att vara trovärdig och ärlig med motivationen, det går 
inte att prata om en sämre arbetsprestation som en medarbetare utfört framför andra utan en 
sådan sak måste genomföras genom personligt samtal. Nilsson försöker även släppa in andra 
medarbetare i bestämmandet, Nilsson tror det är bra om ledaren försöker få medarbetarna att 
komma med egna idéer då det skapar engagemang och inspiration.    

4.2.2.3 Individuellt hänsynstagande 
När det gäller att uppmuntra, stödja och vägleda medarbetarna vid en förändring gäller det 
som ledare att först och främst lyssna så det är klart att samtliga förstår meningen och målet 
med förändringen. Nilsson menar även att det finns något som heter 20/60/20-regeln där det 
alltid är några som inte är positiva till förändringen, då menar Nilsson att det är viktigt att 
arbeta med de mest positiva då det är dessa som vill utvecklas och likande, om ledaren istället 
fokuserar på den delen som inte är positiva kan det bli som så att de som är positiva tröttnar 
på att få vänta in övriga och då avstannar förändringen. Dörren är aldrig stängd, vilket enligt 
Nilsson visar på att han alltid finns tillgänglig som stöd. 
 
Kommunikationen är viktigt under genomförandet av en förändring, ”finns det ingen 
kommunikation är det svårt att skapa delaktighet eller att överhuvudtaget kunna genomföra 
förändringen”. Kommunikation är enligt Nilsson en centralpunkt som måste finnas där, även 
om det ibland kan vara svårt att nå ut till alla då det idag finns så pass många olika sätt att 
kommunicera på. Nilsson försöker se varje individ vid en förändring då han menar att 
individerna skapar gruppen, en ledare bör därför inte ha en större grupp än cirka tolv stycken 
för att skapa en bra gruppdynamik och en väl fungerande kommunikation genom en 
förändring.          

4.2.2.4 Idealt inflytande 
Nilsson är medveten om att försöka vara en förebild för medarbetarna då det är han som 
representerar bolaget och medarbetarna. Det är även viktigt att skicka ut signaler som inte är 
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motsägande, då det som ledaren gör uppfattas som något alla kan göra. Om Nilsson är sen till 
varje möte skickar det ut en signal till övriga att det är okej att vara försenad till mötena, på så 
sätt måste ledaren föregå med gott exempel. Även när det händer att Nilsson skall vara med i 
tidiningen eller annan media så är det viktigt att han tänker på sin roll som representant för 
bolaget.  

4.2.3 Inkrementell förändring 
Nilsson menar att en förändring sker successivt då bolaget är kvalitetssäkrat där det ingår att 
ständigt förändra eller som Nilsson uttrycker det, förbättra. Nilsson menar att det sker 
inkrementella förändringar varje månad men att efter ett tag kanske inte förändringen 
uppmärksammades som en förändring utan det bara skedde vilket t.ex. kan leda till ett 
annorlunda arbetssätt. Nilsson menar att det var vanligare förr med större förändringar, idag 
är det vanligare med mindre steg för steg förändringar ”en steg för steg förändring är enklare 
och lättare att tillämpa, förr gjorde vi stora förändringar på en gång vilket medförde att 
förändringen tog lång tid för medarbetarna att ta till sig”.  
 
Orsaken till att förändringar sker är att det upptäcks att något inte fungerar som det skall fullt 
ut, när det märks att något inte fingerar optimalt måste någon del förändras för att se om det 
blir bättre, blir det inte bättre förändras något annat osv. då bolaget är kvalitetssäkrat skrivs 
det avvikelser när något inte fungerar, dessa avvikelser menar Nilsson kan leda till en 
förändring så inte likande avvikelser uppstår igen. Men det kan även vara som så att lagar 
eller samhället i sig förändras och då måste bolaget på grund av det genomföra förändringar 
för att anpassa sig. Nilsson menar att det flesta inkrementella förändringar är osynliga och 
menar att om vi frågar någon medarbetare om det skett en förändring kan det vara svårt att 
beskriva att det har genomförts något, trots att det enligt Nilsson har skett en förändring. Krav 
på förändring kan komma både från internt och externt håll, det kan vara som så att ägaren 
som i detta fall är kommunen kräver en förändringen eller att hyresgästerna kräver en 
förändring utav något.   
 
Bolaget har fyra övergripande mål nöjda kunder, god ekonomi, miljö och hållbarhet samt 
medarbetarna, Nilsson menar att det är viktigt att ingen av de övergripande målen försämras 
vid en inkrementell förändring, men det går samtidigt inte att få ett positivt resultat på 
samtliga vilket kan medföra problematik ”Går det genom att genomföra en förändring att 
förbättra två utav målen men att de andra två är kvar på samma plats får det anses vara en 
lyckad förändring.” Nilsson menar att bolaget inte finns där för deras egen skull utan för 
ägarna och kundernas skull, där ägarna vill att bolaget skall fungera bra ekonomiskt och 
kunderna vill ha en bra boendemiljö. Därför menar Nilsson att saker och ting ständigt måste 
ses ur olika perspektiv vid en inkrementell förändring.     
 
Avslutningsvis måste ledaren enligt Nilsson kunna förankring förändringen, se till att den 
uppfattas på ett korrekt sätt och veta vad syftet med förändringen är, under förändringens 
gång är det viktigt att skapa delaktighet och kommunikation genom hela förändringen där 
ledaren måste kunna lyssna till andra och kunna ta kritik för att en förändring skall lyckas. Är 
det något som inte upplevs fungera optimalt under förändringens gång måste även ledaren 
våga erkänna misstag som gjorts och då även kunna korrigera misstagen.  

4.2.4 Transformellt ledarskap 
Berggren (personlig kommunikation, 3 maj, 2013) definierar ledarskap som en person som 
kan styra en grupp mot ett uppsatt mål, för att det skall kunna genomföras menar Berggren 
(ibid) att ansvar under frihet är en viktig del där ledaren inte löser frågor som uppstår utan 
mer ifrågasätter medarbetarnas tankar och resonemang kring problemet och mer kommer med 
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förslag om att medarbetarna skall testa olika åtgärder, det tror Berggren ökar kreativiteten och 
engagemanget hos medarbetarna. En ledare måste kunna delegera vissa sysslor och när 
sysslorna är genomförda skall ledaren komma med snabb återkoppling för att förklara vad 
som var bra respektive mindre bra med det genomförda arbetet.  
 
När vi pratar med Berggren om bolagsformens påverkan på hans ledarskap hävdar Berggren 
att han endast kan ändra småsaker som direkt under honom, eller berör hans grupp av 
medarbetare. När det kommer till större förändringar tar processen betydligt längre tid då 
Berggren först måste ta det med ledningen trots att han har ansvar för en egen resultatenhet. 
Detta är ett typiskt drag från byråkrati som även nämnts tidigare. 

4.2.4.1 Intellektuell stimulans 
Delaktighet skapar Berggren genom att sätta upp mål ”det är viktigt att samtliga berörda är 
delaktiga i förändringen, annars blir det svårt att genomföra den”. Berggren säger att de 
övergripande målen med förändringen kommer uppifrån ledningen som han sedan 
kommunicerar ut men för att kunna få gruppen att bli delaktiga i förändringen sätter Berggren 
upp delmål där medarbetarna får vara med och ge förslag på hur delmålen kan uppnås. Då det 
är ledningen som lämnar de övergripande målen måste ledaren kunna förklara och få 
medarbetarna att se problem som uppstått ut olika synsätt, och visa att om vi förändrar en sak 
på verkar det en annan.  
 
Kreativiteten hos medarbetarna ökas genom att de som vill får gå på utbildningar, det kan 
vara som så att någon utav medarbetarna vill lära sig mer om el, då finns det möjlighet till en 
sådan sorts utbildning samt att medarbetarna blir delaktiga och att de känner sig uppskattade i 
bolaget. ”Det är viktigt med kreativitet, det är sällan bra när en medarbetare känner sig mätt 
på sitt arbete”.  

4.2.4.2 Inspiration motivation 
Berggren ansvarar inte för förändringens mål de målen sätts av ledningen, Berggren ansvar är 
att sätta tilltalande mål för individerna i förändringen. Individerna är de som verkar i 
Berggrens arbetsgrupp. För att engagera medarbetarna genom en förändring sätts tilltandande 
mål genom individuella samtal med medarbetarna där det kan vara så att ledaren har vissa mål 
och medarbetarna har viss, och tillsammans bemöts båda parters mål för att utforma ett 
tilltalande mål för parterna. Medarbetarna vet även att målen kommer uppifrån ledningen och 
därför måste målen försöka uppnås, vilket ibland kan göra det svårt för ledarna då de på ett 
sätt vill göra det bra för medarbetarna och på ett annat vill göra det bra för ledningen. 
 
För att få medarbetarna medvetna om förändringen behövs det först genomföras det varje 
månad en ledningsträff där ledarna för varje område sitter ner med ledningen och diskuterar 
vad som är på tapeten för just den månaden, om t.ex. en inkrementell förändring skall 
påbörjas, vidare genomförs det en gång i månaden en samverkansträff där ledaren förmedlar 
ut vad som är problemet och varför en viss förändring behöver genomföras etc. om det nu är 
så att en förändring skall påbörjas vidare skickas handlingsplaner ut som där det står väl 
beskrivet vad som behöver genomföras och varför. Den huvudsakliga punkten i att skapa 
medvetenhet är enligt Berggren samtal och kommunikation mellan medarbetarna och ledaren. 

4.2.4.3 Individuellt hänsynstagande 
Kommunikationen vid en förändring är mycket viktigt enligt Berggren, men det är först och 
främst bolaget i sig genom ledningen som bestämmer vad som skall genomföras för slags 
förändring och Berggren skall sedan kommunicera ut målet med förändringen och vad som 
skall genomföras. Berggren menar att det alltid blir lite oroligt i gruppen när medarbetarna 
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hör att något skall förändras, det beror på att många förknippar förändring med något negativt. 
Det är därför viktigt för ledaren att kommunicera med medarbetarna och berätta varför 
förändringen är tilltänkt och att det förmedlas mål och linkande för att skapa en delaktighet 
och för att det inte skall bli så att någon medarbetare inte förstår förändringens syfte.  
 
Berggren ser medarbetarna som en grupp, men skulle det vara något tar han hänsyn till varje 
individ men då det finns tre grupper i områdesgruppen som är placerade på olika platser i 
kommunen är det ett stort område vilket gör det enklare att förmedla genom gruppen, men 
varje måndag samlas alla grupper där ledaren går genom vad som skall göras i veckan.  
 
För att vara stödjande genom en förändring menar Berggren att han alltid har dörren öppen 
för frågor som kan uppstå i och med förändringen.  

4.2.4.4 Idealt inflytande 
Berggren är medveten om sin roll som förebild, ”det är viktigt skicka ut signaler och på så 
sätt visa vad som är rätt och fel, det går inte säga en sak och sedan göra något annat”. 
Berggren menar vidare att en förändring inte går att genomföra om det inte finns något 
förtroende för ledaren, och förtroendet är något som enkelt kan försvinna om ledaren säger en 
sak och gör en annan då det medför en oseriös stil.  

4.2.5 inkrementell förändring 
Det sker inte förändringar ofta i bolaget, några har skett där områdena har blivit större tidigare 
var områdena uppdelade i tolv olika områden, nu är det minskar till sex områden. Rutinerna 
kring felanmälan har även skett, tidigare ringde hyresgästen direkt till bovärden nu samlas alla 
felanmälningar i en central databas för att sedan disponeras ut på berört område. Orsaken till 
att förändringar sker tror Berggren beror på att ledningen försöker göra arbetsprocesserna 
smidigare, det var rörigt med många områden och det blev helt enkelt smidigare med färre 
områden. I och med att ledningen beslutar om de flesta förändringar kan det bli svårt för mig 
som ledare att stå bakom förändringen gentemot mina medarbetare då en förändring som 
ledningen beslutat kanske påverkar mig och min gupp på ett mindre tilltalande sätt, detta kan 
påverka förändringen förlopp.  
 
”Det är nödvändigt med en förändring när medarbetarna hamnar i ett slentriant mönster, 
rutiner måste brytas vart femte år för att få en motivation bland medarbetarna annars är det 
lätt att personer blir uttråkade och inte arbetar lika produktivt längre”. Engagemang och 
inspiration skapas genom positivt tänkande vid förändringen, det kan vara att se till så 
samtliga medarbetare får en positiv inställning och att ledaren försöker förmedla det som är 
bra med förändringen, helt enkelt se situationen ur olika synsätt då en förändring enligt 
Berggren måste genomföras då och då, annars blir det inte motiverande att arbeta. 
 
Avslutningsvis lyckas en förändring enligt Berggren när det skapas en delaktighet hos 
samtliga medarbetare och att målet med förändringen är förklarat, men även upprätthålla en 
kommunikation genom hela den inkrementella förändringen och berätta samt förklara om det 
händer något längst vägen som medför att förändringen får ta en annan väg mot det slutliga 
målet.  
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4.3 Centrum Förvaltning 

4.3.1 Bakgrundsinformation 
Centrum Förvaltning grundades 2003 och är ett privat bolag som bedriver förvaltning utav 
fastigheter, under 2012 hade bolaget 148st anställda. Vi träffade en respondent som var 
grundare tillika VD för bolaget vid namn Andreas Karlsson. Bolaget äger inga egna 
fastigheter utan bedriver enbart förvaltning som köps in av kunder. Under 2013 pågår det en 
förändring där viss personal behöver flyttas ut till en filial, men det har tidigare genomförts 
förändringar då vissa kunder blivit större och velat ta tillbaka sin förvaltning och sköta den 
själv. 

4.3.2 Transformellt ledarskap 
”Ledarskap är att få en organisation gå mot ett uppsatt mål”, Karlsson (personlig 
kommunikation, 3 maj, 2013) säger att hans ledarskap både har en brist och en styrka. Styrkan 
är att han ständigt ligger två till tre år framåt i sitt tänkande men bristen är att när han pratar 
med personer kan de uppleva att han är i nuet även om det han säger är planerat framåt i tiden. 
Karlsson menar att om målet bestäms, de är uppnåbara och konsekventa kan målen uppnås 
men det måste finnas en ledare för att uppnå målet. Karlsson beskriver att om ledaren finns 
där och stödjer samt släpper ifrån sig ansvar blir medarbetarna motiverade samt kreativa och 
börjar komma med egna förslag, när medarbetare kommer med förslag är det viktigt för en 
ledare att släppa fram dessa, men det är då även viktigt att ledaren kan säga ifrån när förslagen 
är mindre bra och kommunicera ut det på ett smidigt sätt. 
 
Vad gäller hur bolagsformen påverkar Karlssons ledarskap anser han att det inte har någon 
större påverkan. Karlsson som tidigare arbetat i ett kommunalt bolag menar dock att han hade 
svårare att förändra alla de saker som han önskade att förändra. Med det menas att 
beslutsprocesserna har fler steg och tar därmed längre tid, samt att det finns ett större antal 
intressen att ta hänsyn till vilket kan medföra en begränsad förändringsmöjlighet. Något han 
inte märker av i samma utsträckning nu när han arbetar i ett privat bolag. 

4.3.2.1 Intellektuell stimulans 
För att skapa en delaktighet kommuniceras delmål ut varje månad där medarbetarna ser hur 
bolaget ligger till, varför förändringen behövs, vad som görs bra, vad som kan göras bättre i 
vägen mot det uppsatta målet. ”Det är viktigt med delaktighet annars finns risken att 
förändringen avstannar, en ledare måste därför ständigt ligga på och se till att samtliga är 
delaktiga genom bland annat kommunikation då en förändring aldrig är självgående även om 
du som ledare tror det blir det aldrig på det viset”. Delaktighet skapas även genom att 
Karlsson delegerar ut visst ansvar till sina medarbetare, det ger även medarbetarna en chans 
att visa vad de går för vilket motiverar och är som en morot att arbeta mer produktivt.  
 
Kreativiteten ökas genom att Karlsson alltid haft synen att jobba bort sig själv, dvs. han har 
inställningen att någon dag skall jag lämna mitt jobb till fördel för någon annan medarbetare 
och på så sätt vågar Karlsson släppa upp medarbetare vilket han menar känns av bland 
medarbetarna då de får ta plats och utvecklas ”Det ökar både engagemanget och kreativiteten 
bland medarbetarna”.  

4.3.2.2 Inspirerande motivation 
Karlsson anser att han själv beslutar om målen för förändringen ”i slutändan är det ändå jag 
som sätter målen men målen måste vara uppnåbara för att kännas som tilltalande för 
personalen” om målen inte är tilltalande är det nog inte lika lätt att skapa ett engagemang 
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bland medarbetarna. Karlsson menar att engagemanget gör en förändring enklare att 
genomföra. För att skapa engagemang kommunicerar Karlsson mycket med medarbetarna.  
 
Samlingar sker löpande möten och arbetsplatsträffar där det finns möjlighet att skapa en 
medvetenhet om förändringar som behöver göras där även medarbetarna uppmuntras att 
komma med förslag på förändringar som kan genomföras för att inte hamna i en låda, det är 
viktigt att tänka utanför boxen, på mötena förklaras det även varför förändringar skall 
genomföras för medarbetarna vid dessa möten försöker Karlsson visa hur förändringar som 
föreslås påverkar andra mål i bolaget, ”det är viktigt att personalen kan se helheten, om något 
förändras kommer det påverka något annat.” 

4.3.2.3 Individuellt hänsynstagande 
Kommunikationen i en inkrementell förändring är enligt Karlsson en central punkt, det gäller 
att föra en rak och tydlig kommunikation med medarbetarna och inte dölja något. ”Om 
kommunikationen inte fungerar är det i stort sätt omöjligt att genomföra en inkrementell 
förändring då jag som ledare inte har något förtroende bland mina medarbetare”. Karlsson 
tror att många blir otydliga i sin kommunikation när det uppstår jobbiga situationer vilket kan 
leda till en hel del brus i kommunikationen då personer läser in budskap på olika sätt.  
 
Karlsson tar hänsyn till både individen och gruppen vid en förändring, då det är viktigt att ha 
en fungerande grupp i en förändring måste även hänsyn till individen tas. Det är viktigt som 
ledare att ha medarbetare runt omkring sig som kompletterar då en ledare enligt Karlsson inte 
kan vara bra på allt. Alla inom bolag har en specifik arbetsuppgift men de arbetar som en 
grupp, dock kan Karlsson på en gång se om det är någon del i gruppen som inte fungerar och 
då se vem som har ansvaret för den delen. Karlsson lägger sig inte i upplägget som gruppen 
har på sitt arbete, medarbetarna får själva planera sin arbetstid bara det som bestämts blir 
genomfört i rätt tid. Ledaren måste våga testa olika konstellationer för att få en grupp arbeta 
mot målen som satts upp, det är viktigt att ledaren vågar plocka bort någon individ som inte 
fungerar och komplettera med en annan.  
 
Stödja, vägleda är något som går i faser när det behövs, Karlsson säger att han alltid finns där, 
hans dörr är alltid öppen som han säger. Han är aldrig längre bort än ett telefonsamtal. När 
han märker att någon medarbetare inte följer med i förändringen ger han den personen ett 
extra stöd att komma ifatt. ”om ledaren inte är beredd att stödja fullt ut är det möjligt att 
förändringen helt avstannar vilket inte är bra”.   

4.3.2.4 Idealt inflytande 
Karlsson tycker det är viktigt att vara en bra förebild för medarbetarna och har märkt att några 
inom bolaget har försökt identifiera sig med hans ledarskap, Karlsson har alltid jobbat 
mycket, skickat ut signaler och visat vilka värderingar han har på ett tydligt sätt. Det är viktigt 
att vara en förebild samt att föregå med gott exempel och inte säga en sak för att sedan göra 
en annan. Ett exempel Karlsson tar upp är att han aldrig har använt bolaget till egen fördel 
privat, ”jag har aldrig tagit så mycket som en skruv från detta bolag, trots att andra säger att 
jag borde kunna göra det då det är mitt bolag, visst kan jag göra det men singlarna till övriga 
medarbetare blir fel” då menar Karlsson att personer uppfattar det som att om jag som ledare 
gör något är det okej för andra att göra likadant, och det håller inte i längden för en ledare 
måste ständigt tänka på vilka signaler han/hon skickar ut till medarbetarna.   

4.3.3 Inkrementell förändring 
Karlsson menar att det ständigt sker förändringar i bolaget, Karlsson menar på att han inte har 
några externa mål som påverkar hans målsättning utan han utgår från bolagets bästa, det beror 
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på att bolaget har växt kraftigt de senaste åren och därför kan saker och ting inte se ut som de 
alltid har gjort. Förändringen inom organisationen har tidigare berott på tillväxt men under 
2013 genomförs en förändring då några kunder har valt att ta tillbaka sin förvaltning då de 
själva blivit så pass stora, kunderna skall inte längre använda Centrum förvaltnings tjänster 
vilket medför att det finns för övertalighetssituation inom Centrum förvaltning. På grund av 
övertalighetssituationen behöver Karlsson ändra om inom organisationen och flytta viss 
personal ut till en filead som är placerad i samma stad fast i ett annat område. Karlsson säger 
att bolaget måste anpassa sig till sina kunder och kundernas storlek och därför är det en 
pågående förändring som föreligger i bolaget.  
 
”En förändring är nödvändig när det behövs förändras något som inte fungerar optimalt 
inom bolaget”, men för att kunna genomföra en förändring krävs det att medarbetarna är 
flexibla, speciellt om det ständigt sker pågående förändringar. Ett förändringsbehov kan 
komma både internt eller externt, Karlsson ger ett exempel på ett internt förändringsbehov där 
en grupp vara motstridiga och bara såg problem med den förändring som skulle ske, det 
slutade med att samtliga i den gruppen sades upp och deras tjänster köptes in under en period 
från ett annat bolag vilket medförde att förändringen kunde genomföras.  
 
Ledarskapet går ut på att få medarbetarna arbetsvilligt, Karlsson menar att människor snabbt 
blir trygga i sin arbetsroll vilket gör att de kanske inte arbetar lika produktivt som de gjorde i 
början därför behöver det genomföras förändringar med jämna mellanrum för att få upp 
produktiviteten igen. Karlsson menar att en organisation har en uppåtkick i en fem till sju år 
sedan börjar medarbetare bli mätta och bekväma med rutiner och i sin arbetssituation och 
därför måste ledaren hitta en uppåtkick vart sjunde år ungefär för att få fart på organisationen 
igen och skapa ett engagemang och inspirera medarbetarna till förändring och på så sätt lämna 
bekvämlighetsstadiet.  
 
Avslutningsvis menar Karlsson att ledaren bör bestämma vad som vill uppnås, det går kanske 
inte att gå den tilltänkta vägen för att uppnå just det som vill uppnås utan det kanske måste 
ske i små steg i taget för att kunna genomföra en lyckad förändring. ”När en förändring 
påbörjas finns ett mål men det är inte säkert att vägen dit blir spikrak”, då det är omöjligt att i 
förväg förutspå utfallet då varje förändring är unik vilket gör det relevant att ledaren kan vara 
flexibel, ledaren bör även vara målmedveten och kunna övertala medarbetarna att 
förändringen är nödvändig.  

4.4 Lyft och surrning 

4.4.1 Bakgrundsinformation 
Lift och surrning AB grundades 1970 och är ett privat bolag som förser marknaden med 
surrningsmaterial, lyftredskap samt komponenter för flak och skåpkomponenter. Under 2012 
hade bolaget 14 anställda och vi träffade en utav medarbetarna vars titel var logistik och 
produktionsansvarig respondenten har tidigare varit Vd och marknadschef på ett större bolag. 
Det fiktiva namnet vi använder för respondenten är Pelle Sjösten. I verksamheten får Sjösten 
ständigt förändra och anpassa arbetet utifrån leverantörernas leveranser samt kundernas 
behov.  

4.4.2 Transformellt ledarskap 
Sjösten (personlig kommunikation, 7 maj, 2013) anser att en ledare bör vara lyhörd för vad 
som händer i organisationen samt vad det finns för åsikter. Det finns ingen i organisationen 
som kan klara sig bäst själv, trots att Sjösten tror att detta är en bristande del i många 
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organisationer. ”Det finns ju kanske 200 hjärnor till som tillsammans blir enormt starka”. 
Som ledare anser även Sjösten att det även är viktigt att ha klart uppställde mål som är 
mätbara och som går at följa upp. Målen får inte heller vara omöjliga att nå, Sjösten menar på 
att folk då inte kommer tro på dem. 
 
 
När det kommer till hur bolagsformen påverkar Sjöstens ledarskap vid förändring menar 
Sjösten att detta inte är något som han lägger märke till i någon större utsträckning. Sjösten 
hävdar att han har relativt stor frihet i sitt ledande vilket gör att han oftast bedömer de flesta 
situationer ur sina egna ögon. ”Jag har relativt fria tyglar när det gäller att förändra”. 
Givetvis tas större delen av förändringsbeslut upp med VD:n på bolaget, men han anser sig 
inte i någon större grad vara begränsad.  

4.4.2.1 Intellektuell stimulans 
För att skapa delaktighet så menar Sjösten på att ledaren ständig har en diskussion om 
förändringsarbete och att lyssna på medarbetarnas idéer och synpunkter. Ta in vad ens 
medarbetare har för idéer. Sjösten hävdar att ledaren måste våga testa de idéer som 
medarbetarna kommer med så länge de är rimliga att genomföra. Även det är en diskussion 
ledaren får ta. Gör ledaren inte detta kommer medarbetarna att sluta komma med förslag. 
”man kanske pratar om en jätteinvestering som skulle ta 1000år att få tillbaka pengarna på, 
det funkar ju inte..”. 
 
Vidare hävdar Sjösten att diskussioner även är viktiga för att skapa en medvetenhet. ”det är 
återigen en ständig diskussion. Att man ständigt pratar om problemen, samt hur man skall 
komma till rätta med dem. Det är en ständig kommunikation, det ingår väl i ledarskapet att 
ständigt ha en kommunikation och att inte låsa in sig på sitt kontor”. 
 
Enligt Sjösten är det viktigt att kunna se problem ur olika perspektiv. Det beror dock på 
vilken bransch bolaget är i samt vilken medarbetare det handlar om. Sjösten menar på att alla 
har olika förutsättningar och olika bakgrund. Men i grunden kan det vara svårt för många. 
Sådana saker föredrar Sjösten att diskutera med varje individ för sig eller i mindre grupper. 
Det anses vara lättare för folk att tala frispråkigt då medarbetarna trivs och kan vara öppna 
med varandra.  
 
För att öka kreativiteten hos medarbetarna anser Sjösten att ledaren måste ta hand om de 
förslag och idéer som medarbetarna kommer med. Det innebär dock inte att ledaren alltid 
behöver verkställa dem. Ett exempel ar att på något sätt belöna idéer och förslag. Sjösten 
säger ”.. På mitt förra arbete hade vi belöningssystem, där man hade veckans medarbetare, 
månadens medarbetare, årets medarbetare osv. Alla som kom med förslag och idéer fick även 
biobiljetter. Det spelade ingen roll om förslagen genomfördes eller inte men alla förslag 
belönades med biobiljetter. Vi värdesatte förslag..”. Vidare menar Sjösten på att om ledaren 
är i en mindre organisation så måste han/hon våga testa de idéer som kommer upp, gör 
ledaren aldrig detta kommer medarbetarna att sluta komma med idéer och förslag. 

4.4.2.2 Inspirerande motivation 
Sjösten anser att en viktig bit när ledaren sätter mål för förändringen är att det ska vara 
uppnåbart. När ledaren sätter ett mål skall det verkligen klargöras att målet är uppnåbart. 
Sjösten anser även att ledaren inte bara kan ha kravet att medarbetarna i fråga skall nå ett visst 
mål i förändringen, men även att ledaren ser till att det finns resurser att nå det målet. ”..du 
kan liksom inte sätta ett mål att du ska cykla 5 mil om dagen, men du får ingen cykel..”. Vad 
gäller personliga mål säger att ledaren ska sätta individuella mål som både ledare och 
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medarbetare är med på, det ska vara en känsla av en win-win mellan ledaren och 
medarbetaren. 
 
Sjösten anser att det är viktigt att ledaren förmedlar förändringens orsak till medarbetarna så 
de inte tror att förändringar sker bara för ändringens skull. Här är det lika viktigt att diskutera 
förändringen med medarbetarna. På sitt tidigare arbete hade Sjösten morgonmöten varje dag 
samt veckomöten där alla medarbetare deltog, där sådana frågor togs upp. Sjösten menar på 
att orsaken är viktig att förmedla, annars blir det svårt för medarbetarna att förstå vad som 
pågår. 
 
När det gäller att skapa engagemang under en förändring så anser Sjösten att det är svårt. Han 
menar på att det bara är att hoppas på att förändringen leder till det uppsatta målet. Vidare 
menar Sjösten att ledaren kan visa på andra förändringsexempel där det gått vägen, och 
använda dessa som en målbild för medarbetarna. Detta visar medarbetarna en möjlighet. 
Sjösten anser även att det är viktigt att inte ge upp i en svår förändring. Istället för att återgå 
till det gamla måste ledaren och medarbetarna försöka att ta sig igenom förändringen i alla 
fall. 

4.4.2.3 Individuellt hänsynstagande 
Sjösten anser att det är viktigt att ta hänsyn till båda, han tror inte att ledaren kan ta hänsyn till 
endast individen eller till gruppen, det behövs en kombination. Enligt Sjösten bör ledaren ha 
en grupp med individer som kan jobba effektivt ihop för att uppnå målen med 
förändringsarbetet, samtidigt på individnivå så får inte någon känns sig åsidosatt, då gruppen 
kan lida av detta. 
 
Sjösten menar på att alla människor är olika, vissa har lättare att jobba i med en förändring än 
andra. Men han anser att det är viktigt även här att ständigt prata och finnas som stöd för 
medarbetarna. ”..Det är väl som en skola, man får lägga ner mer tid på sådana som har det 
svårare i förändringen än andra..”. 

4.4.2.4 Idealt inflytande  
Sjösten är mycket medveten om sin roll som förebild och menar på att han måste leva som 
han lär. Han återkommer till det amerikanska uttrycket ”Walk the walk”. Han menar på att 
ledaren inte kan peka med den ena armen medan den andra armen är bakom ryggen och gör 
det motsatta. Detta är viktigt om ledaren vill ses som en förebild för medarbetarna. 

4.4.3 Inkrementell förändring 
Sjösten hävdar att det sker förändringar varje dag i stort sett ”När man ser att det man håller 
på med just nu är ineffektivt så behöver man göra en förändring”. Sjösten menar att de flesta 
av ändringarna görs utifrån kundernas behov samt utifrån det som leverantörerna slussar in. 
Sjösten menar på att leverantörerna ofta ändrar hur de levererar och de får då förändra vad de 
lägger in, hur de lägger in samt hur mycket de lägger in på varje plats. 
 
I den branschen han är i är de flesta leverantörer från Kina och de är sällan anpassade till 
Europeiska mått och standarder vad gäller frakter och förpackningar. Detta gör att Sjösten och 
hans medarbetare ständigt får ändra sättet de kör in frakten på för att anpassa det till sina 
ställage samt deras kunders behov. Som exempel berättar Sjösten ”I vår katalog har vi mått 
till när de köper 20, 40 och 60 stycken. Men när Kineserna ändrar förpackningsstorlekarna 
så har det en stor inverkan. Då får vi ändra i våra kataloger, på vår hemsida och även hur vi 
packar själva i lagret. Vid nästan alla leveranser är det något som inte stämmer med vad som 
är överenskommet, och det går ju inte att skicka tillbaka heller”. 
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Avslutningsvis anser Sjösten att kommunikationen är mycket viktig i en förändring. 
Framförallt anses det vara viktigt mellan de personer som skall ingå i förändringen så alla är 
med från första början. Det gäller att föra en bra kommunikation i förändringen och inte bara 
prata, utan även genomföra. 
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5. Analys 
 
I detta kapitel kommer vi att jämföra de teoretiska data vi samlat in med de empiriska data vi 
samlat in, vi kommer även jämföra empiri med empiri. De kommunala respondenterna 
(Andersson, Berggren och Nilsson) presenteras först sedan presenteras respondenterna från 
de privata bolagen (Karlsson och Sjösten).   

5.1 Likheter och skillnader beroende på bolagsform 
Enligt Henning (2009) är ägandeformen den största orsaken till likheter och skillnader i de 
olika bolagsformerna detta då det i kommunala bolag till exempel är mer byråkratiska än 
privata bolag (Busch, 1992). Det är endast Karlsson som direkt säger att bolagsformen har 
påverkan på hans ledarskap, medan Nilsson är den enda som anser att bolagsformen inte har 
någon betydelse för hans ledarskap. Både Sjösten och Karlsson arbetar i privata bolag och 
anser sig själva ha relativt stor frihet när det kommer till förändringar. När det kommer till 
Andersson, Nilsson och Berggren som alla tre arbetar i kommunala bolag anser de sig 
påverkas till viss del utav bolagsformen, detta då de har externa kommunala mål att ta hänsyn 
till samt att de har en striktare tillvägagångssätt i sina processer som leder till genomförandet 
av förändringen. Bozeman och Scott (1996) menar att ledare i kommunala bolag har ett mer 
begränsat ledarskap då bolagsformen är har en formalitet och har mer lagar och regler att följa 
i jämförelse med privata bolag vilket kan påverka det transformella ledarskapet vid 
inkrementella förändringar.  

5.2 Transformellt ledarskap 
Enligt Recardo (2011) skall en ledare kommunicera fram de visioner och mål för 
organisationen till medarbetarna för att på så sätt styra gruppens arbete mot förverkligandet av 
dessa visioner och mål. Nilsson, Berggren, Karlsson och Sjösten instämmer med detta och 
anser att en ledare på ett eller annat sätt skall leda sina medarbetare mot ett mål som 
organisationen satt upp, ”Ledarskap är att få en organisation gå mot ett uppsatt mål”, A. 
Karlsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). För att ledaren skall kunna göra detta 
pointerar Sjösten att målen skall vara mätbara samt möjliga att följa upp. Vidare anser Nilsson 
att målen bör vara utvecklande för medarbetarna. Detta är något som Berggren instämmer 
med och menar att ledaren måste vara ifrågasättande för att skapa en utveckling. Salahuddin 
(2010) anser att ledaren på så sätt uppmuntrar och engagerar medarbetarna att uppnå de målen 
som ledaren satt upp. Andersson anser däremot att ledarskapet mer handlar om att få 
medarbetarna att göra som ledaren önskar, ”Att få människor att göra det man vill att de ska 
göra” M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Detta görs enligt Andersson 
genom att lyssna till hur medarbetarna vill genomföra en förändring för att utifrån det styra 
förändringen. Det kan dock vara svårt för en ledare i ett kommunalt bolag att få medarbetarna 
att arbeta mot endast ett mål, då kommunala bolag ofta har flera mål som ska nås på en och 
samma gång vilket kan göra det svårt för ledaren att kommunicera konkreta mål då vissa mål 
kan krocka med varandra (Henning, 2000).  

5.2.1 Intellektuell stimulans 
Samtliga respondenter menar att ledaren behöver skapa delaktighet vid en inkrementell 
förändring, Lines (2005) anser att delaktigheten avser att göra medarbetare delaktiga genom 
hela förändringen, detta för att öka de inblandades engagemang till förändringen ”det är 
viktigt att samtliga berörda är delaktiga i förändringen, annars blir det svårt att genomföra 
den”. M. Berggren (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). För att öka delaktigheten vid 
inkrementella förändringar har respondenterna olika tillvägagångssätt. Karlsson väljer att 



 36 

delegerar ut visst ansvar till sina medarbetare, då Karlsson arbetar i ett privat bolag menar han 
att det är enklare att delegera ansvar då det inte är lika mycket formalitet som gör att vissa har 
en viss arbetsuppgift som inte går att ändra på genom att till exempel delegera ut mer ansvar 
Denning (2010) styrker det och menar att då privata bolag inte har en trög byråkrati blir det 
enklare för en ledare i ett privat bolag att stimulera medarbetarna. Sjösten, Nilsson och 
Andersson menar att samtliga som berörs av förändringen skall kunna lämna förslag, 
respondenterna i de kommunala bolagen har viss byråkrati att följa vilket gör att de inte lika 
enkelt kan dela ut ansvar till andra medarbetare, det är därför viktigt att medarbetarna får göra 
sig hörda och kunna föra en dialog genom förändringens förlopp, ”Det finns ju kanske 200 
hjärnor till som tillsammans blir enormt starka”, P. Sjösten (personlig kommunikation, 7 maj, 
2013). Angelöw (2010) styrker detta och menar att delaktigheten påverkar medarbetarnas 
engagemang och initiativtagande. ”Som ledare eller chef så kan man inte detaljnivåerna hur 
arbetet ser ut, det ska man inte kunna men man ska kunna försöka engagera och få 
medarbetarna att nå dit. Då gäller det bara att lyssna och försöka få med dem. Det tror jag 
är jätteviktigt” M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013).  
 
En ledare skall använda medarbetarnas motivation och kreativitet för att få dem att förstå 
varför förändringen genomförs och på så sätt aktivera medarbetarna i förändringen 
(Kirkbride, 2006). Vidare skriver Kirkbride (2006) att detta medför att medarbetarna får en 
chans att påverka förändringens utfall. För att stimulera kreativiteten hos medarbetarna anser 
Sjösten och Nilsson att ledaren skall ta hand om de förslag och idéer som medarbetarna 
kommer med. ”Om man inte gör det så slutar medarbetarna komma med förslag”, P. Sjösten 
(personlig kommunikation, 7 maj, 2013). Detta innebär dock inte att förslagen alltid 
genomfördes.  
Berggren menar på att medarbetarnas kreativitet kan öka genom att erbjuda dem olika typer 
av utbildningar. Detta får medarbetarna att lära sig nya saker samt se saker ur olika 
perspektiv. Till skillnad från de andra respondenterna så menar Karlsson på att kreativiteten 
och motivationen ökar genom att delegera ansvaren och låta medarbetarna lösa problemen 
själva. Karlsson pointerar dock att det är viktigt att ledaren finns till hand för att stödja 
medarbetaren genom processen. Andolsen (2008) instämmer med det Karlsson säger och 
fyller även i att ett ökat ansvar leder till en automatisk utveckling av medarbetarna, men även 
här anses det vara nödvändigt att ledaren har kvar ett visst ansvar. Syftet med delegering är att 
få medarbetarna att öka självkänslan och inspirationen för att kunna utvecklas och i framtiden 
ta mer ansvar (Ismail, 2011). Gällande medarbetarnas utveckling så förespråkar Andersson att 
det skall vara högt till tak. Genom att låta medarbetarna vara sig själva, ställa frågor kring 
förändringen och komma med förslag så skall ledaren kunna tillämpa frihet under ansvar, 
”Sen ska man ändå finnas där som chef”, M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 
2013). 

5.2.2 Inspirerande motivation 
En ledare kan genom syften och mål förklara vad som skall göras i en förändring samt vad 
förändringen leder till (Ekstam, 2005). Avolio och Bass (2002) menar att ledaren på så sätt 
blir motiverande på ett mer trovärdigt sätt. Sätts ett mål för framtiden som verkar nåbart blir 
medarbetarna engagerade vilket gynnas i förändringen (ibid.). Tafvelin (2013) har i sin studie 
visat att ledare i kommunala bolag har svårare att sätta egna mål för bolaget då deras mål 
ibland inte passar ihop med de övergripande målen som finns för bolaget. Ett privat bolag 
däremot har inte några politiskt styrda mål och har därmed mer frihet vad gäller att sätta 
personliga mål för bolaget. Yu et. al. (2002) hävdar att det transformerande ledarskapet har en 
svag koppling till engagemang vid en förändring inom den kommunala sektorn då dessa bolag 
har en byråkratisk styrning och har övergripande mål som måste följas och kunna förklaras, 
dock kan dessa mål ändras om kommunpolitikerna byts ut vid eventuellt politiskt skifte i 
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kommunen. Även Tafvelin (2013) menar att det skiljer sig mellan kommunala och privata 
bolag vad gäller möjligheten att motivera, ett privat bolag kan i en helt annan utsträckning 
belöna ett bra arbete än vad ledare inom kommunala bolag kan göra. Detta är dock inget som 
Andersson, Nilsson och Berggren har medhåll för utan menar att ledaren visst har ett 
inflytande när det gäller motivation och engagemang samt att de själva kan sätta mål som 
medarbetarna kan relatera till och på så sätt motivera medarbetarna på ett trovärdigt sätt, 
respondenterna anser att målsättningen skapar engagemang bland medarbetarna.    
 
Detta instämmer Sjösten och Karlsson med. Sjösten pointerar att ledaren måste göra klart för 
medarbetarna att målet med förändringen är uppnåbart, ”En viktig bit i målsättandet, det är att 
det ska vara uppnåbart, annars kommer ingen tro på det”, P. Sjösten (personlig 
kommunikation, 7 maj, 2013). Även Karlsson menar på att målen med förändringen måste 
vara uppnåbara för att de ska vara tilltalande för medarbetarna. Sonenshein och Dholakia 
(2012) menar att det inom den privata sektorn har identifierats att medarbetarnas engagemang 
samt att målen förklarats är viktiga faktorer vid en förändring. För att agera trovärdig så 
menar Karlsson på att ledaren måste ge både beröm och kritik till medarbetaren, då det är lätt 
att ledaren är konflikträdd och ger därför ingen kritik för arbete som utförts mindre bra. 
Sjösten hävdar att ledarens trovärdighet ökar då ledaren agerar som den lär, ”Walk the walk”, 
P. Sjösten (personlig kommunikation, 7 maj, 2013). Andersson anser att ledaren motiverar på 
ett trovärdigt sätt genom att vara en i gänget, ”Man måste ju ibland få bjuda på sig lite”, M. 
Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Samtidigt måste ledaren sätta en gräns 
för att trovärdigheten inte skall minska.  
 
Samtliga respondenter hävdar att målen och syftet med förändringen förklaras via 
diskussioner och dialoger i både regelbundna möten samt i individuella utvecklingssamtal. 
Tillsammans med medarbetaren kommer de fram till mål som passar båda ledaren och 
medarbetaren. 

5.2.3 Individuellt hänsynstagande 
För att utveckla medarbetarna individuellt anser Bass (1999) att varje ledare bör ta hänsyn 
varje individs behov. Genom att vara lyhörd vid den individuella utvecklingen kan ledaren se 
till medarbetarnas varierande förmågor och behov för att sedan anpassa hur mycket stöd de 
behöver ge till var och en (Dionne et al., 2004). Andersson, Nilsson, Karlsson och Sjösten 
anser att det är svårt att endast se till individerna för sig. Respondenterna menar att ledaren 
kan se till varje individ i en viss utsträckning, men att individerna i sin tur bildar grupper.  
Nilsson menar exempelvis att han försöker se till varje individ i förändringen då individerna 
skapar grupper. För att skapa en gruppdynamik samt kommunikation i en grupp bör antalet 
individer inte överstiga tolv stycken. Berggren väljer till skillnad från de andra att till större 
del se individerna i en grupp. Vid undantag tas hänsyn till en viss individ. Karlsson beskriver 
att hänsyn tas till både grupp och individ, då det är viktigt att gruppen fungerar bra bör 
ledaren även ta hänsyn till varje individ för att komponera ihop en fungerande grupp. 
Samtidigt kan det hända att en individ inte hänger med i förändringen och får därmed extra 
stöd, vilket även Sjösten instämmer med, ”Det är väl som en skola, man får lägga ner mer tid 
på sådana som har det svårare i förändringen än andra”, P. Sjösten (personlig 
kommunikation, 7 maj, 2013). 
 
För att den individuella utvecklingen skall vara möjligt krävs det att ledaren ständigt 
kommunicerar med sina medarbetare och upprätthåller en bra relation (Kirkbride, 2006). Det 
är även viktigt att kommunikationen är tydligt, speciellt när det talas om exempelvis mål. Om 
ledaren inte kan upprätthålla en bra kommunikation i organisationen blir det i stort sätt 
omöjligt att bedriva inkrementella förändringar då medarbetares avläsningsförmåga är olika 
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kan det leda till att vissa saker uppfattas på ett sätt för några medarbetare medan samma sak 
kan uppfattas på ett annat sätt av några andra medarbetare och finns inte ledaren där och 
förklarar exempelvis målet med förändringen kan syftet med förändringen uppfattas olika i 
gruppen (Orey, 2011). Även Dionne et al., (2004) och Tafvelin (2013) menar att ledare i 
kommunala bolag har svårare att kommunicera med sina medarbetare då det är ett så pass 
stort avstånd till medarbetarna, men det kan även finnas kommunikationsproblem i privata 
bolag då ledare i privata bolag kan ha svårt att upprätthålla kontakten med sina medarbetare. 
Enligt samtliga respondenter är kommunikationen en central punkt i en förändring. ”Finns det 
ingen kommunikation är det svårt att skapa delaktighet eller att överhuvudtaget kunna 
genomföra förändringen”, T. Nilsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Karlsson 
fyller i att det som ledare gäller att vara rak och tydlig när det kommer till kommunikation, att 
inte dölja något för dem. ”Om kommunikationen inte fungerar är det i stort sätt omöjligt att 
genomföra en inkrementell förändring då jag som ledare inte har något förtroende bland 
mina medarbetare”, A. Karlsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Det är viktigt att 
ledare inom den kommunala bolagsformen kommunicerar ut mål då det kan hända att det sker 
en förändring i det politiska styret vilket medför nya övergripande mål därför bör varje 
medarbetare vara införstådd i vad målen betyder vid inkrementella förändringar. Vidare 
hävdar Karlsson att många ledare blir otydliga i sin kommunikation när det kommer till 
jobbigare situationer där exempelvis en medarbetare behöver omplaceras. Det är i dessa fall 
lätt att budskapet inte går fram och att ett missförstånd uppstår mellan ledaren och 
medarbetaren. 

5.1.4 Idealt inflytande 
När vi talar om idealt inflytande så menar Kirkbride (2006) att ledaren agerar som en förebild 
bland sina medarbetare. För att vara en förebild menar Yukl (2010) att ledaren bör agera på 
ett föredömligt sätt. Detta medför att medarbetarna tar efter ledarens agerande vilket i sin tur 
påverkar medarbetarnas agerande i förändringen. Ledaren kan på så vis skapa en relation och 
även ett förtroende till sina medarbetare (Barbuto Jr (2005). Tafvelin (2013) har i sin studie 
märkt att ledare i kommunala bolag har svårare att skapa förtroendefulla relationer till sina 
medarbetare då det var svårt för ledarna att hålla det de lovat då de ofta är en lång process 
innan ett beslut kan fattas. Huges (2006) menar att ledare i privata bolag har inte hämmas av 
långa beslutprocesser och blir det enklare att upprätthålla förtroendefulla relationer till 
medarbetarna. Samtliga respondenter är medvetna om sina roller som förebilder och menar på 
att det är viktigt att ledaren föregår med gott exempel, dock menar Andersson att det ibland 
kan vara svårt att hålla det som lovats. Det är inte föredömligt att förmedla på ett sätt och 
sedan agera på ett helt annat sätt. ”Det är viktigt att skicka ut signaler och på så sätt visa vad 
som är rätt och fel, det går inte att säga en sak och sedan göra något annat”, M. Berggren 
(personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Då Andersson jobbar för ett kommunalt bolag anser 
hon att det är extra viktigt att tänka på sin roll som representant då bolaget har många blickar 
mot sig. 

5.3 Inkrementell förändring  
Graetz (2002) menar att förändringar är viktiga i bolag då dagens globalisering, teknologiska 
utveckling samt annan påverkan gör förändringsarbetet till en viktig del i ett bolag, 
respondenterna menar att förändring menar eller mindre alltid sker i bolagen. Andersson säger 
att det i dag är svårt att driva ett bolag utan att det sker förändringar det är något Edgelow 
(2011) styrker och menar att förändringar sker för att organisationen skall kunna möta 
marknadens krav, även Nilsson som är verksam i ett kommunalt bolag som är kvalitetssäkrat 
menar att förändringar sker succesivt, dock menar Berggren som arbetar i samma bolag att 
förändringarna inte sker i så stor utsträckning, det har skett några enstaka under åren men det 
är inget som sker succesivt utan det som orsakar förändringar i bolaget är till exempel 
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politiska förändringar. Inom de privata bolagen sker det förändringar i stort sätt konstant, 
Karlsson menar att förändringar är en del av att driva ett bolag, Karlssons bolag har under det 
senaste året haft en ständig tillväxt vilket har medfört att förändringar av till exempel rutiner 
och strukturer varit en ständigt pågående process. Även Sjösten menar att förändringar i stort 
sätt sker dagligen, vilket medför en hel del arbete kring just förändringar. Samtliga 
respondenter menar att förändringsbehov kan komma både internt och externt, där det internt 
är något inom organisationen som behöver förändras och vid en extern påtryckning kan det 
vara en kund som menar att något inte fungerar optimalt. I de kommunala bolagen är externa 
påtryckningar när det sker en förändring i det politiska styret där de kommunala bolagen 
behöver ställa om för att arbeta mot andra mål och värderingar, det kan betyda att 
inkrementella förändringar fortlöper under många år.  
 
Grundy (1993) anger att inkrementella förändringar kan delas upp i två olika kategorier, 
”bumpy incremental change” och ”smooth incremental change” där ”smooth incremental 
change” är när förändringen genomförs smärtfritt och utan några komplikationer och där en 
”bumpy incremental change” medför vissa komplikationer under förändringens gång. 
Andersson menar på att Bolagets ledning har bestämt de övergripande målen och dessa mål 
måste Andersson utgå ifrån när en förändring genomförs, vissa mål är viktigare än andra 
dessa är t.ex. ekonomi och vid en förändring måste Andersson prioritera så inte de 
övergripande målen försämras. I vissa förändringar kan det bli väldigt naturligt där det sker en 
diskussion kring vad som inte fungerar och sedan genomförs en förändring, medan det vid 
andra tillfällen kan bli mer problematiskt att genomföra förändringen då de övergripande 
målen tar skada av den förändring som behöver genomföras. Det kan även vara svårt att 
genomföra vissa förändringar då budgeten är begränsad, det är något som Busch (1992) 
beskriver och menar att kommunala bolags ekonomi är mer begränsad och kan inte använda 
de ekonomiska resurserna som ett privat bolag på grund av att kommunala bolag är beroende 
utav årliga anslag. Även Nilsson menar att en förändring kan blir problematisk ibland, även 
det bolaget han arbetar på har övergripande mål som t.ex. god ekonomi som bestämt utav 
ledning och ägare vilket medför att en förändring enbart kan genomföras med de 
övergripande målen i åtanke. Nilsson menar att en förändring kan påbörjas och någon del 
förändras i bolaget men att det senare visar sig att den förändringen inte var optimal och 
kanske skadar någon utav de övergripande målen vilket medför att om det inte blir bättre 
förändras något annat i bolaget, enligt Grundy (1993) är denna typ utav förändringar en 
”bumpy incremental change”. I de privata bolagen där Karlsson och Sjösten verkar finns det 
inga övergripande mål vilket gör att de inte behöver ha några övriga mål i åtanke utan det blir 
enklare att genomföra en inkrementell förändring då de själva helt och hållet på egen hand 
kan sätta målet med förändringen, enligt Grundy (1993) är denna typ utav förändringar som 
inte direkt stöter på något större hinder en ”smooth incremental change”.    
 
Enligt Mayer och Rowan (1977) krävs en inkrementell förändring när något i nuläget inte går 
tillräckligt bra eller kan gå bättre, ex. rutiner, metoder, värderingar som förändras, Andersson 
menar att orsaken till förändringarna i det bolaget Andersson och Nilsson verkar på är att 
något inte fungerar som det skall, det finns en brist i t.ex. rutiner och strukturer som genom en 
förändring förhoppningsvis förbättras. M. Berggren (personlig kommunikation, 3 maj, 2013) 
styrker det genom följande uttalande ”Det är nödvändigt med en förändring när 
medarbetarna hamnar i ett slentriant mönster, rutiner måste brytas vart femte år för att få en 
motivation bland medarbetarna annars är det lätt att personer blir uttråkade och inte arbetar 
lika produktivt längre”. Vidare menar Feldman (2000) att ledaren genom det transformella 
ledarskapet kan ändra rutiner och standard procedurer med tiden, rutiner förändras då det 
märks att rutinerna och standard procedurerna inte är helt korrekta, Karlsson antar att 
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individer snabbt blir trygga i sin arbetsroll och behöver det genomföras förändringar med 
jämna mellanrum för att få upp produktiviteten igen. A. Karlsson (personlig kommunikation, 
3 maj, 2013) ”det behövs en uppåtkick med jämna mellanrum t.ex. fem till sju år” efter det 
börjar medarbetare bli mätta och bekväma med rutiner och i sin arbetssituation. Sjösten håller 
med och menar att det enkelt går att se om de arbetssätt och rutiner som används i dagsläget 
inte fungerar samt hur dessa kan förändras och förbättras. ”När man ser att det man håller på 
med just nu är ineffektivt så behöver man göra en förändring” P. Sjösten (personlig 
kommunikation, 7 maj, 2013) 
 
Avslutningsvis menar Karlöf och Söderberg (1989) att en lyckad förändring sker då målen 
med förändringen är väl beskrivna och när förändringen är enkelt förklarad detta styrker 
samtliga respondenter då de menar att informationen och viktigt, för det är inte meningen att 
någon skall gå runt och undra varför förändringen sker det är även viktigt att ledaren 
kontinuerligt behandlar frågor som uppstår genom att kommunicera med sina medarbetare. 
Andersson styrker detta genom att säga att en förändring lyckas när alla inblandade parter vet 
varför förändringen sker, ”Att kommunicera helt enkelt, det är a och o” M. Andersson 
(personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Nilsson och Berggren tycker att en förändring 
lyckas när ledaren kan förankra förändringen och förklara syftet med förändringen på ett sätt 
så samtliga har samma bild utav förändringen för att skapa en delaktighet och förståelse för 
förändringen, även Sjösten menar att samtliga som skall ingå i förändringen måste veta varför 
och hur förändringen skall genomföras, för att klara av det är kommunikation en viktig del. 
Karlsson däremot tycker att ledaren först och främst måste bestämma vad som vill uppnås 
med förändringen och menar att den förändring som tänkts ut inte alltid är möjlig utan ledaren 
kanske måste utföra små steg i taget för att kunna genomföra en lyckad förändring. 
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5.4 Analysmodell 
Vid analys av teori och empiri har det framkommit att det finns både likheter och skillnader i 
hur ledarna på de kommunala och privata bolagen använder det tranformella ledarskapet. 
Figuren visar att båda typer utav bolagsformer använder transformellt ledarskap vid 
inkrementella förändringar och att det kan finnas vissa enstaka likheter och skillnader 
beroende på vilken bolagsform ledaren är verksam i. Ledare använder det transformella 
ledarskapet i varierande utsträckning till viss del beroende på den bolagsform ledaren är 
verksam inom men även beroende på ledarens personliga sätt att leda. Till skillnad från teorin 
så har empirin visat att bolagsformen påverkat i mindre utsträckning på det transformella 
ledarskapet vid inkrementell förändring. Respondenterna anser att deras personliga 
egenskaper har större inverkan på deras transformella ledarskap snarare än bolagsformens 
inverkan.                
 

 
Figur 5.1 Modell utav analys och empiri (Egen konstruktion).
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6. Slutsats 
 
Detta kapitel presenterar främst svaret på vår problemformulering tillsammans med de 
slutsatser vi dragit av den analys vi gjort av de teoretiska- och empiriska data vi samlat in. I 
diskussionen kommer vi diskutera egna tankar och reflektioner av det resultat vi fått fram. 
Avslutningsvis kommer tips till vidare forskning. 

6.1 Resultat 
Syftet med studien var att studera om det finns någon skillnad och likheter i hur ledarna 
använde det transformella ledarskapets vid en inkrementell förändring i ett privat kontra 
kommunalt bolag. Fem intervjuer har genomförts, där tre intervjuer var med personer i 
kommunala bolag och två intervjuer var med personer i privata bolag. Vi har i denna studie 
utgått från följande problemformulering, ”Hur kan det transformella ledarskapet påverka 
inkrementella förändringar i kommunala och privata bolag?” 
 
Det råder viss diskrepans i respondenternas svar. Alla respondenter är eniga om att det behövs 
en ledare vid en förändring såväl liten som stor då det krävs att någon visar vägen och håller 
ihop individerna under förändringen. Respondenterna menar även att en ledare behövs för att 
visa resterande av organisationen varför förändringen bör genomföras och att den påtänkta 
förändringen kan bidra till något bättre. Om vi ser till det teoretiska materialet är det logiskt 
att respondenterna tycker att en ledare behövs då den mesta teorin säger att ledare behövs, vi 
tror även att samtliga respondenter tycker att en ledare behövs då de respondenter vi intervjuat 
själva är ledare. 
 
Samtliga respondenter vad eniga om att delaktigheten krävdes för att genomföra en 
inkrementell förändring. Andersson och Karlsson valde att delegera ut ansvar medan andra 
föredrog att medarbetarna fick lämna förslag och diskutera förändringen. Kreativiteten 
skapade Sjösten och Nilsson genom att låta medarbetare komma med idéer och förslag medan 
Berggren föreslog erbjudande om utbildning. Genom att delegera ut ansvar tror vi att 
medarbetarna blir mer engagerade samtidigt som ledaren får en möjlighet att se vilka 
medarbetare som är villiga att ta på sig mer ansvar och ledaren släpper på sin egen 
arbetsbörda. Det verkar även som det är vanligare att delegera på ansvar inom de privata 
bolagen även om en kommunal ledare gärna delegerade ansvaret, det kan bero på att de 
kommunala bolagen är mer styrda av byråkrati där alla har sitt arbetsområde, dock är detta 
inget vi kan dra någon slutsats kring då svaren är varierande men det är en tanke vi har som 
en eventuell framtida utveckling av studien kan behandla.  
 
Ledarna i de privata bolagen pointerar att ledaren agerar trovärdigt genom att göra klart för 
medarbetarna att målen är uppnåbara. Andersson menar dock på att trovärdigheten ökar 
genom att vara en i gänget. Samtliga respondenter anser att regelbundna möten är relevanta 
när ledaren dels skall förklara målet och syftet med förändringen men även för att följ upp 
förändringen. Fyra av fem ledare menar att trovärdighet skapas genom att sätta rimliga mål, 
det är något som kan anses vara rimligt, men det är en ledare som gärna försöker vara en i 
gruppen. Att vara en i gänget anser vi vara en hårfin gräns, vi har genom teori som vi läst 
under studiens gång sett att flertalet författare starkt avråder att ledaren skall vara kompis med 
sina medarbetare då det kan leda till att medarbetarna tappar förtroendet för ledaren i visst 
hänseende, linjen mellan ledare och medarbetare suddas ut vilket kan leda till att ledaren inte 
längre uppfattas som ledare. Vi tror inte det spelar någon större roll i detta fallet då ledaren 
som ville försöka vara en i gänget arbetade inom det kommunala där rollerna är tydliga.  
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Samtliga menar på att ledaren bör ta hänsyn till individen då det är individerna som skapar 
gruppen. Det anses vara viktigt att ha en fungerande grupp som kan kommunicera under en 
förändring. Om gruppen inte kommunicerar tror vi det är svårt att genomföra förändringar och 
det är nog även svårt för ledaren att påverka förändringen då alla inte är medvetna om vad 
som skall ske vid förändringen. Det är nog vanligare i större bolag att kommunikationen 
brister men det är inget vi märkt av i denna studie.  
 
Samtliga respondenterna är även medvetna om sina roller som förebilder, vilket medför att de 
försöker föregå med gott exempel. Det gäller att skicka ut rätt signaler för att medarbetarna i 
sin tur skall agera på ett föredömligt sätt. Samtliga respondenter från de kommunala bolagen 
hävdade att de hade många blickar mot sig vilken innebar att de även representerade företaget 
i sitt privatliv. Vi tror att det är viktigare för ledare inom kommunala bolag att föregå med 
gott exempel då dessa bolag har ett samhällsansvar samt att det är kommuninvånarnas 
finansiella medel som används vilket alltid är ett känsligt område om det visar sig att de 
kommunala ledarna på något sätt använt finansiella medel på fel sätt.  
 
Majoriteten av respondenterna ansåg att det ständigt sker inkrementella förändringar i 
bolagen. En av respondenterna från det kommunala bolaget ansåg dock att förändringarna inte 
sker ständigt utan snarare med längre mellanrum. Respondenterna i de kommunala bolagen 
hävdade även att förändringarna var mer problematiska då det hade övergripande mål från 
kommunen att ta hänsyn till, vi trodde inte att Grundy (1993) antagande om smooth samt 
bumpy change skulle spela någon roll, men det visade sig att i kommunala bolag kunde vissa 
inkrementella förändringar bli bumpy då de hade övergripande mål att ta hänsyn till vilket de 
privata inte hade vilket medförde att deras inkrementella förändringar i de flesta fall blev 
smooth. Respondenterna i de privata bolagen menade på att de inte stötte på samma typ av 
problematik i förändringarna då de inte har en ägare som sätter externa mål som måste tas 
hänsyn till, dock påverkade kunder och leverantörer i ett utav de privata bolagens 
förändringsarbeten vilket i vissa fall kunde medföra komplikationer för bolaget. Vi tror även 
att komplikationer kan uppstå då kommunala bolag ofta är ekonomiskt begränsade i 
jämförelse med privata bolag. Men det är något vi inte kan bekräfta i denna studie utan det är 
en fundering vi själva haft efter vi samtalat med respondenterna. Sammanfattningsvis ansåg 
samtliga respondenter att förändring vad nödvändig när något inte fungerade optimalt. 
Berggren och Karlsson menar att förändring även kan behövas då medarbetarna hamnar i ett 
slentriant mönster. Sjösten och Andersson menar på att det är viktigt att alla som är 
inblandade i förändringen är med från början och har mål och syften klara för sig. Nilsson och 
Berggren menar att en förändring lyckas då förändringen förankras. Samtliga respondenter 
ansåg även att kommunikationen vad central för förändringens framgång, då alla delaktiga 
behöver ha samma bild av förändringens mål. 
 
Vi har sett att det transformella ledarskapet påverkar medarbetarna i olika utsträckning vid en 
inkrementell förändring. Studien visar att det finns både likheter och skillnader mellan 
ledarnas svar när det kommer till att leda en inkrementell förändring mellan kommunala- och 
privata bolag. Vid studiens början hade vi som utgångspunkt att vi inte visste någonting 
gällnade likheter och skillnader mellan kommunala- och privata bolag. Vi hade dock 
förväntningar att kunna se vissa skillnader och skillnader i hur ledarna på de olika bolagen 
använde det transformella ledarskapet vid inkrementella förändringar. Nu när vi har 
genomfört studien ser vi ett visst samband att det är svårare för ledare i kommunala bolag att 
alltid kunna påverka med sitt transformella ledarskap i inkrementella förändringar. Men det är 
svårt att säga om det är generellt då vi studerat få respondenter samt att resultatet kan bli 
annorlunda beroende på kommun där studien genomför. Därmed tror vi inte det går att dra en 
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direkt slutsats att bolagsformen påverkar utan det är nog flera variabler som också spelar in. 
Men den strikta formalitet som Bozeman och Scott (1996) beskriver har vi inte lyckats 
identifiera i de bolagen som studerat.  
 
Det kom fram att ledarskapet beror på ledarens individuella egenskaper snarare än 
bolagsformen även om den påverkar till viss del. Respondenterna i de kommunala bolagen 
har till skillnad från respondenterna i de privata bolagen varit styrda av kommunala mål, detta 
har haft påverkan på en del av ledandet men i mindre utsträckning. De privata bolagen har 
ingen extern politisk styrning som påverkar, så som de kommunala bolagen har kommunens 
övergripande mål som riktlinjer. Konsekvenserna av detta blir i vissa fall att de kommunala 
bolagen inte alltid kan genomföra den förändring ledaren önskar då detta kan påverka de 
kommunala målen negativt.  
 
Avslutningsvis ser vi att studien relevant för en person eller ett bolag som vill få mer kunskap 
om det finns likheter och skillnader i det transformella ledarskapet vid inkrementella 
förändringar i olika bolagsformer såsom kommunala och privata.    

6.2 Förslag till fortsatt forskning 
Under slutskedet av studien har vi stött på andra infallsvinklar som skulle kunna vara 
intressanta att studera och på så sätt bygga på denna studie ännu mer. Vi har därför några tips 
till vidare forskning. Det skulle vara intressant att studera relationen mellan en eller flera 
medarbetare dvs. även intervjua medarbetare. Vid en av intervjuerna vi genomförde kom vi in 
på en intressant diskussion där respondenten hävdade att beslutsprocesserna var längre och 
mer komplexa i kommunala bolag än i privata bolag. De kommunala bolagen behöver ta 
beslutet i flera steg samt involvera fler parter. De behövde även ta hänsyn till bland annat 
lagen om offentlig upphandling och sekretess. Det skulle vara intressant att studera och 
jämföra beslutsprocesser i kommunala och privata bolag för att även studera hur ledarskapet 
kan skilja sig åt i beslutsprocesserna. 
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Bilaga 1 
 
Intervjuguide 
 
Inledande 
 

1. Hur länga har du varit anställd i denna bransch? 
2. Vad har ni arbetat med innan din nuvarande tjänst? 
3. Vad är din nuvarande position i företaget? 
4. Vad är dina huvudsakliga sysslor? 

 
Ledarskap 
 

5. Hur skulle du definiera ”ledarskap”? 
6. Vad anser du är bra ledarskap? 
7. Påverkar bolagsformen ditt ledarskap vid förändringar? På vilket sätt?  

 
 
Transformellt ledarskap 
 
Intellektuell stimulans 

8. Hur skapar du som ledare delaktighet bland medarbetarna vid en förändring? 
9. Hur arbetar du för att öka medarbetarna medvetenhet om ev problem som uppstår?  
10. Anser du att det är viktigt att kunna se problem ut olika perspektiv? Hur gör du för att 

få dina medarbetare att se problem ur olika perspektiv? 
11. Hur agerar du för att öka kreativiteten hos dina medarbetare? 

 
Inspirerande motivation 

12. Hur agerar du för att sätta tilltalande mål för dina medarbetare? 
13. Hur agerar du för att skapa engagemang och inspiration hos dina medarbetare vid en 

förändring? 
14. Hur agerar du för att förmedla förändringens orsak till dina medarbetare? Varför är 

detta viktigt/oviktigt? 
15. Hur agerar du för att vara motiverande på ett trovärdigt sätt? 

 
Individuellt hänsynstagande  

16. Hur agerar du för att uppmuntra, stödja sam vägleda dina medarbetare? 
17. Tar du hänsyns till varje individ för sig eller medarbetarna som en grupp? Varför 

detta? 
18. Anser du att det är viktigt att kommunicera med dina medarbetare under en 

förändring, varför? 
 
Idealt inflytande 

19. Är du medveten om din roll som förebild för dina medarbetare? Hur agerar du för att 
vara en bra förebild? 

 



 

Förändring 
 
Inkrementell förändring 
När vi talar om inkrementella förändringar så menar vi förändringar som sker 
stegvis/succesivt och har ett enskilt mål. Det innebär att man arbetar med ett problem i taget. 
Exempelvis att förändra en viss värdering, ett mål, en viss rutin, en viss process, en viss 
avdelning osv. 
 

20. Hur ofta anser du att det sker förändringar i er organisation? 
21. Vad kan orsakerna vara till att förändringar sker, samt hur ofta går de som planerat? 

Varför?  
22. Vilka exempel kan du ge på en sådan förändring?  
23. När anser du att en sådan förändring kan vara nödvändig? 
24. Hur tror du att kommunikationen påverkar utfallet i en förändring? 

 
Avslutande 
 

25. Vad anser du är de viktigaste delarna för att genomföra en lyckad förändring? 


