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Forord

Kandidatuppsatsen i foretagsekonomi har en inriktning mot ledarskap. Vi vill tacka ett antal
personer som gjort denna studie mdjlig, personer inom de organisationer vi varit i kontakt
med under tidens gdng som gjort att studien utvecklats.

Vi riktar dven stort tack till var handledare som har hjélpt oss genom denna tid, men dven
respondenterna som stéllt upp pé intervjuer.
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Problembakgrund: Men hénsyn till véirldens utveckling anses det av bade forskare samt av
ledare att fordndring har en stor betydelse for organisationerna. Det giller att stindigt kunna
anpassa sig och folja omvérldens utveckling. Denna studie avser att studera transformellt
ledarskap i samband med inkrementella fordndringar d& dessa anses ha en koppling till
varandra.

Syfte: Syftet med studien &r att utforska hur ledare med hjélp av det transformella ledarskapet
kan paverka en inkrementell fordndring i kommunala och privata bolag for att finna
eventuella likheter och skillnader mellan bolagsformerna.

Problemformulering: Hur kan det transformella ledarskapet paverka inkrementella
fordndringar i kommunala och privata bolag?

Teori: Teorin i denna studie behandlar tranformellt ledarskap tillsammans med inkrementella
fordndringar i kommunala och privata bolag. Det transformella ledarskapet bestar av fyra
delar, intellektuell stimulans, inspirerande motivation, individuellt hinsynstagande samt idealt
inflytande. Den inkrementella fordndringen dr en fordndring dir en organisation hanterar ett
problem samt ett mal i taget dvs. en steg for steg-fordndring som é&r stindigt pdgdende som
berdr organisationens operativa processer.

Metod: Detta dr en kvalitativ fallstudie som jamfor hur det transformellt ledarskap kan
paverka inkrementella fordndringar i tvd olika bolagsformer. Den kvalitativa ansatsen har
genomforts med hjilp av intervjuer. Studien har en deduktiv ansats.

Empiri: Respondenterna dr ledare frin fyra olika bolag, tvd privata och tvd kommunala. Vi
har intervjuat tva verkstdllande direktorer, en fOrvaltningschef, en omrddeschef samt en
produktions- och logistik ansvarig. De har alla ledande befattningar samt har erfarenhet av
inkrementell fordndring.

Analys och slutsats: Vi har inte kunnat tyda pa ndgra stora tydliga monster for transformellt
ledarskap under inkrementell fordndring for var och en av bolagsformerna. Det vi kommit
fram till i studien dr framst att ledarna pa de kommunala bolagen maéste standig anpassa sitt
transformella ledarskap i den inkrementella fordndringen utifrdn kommunens sérskilda mél,
vilket inte alltid betyder det bista for bolaget i sig. Ledarna pa de privata bolagen har en storre
frihet 1 sitt transformella ledarskap och kan se till bolagets basta ndr det kommer till att leda
inkrementella forédndringar. Likheterna och skillnaderna &r lika stora mellan t ex tva ledare pa
kommunala bolag som tva ledare pa privata bolag. Bolagsformerna har viss men inte nagon
storre inverkan pa ledarens transformella ledarskap, ledarens personlig har en storre inverkan.
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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.
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1. Inledning

Detta stycke beror bakgrunden till dmnesvalet. Genom problemdiskussionen kommer vi
formedla var problemformulering. I slutet fortydligas studiens syfte, centrala begrepp samt
avgransningar.

1.1 Problembakgrund

Med hénsyn till dagens globalisering, teknologisk utveckling samt Okningen av
konkurrenskraftig arbetskraft dr det tydligt att fordndringsarbeten 4r en viktig del att bolagens
ledningar arbetar med fOrdndringar inom sina organisationer for att kunna bedriva ett
vidlmaende bolag (Graetz, 2000). Enligt Yukl (2010) finns olika typer av fordndring som kan
genomfOras i en organisation, denna studie fokuserar pd den inkrementella fordndringen.
Burnes (2004) beskriver den inkrementella fordndringen som nér en organisation hanterar ett
problem samt ett mal i taget dvs. en steg for steg-fordndring som &r stindigt pdgdende som
berdr organisationens operativa processer och paverkar ddrmed medarbetarnas arbetssitt
genom ledarens transformella ledarskap.

Vid inkrementell fordndring 4r det tillimpligt med transformellt ledarskap d& det
transformella ledarskapet blir som en grundpelare vilket skapar gynnsammare forutséttningar
for mer kvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare, vidare kan ledaren genom det
transformella ledarskapets fyra delar paverka medarbetarna pd olika sdtt genom bland annat
vara stddjande, motiverande och skapa delaktighet vid en foridndring (Carter, Achilles,
Armenakis, Feild & Mossholder, 2012). Vidare skriver Carter et al., (2012) att det
transformella ledarskapet vid en inkrementell fordndring genererar relationer mellan
medarbetarna och ledaren, vilket i sin tur inspirerar medarbetarna samt att medarbetarna far
ett fortroende for ledaren, relationerna mellan ledaren och medarbetarna gor det enligt Carter
et al. (2012) enklare att genomfora en inkrementell fortdandning da det finns ett fortroende for
ledaren och pa sd sitt verkar den tilltinkta fordndringen trovérdig. I en undersdkning fran
Ledarnas (2011) visar det sig att ledare inom den kommunala sektorn ibland kdnner att sin
handlingskraft &r 14g vilket gor att flera ledare hellre véljer att arbeta inom privata bolag dér
ledaren kan paverka mer med sitt ledarskap.

Genom samtal med ledare inom organisationer visar det sig att stor del av deras arbete
handlar och forindringsarbeten med inkrementella forédndringar, A. Lindstrom (personlig
kommunikation, 25 april, 2012). Alla delaktiga i verksamheten kan peka pa brister som
behover atgirdas sd fort som mojligt (Forslund, 2009). Samtidigt sd lever vi i en vérld som
hela tiden genomgar olika typer av fordndringar vilket leder till att organisationerna inte kan
ndja sig dar de star, H. Kristinsson (Personlig kommunikation, 26 april, 2012), darfér maste
organisationerna hela tiden uppdatera sig till omvérlden, och det kan d krdvas fordndringar i
t.ex. bolags rutiner och strukturer (Forslund, 2009).

1.2 Problemdiskussion

Enligt Matzler (2010) &r en av ledarens syfte att gagna forandring, fordndringarna kan vara
ménga men de bor alla leda mot ett gemensamt dvergripande mal, samt att en vél fungerande
kommunikation dr viktig for att fa en grupp att effektivt samspela (Bakka, Fivelsdal &
Lindkvist 2002). Detta sker genom att ledaren formedlar visioner och mal (Recardo, 2011).
Whitehorne (2011) instimmer med att ledaren har inverkan pa organisationen och dess
mdjlighet att nd det 6vergripande malet. For att en inkrementell forédndring skall bli lyckad



enligt Kee och Newcomer (2008) skall det finnas en struktur for fordndringen samt en
kompetent ledare.

Niér personer talar om forédndring kan vi som individer tolka det som fornyelse, rent generellt
sd betyder forandringar att nagot fordndras fran A till B (Forslund, 2009). Ett exempel pa
fordndring dr att byta bil. Det kan vara som att byta fran en Audi till en Fiat, har personen
aldrig haft en Fiat blir det en fordndring (Forslund, 2009). I ett bolag handlar det om att
utveckla, detta innebér att fordndringar kan ge béde positiva och negativa konsekvenser for
alla inblandade (Baharum, Naway & Saat, 2009).

Jamforelse har tidigare genomforts 1 hinseende till fordndringen i kommunala och privata
bolag, studien maitte fordndringens verkningsgrad for att sedan jamfora effektiviteten av
fordndringen i privata och kommunala bolag genom att anvinda en meta-kvalitativ analys, det
kan inte visa pd négra likheter eller skillnader vid i fordndring i sin helhet men nér resultatet
brots ned i mindre delar fanns det vissa skillnader och likheter vid forédndring mellan
kommunala och privata bolag (Robertson & Seneviratne, 1995). Henning (2000) menar i sin
studie att det kan finnas skillnader i beslutsprocesser vid inkrementella fordndringar i ett
kommunalt bolag da dessa ér priglade utav 6vergripande méal och intressen, jamfort med ett
privat bolag dir det egentliga mélet med verksamheten &r att tjina pengar studien fran
Henning (2000) visar dven att pd grund av att kommunala bolag har dvergripande mal blir
svérare att genomfora inkrementella fordndringar da det ofta medfor att dvergripande mal
rubbas vilket bidrar till att fordndringar inte kan ske. Tidigare forskning p& d@mnet har visat att
det dr viktigt for ledaren att visa vdgen och skapa engagemang bland medarbetarna inom
privat sektor for att fa ett framgéngsrikt genomforande av en fordndring (Sonenshein &
Dholkakia, 2012). Rainey (2009) har genomfort en studie som visade att engagemang &r
viktigt vid en fordndring inom kommunala bolag pa grund av kommunala bolags byrakratiska
styrande vid beslut, da ledaren inte sjdlv kan sétta helt egna méal utan dr styrd av dvergripande
mél som gor att ledaren behover skapa ett engagemang bland medarbetarna for att kunna
genomfora en inkrementell forédndring. I en studie fran Holmberg och Henning (2009) visar
det sig att det finns en viss troghet i kommunala bolag som gor det svdrare for ledare att
arbeta med inkrementella fordndringar och att ledaren inte i samma utstrickning kan paverka
inkrementella fordndringar genom sitt transformella ledarskap som en ledare i ett privat bolag
kan gora. En ledare som utdvar ett transformellt ledarskap anses enligt tidigare forskning av
bland annat Bass (1999) ha en storre insikt i behovet av fordndring samt ha en béttre forméga
att skapa visioner, vigleda medarbetarna samt inspirera medarbetarna att nd malet med den
inkrementella fordndringen. Men Bozeman och Scott (1996) har genomfort en studie som
pekar pa att ledare i kommunala bolag dr mer begrénsade av formalitet samt byrakrati och har
fler lagar och regler att folja vilket gor det svdrare for ledaren att utdva det transformella
ledarskapet vid inkrementella forandringar. Vidare skriver Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson
och Wayne (2008) i sin forskning att det transformella ledarskapet vid inkrementella
fordndringar ger mer kvalitativa relationer mellan ledaren och medarbetarna som leder till en
bittre kommunikation, genom att skapa en battre kommunikation menar Graen och Uhl-Bien,
(1995) att fortroendet och stodet mellan ledaren och medarbetarna blir storre och pa sé sétt
kan leda till en lyckad inkrementell fordndring. Lok och Crawford (1999) har funnit ett
positivt samband mellan ledarskap och engagemang for fordndring inom den offentliga
sektorn, Lok och Crawford (1999) fann é&ven att ledare som sdg till individuellt
hénsynstagande var mer relaterade till engagemang for fordndring.

Med hinsyn till tidigare forskning kring transformellt ledarskap vid en inkrementell
fordndring utforskar denna studie om inkrementella férdndringar leds annorlunda i jimforelse



mellan kommunala och privata bolag. D4 vi inte vid studiens uppstart vet om det finns négra
likheter eller skillnader mellan de olika bolagsformerna anser vi att det finns en
forskningslucka vad géller jamforelse av det transformella ledarskapet i kommunala och
privata bolag vid en inkrementell fordndring. Vi tillfor en kvalitativ studie da vi gér mer pa
djupet och jamfor teori med empiri for att studera hur ledare i kommunala och privata bolag
anvinder det transformella ledarskapet vid en inkrementell forandring for att sedan gora en
jamforelse.

1.3 Problemformulering
Hur kan det transformella ledarskapet paverka inkrementella fordndringar i kommunala och
privata bolag?

1.4 Syfte

Syftet med studien dr att utforska hur ledare med hjilp av det transformella ledarskapet kan
paverka en inkrementell fordndring i kommunala och privata bolag for att finna eventuella
likheter och skillnader mellan bolagsformerna.

1.5 Avgriansningar

Vi har valt att avgrdnsa oss till kommunala — och privata bolag. Vi har inte avgrénsat oss till
ndgon speciell bransch da detta inte har nigon betydelse for studien. Vi har genomfort
intervjuer pa fyra olika bolag med fem respondenter dér vi inte tagit hdnsyn till kon, alder
eller tid 1 branschen. Vi har inte intervjuat ndgra medarbetare da vi avgrénsat oss till ledarens
perspektiv pa ledarskapet.

1.6 Centrala begrepp

Kommunalt bolag: ”Allméinnyttigt foretag som drivs antingen direkt i kommunal regi eller,
om detta inte dr foreskrivet, av en av kommunen eller landstinget bildad sérskild juridisk
person, vanligen ett aktiebolag eller en stiftelse.” (Nationalencyklopedin, 2013).

Privat bolag: “Sammanfattande bendmning pd verksamheten inom det privata niringslivet
med dess skiftande foretagsformer, dvs. inom foretag som inte tillhor 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 forandring: "When individual parts of an organisation deal increasingly and
separately with one problem and objective at a time” (Burnes, 2004).



2. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen gdr vi ndrmare in pd det transformella ledarskapet vid
inkrementell fordndring, vi presenterar ledarens olika agerande for att leda medarbetarna
genom fordndringen. Vidare presenteras olika teorier kring inkrementell fordndring samt hur
ledaren kan agera for att genomférandet skall bli lyckat.

2.1 Agandeformer i kommunala och privata bolag

Agandeformen anses vara orsaken till likheter och skillnader i de olika bolagsformerna
(Henning, 2009) Ett kommunalt bolag &r politiskt styrt dir det 4&r kommuninvanarna som
véljer vilka politiker som skall styra i kommunen, ett kommunalt bolag &r &ven
skattefinansierat och anslagen avgors av det rddande politiska styret (Petersson, 2007;
Rombash, 1991). Ett privat bolag égs till storsta delen utav aktiedgare eller andra investerare
déar dgarna har ett ekonomiskt intresse och avkastning pa investerat kapital ligger i fokus.
Vidare menar Szulkin (1989) att kommunala bolag bedrivs genom politik och maste
tillgodose flera intressen samt medborgarnas behov medan ett privat bolag bedrivs genom den
rddande marknaden och didrmed inte behdver ta hinsyn till lika ménga aspekter.

Enligt Busch (1992) finns det skillnader mellan kommunala och privata bolag dir kommunala
bolag till exempel dr mer byrékratiska @n privata bolag. Kommunala bolag har dven en mer
vacklande framtid som pédverkar arbetsmiljon dd det frekvent kan ske ett skifte utav det
politiska styret som bidrar till fordndrad malséttning och likande (Bozeman, 1989). Ledare i
kommunala bolag dr dven mer begrinsade av formalitet och har mer lagar och regler att folja
(Bozeman & Scott, 1996) vidare menar Henning (2000) att kommunala bolag har flera mal
som &r svara att tyda och som ofta krockar med varandra vid inkrementella fordndringar vilket
bidrar till att fordndringar inte kan ske.

Holmberg och Henning (2009) menar att trogheten som finns i kommunala bolag gor det
svérare for ledarna att bedriva en inkrementell fordndring och inte kan péverka genom sitt
ledarskap som en ledare i ett privat bolag kan gora. Som foljd &r det dirfor inte ovanligt att
ledare gér fran kommunala till privata bolag dér de fér ett storre inflytande som ledare.

Henning (2000) har i sin studie visat att beslutsprocesser i ett kommunalt bolag i storre del ar
priglade utav mal och intressen, jamfort med ett privat bolag dér det egentliga mélet med
verksamheten dr att tjina pengar. En beslutsprocess i ett kommunalt bolag dr dven préiglad
utav det politiska styret i kommunen men &ven en begrinsning i sin malsittning da
kommunala bolag inte har samma mdjlighet att anvdnda sina ekonomiska resurser som ett
privat bolag pa grund av att kommunala bolag dr beroende utav anslag (Busch, 1992). Andra
forskare sa som Szulkin (1989) samt Holmberg och Henning (2009) menar att den stora
skillnaden mellan ledare i privata och kommunala bolag &r att ledare i privata bolag har ett
ekonomiskt intresse medan ledare i1 kommunala bolag primért skall tillvarata
samhiéllsintressen.

Den storsta skillnaden i kommunala och privata bolag anses enligt Ledarnas (2011) vara
begrinsningen i ledarens handlingsfrihet vilket gor det svért for ledaren i ett kommunalt bolag
dn for en ledare i ett privat bolag att bedriva en inkrementell fordndring da ledaren i det
kommunala bolaget dr mer begrinsad i form av ekonomiska forutsdttningar men dven
begridnsad d& kommunens grundmal for bolaget inte for rubbas. Problemet grundar sig enligt



Bozeman och Scott (1996) pa kommunala bolags krav pé formalitet och strdvan efter att allt
skall g ratt till, &ven Henning (2009) styrker detta genom att beskriva denna strdvan som en
troghet vilket bidrar till att olika processer blir allt mer tidskrdvande inom kommunala bolag.
Ett problem som inte privata bolag har i samma utstrackning.

2.2 Ledarskap

Ledaren skall skapa visioner for gruppen, styra guppen och dess arbete mot forverkligandet av
organisationen mal, Recardo (2011) styrker detta da han hévdar att ledaren kommunicerar
visioner och mél vilket far gruppen att interagera effektivare. Ledaren bor dven frambringa
riktlinjer for utveckling och dirmed ge arbetet en mening. Enligt Papalexandris och Galanaki
(2009) kan en ledarstil ha olika paverkan hos de anstillda. En ledare kan enligt Jacobsen
(2008) delegera vilket medfor en 6kad motivation och det framjar ett mer kreativt arbetssétt
och det stirker ansvarskénslan bland individerna inom organisationen. Whitehorne (2011)
hévdar att ledaren &r en viktig del for organisationens verkan, dven Yukl (2010) menar att
forhallandet mellan ledare och Ovriga i organisationen dr en grundpelare i mojligheten att
paverka medarbetare genom kommunikation for att ge en fOrstdelse och delaktighet vid
fordndringar, det &r dven viktigt att ledaren klart och tydligt formulerar mél som sedan
redovisas sé de dr kéinda inom organisationen.

2.3 Transformellt ledarskap

Enligt Bodla och Nawaz (2010) bygger det transformella ledarskapet pa att ledaren &r
karismatisk och motiverar medarbetarna. Det transformella ledarskapet fokuserar saledes pa
att uppmuntra och inspirera medarbetarna att uppnd mélen ledaren har satt upp (Salahuddin,
2010). Salahuddin (2010) ndmner nagra begrepp som berdr transformellt ledarskap dér
ledaren t.ex. har idealt inflytande vilket betyder att ledaren &r en forebild och har respekt samt
fortroende hos de medarbetarna vilket gor en fordndring enklare d4 medarbetarna tror péd det
ledaren sdger. Ledaren kan dven ha inspirerande motivation dér ledaren enligt Bodla och
Nwwaz (2010) motiverar medarbetarna genom inspiration, vilket leder till att medarbetarna
kidnner mer gemenskap och pa sa sitt kan genomgéd en fordndring som grupp istdllet for
individ. Vidare skriver Bass (1999) att det transformella ledarskapet forstirker medarbetarnas
ideal och mogenhet det dr nagot dven Dionne, Yammarion, Atwater och Spangler (2004)
styrker nir de menar att det transformella ledarskapet har inverkan pa organisationens interna
processer men dven pd hur medarbetarna presterar vid en inkrementell féréndring. Dionne et
al., (2004) menar att prestationen hos medarbetarna paverkas genom bland annat
kommunikation mellan ledaren och medarbetaren men &ven den gruppsammanhallning som
den transformella ledaren skapar.

2.3.1 Intellectual stimulation (intellektuell stimulans)

Den intellektuella stimulansen som det transformella ledarskapet bidrar med ir enligt Bass
(1999) nér ledaren i den inkrementella fordndringen stodjer medarbetarna i deras vég till att
bli mer kreativa och innovativa i sitt arbete da ledaren skall vara mer ifragaséttande 1 sitt
ledarskap hellre @n att tillimpa ett styrande ledarskap. Enligt De Jong och Hartog (2007) bor
det transformella ledarskapet pa grund av den inspiration ledaren skapar dven vara mojligt att
forbattra medarbetarnas kreativitet, pa sa satt far ledaren medarbetarna att arbeta med ledaren
vid den inkrementella forandringen. Ett sdtt att 6ka kreativiteten och motivationen bland en
grupp individer dr enligt Denning (2010) att delegera, om ledaren inte kan delegera finns
risken att organisationen inte anvénds till sin fulla kapacitet. Denning (2010) beskriver dven
att delegering dkar motivationen hos medarbetarna om ledaren delegerar ansvar och likande.
Genom att 6ka motivationen och ansvaret utvecklas medarbetarna automatiskt, vilket hjalper
organisationen vid inkrementella fordndringar (Andolsen, 2008). En ledare skall dock inte
helt sldppa sitt ansvar utan det maste finnas ett visst ansvar kvar hos ledaren, Ismail (2011)



menar att syftet med delegering &r att ledaren skall hjélpa medarbetarna att utvecklas och bli
bittre for att pa sd sitt 6ka inspirationen hos medarbetarna for att i framtiden ta mer ansvar.
For att f4 en medarbetare att arbeta med ledaren vid en fordndring krévs det motivation, De
Jong et al., (2004) menar att motivationen och kreativiteten okar di det transformella
ledarskapet Okar, genom 0kad motivation och kreativitet dr utgdngspunkterna for att lyckas
bittre med inkrementella fordndringar. Detta d4& medarbetarna genom sin motivation och
kreativitet forstdr varfor fordndringen skall genomfdras och ddrmed ser orsaken till
fordndringen ut olika perspektiv samt att medarbetarna pa sé sétt kan vara mer aktiva i
fordndringen och péverka forandringens utfall, pa sa sdtt 6kar chansen att forandringen blir
lyckad (Kirkbride, 2006). vidare menar Lines (2005) att delaktigheten handlar om att fa vara
delaktig till att fordndringens méal uppnds for att pd sa sitt fa ett 6kat engagemang hos de
inblandade. Detta dr ndgot Angelow (2010) styrker och menar att delaktigheten ar viktigt vid
en fordndring d4 det paverkar engagemanget och initiativtagandet bland de inblandade.
Sandstrom (2000) menar dven att ledaren sjdlv méste vara engagerad och motiverad, annars
ser inte medarbetarna meningen i forandringen och det kan medfora risk till avstannande utav
fordndringen.

2.3.2 Inspirational motivation (inspirerande motivation)

Vidare skriver Bass (1999) om inspirerande motivation dir ledaren anvédnder sin entusiasm i
sitt ledarskap for att pa sd sitt formedla mal och visioner som hénfor sig till den fordndring
som skall genomforas, det &r nigot Ekstam (2005) styrker genom att ledaren skall forklara
vad som skall goras och vad fordndringen leder till genom att forklara syften och mél. Avolio
och Bass (2002) menar att en ledarare genom att vara motiverande pa ett trovérdigt sitt
formedla nya visioner och mal med fordndringen for sina medarbetare. Om ledaren sétter ett
mal for framtiden som verkar nabart blir det littare for medarbetarna att f4 upp ett
engagemang dd malet med den inkrementella fordndringen verkar vara rimligt och mojligt att
uppfylla. Detta d& det inom den privata sektorn har identifierats att medarbetarnas
engagemang dr en viktig faktor vid en fordndring (Conner & Patterson 1982, Sonenshein &
Dholakia 2012). Dock hdvdar en studie fran Yu, Leithwood, och Jantzi (2002) att det
transformella ledarskapet var svagt relaterat till engagemang vid en fOrdndring i ett
kommunalt bolag da det fanns en byrdkratisk styrning.

2.3.3 Individualizes consideration (individuellt hinsynstagande/stod)

Det individuella hinsynstagandet/stdd &r enligt Bass (1999) ett bra sitt att vara som ledare da
ledaren observerar varje medarbetares behov for att en utveckling skall kunna ske. Detta ér
niagot Dionne et al., (2004) styrker och menar att ledaren maste vara lyhord vid den
individuella utvecklingen di varje medarbetare har varierande formégor samt behov och
behover ddrmed olika mycket stdd i en forédndring. For att detta skall vara mojligt kravs det att
ledaren har bra kommunikation med sina medarbetare och bevarar relationer som skapas
(Kirkbride, 2006) kommunikationen maste vara tydlig enligt Orey (2011) géllande
exempelvis mal, Orey (2011) menar att om ledaren inte kan bedriva en fungerande
kommunikation i organisationen blir det i stort sdtt omdjligt att bedriva den inkrementella
fordndringen d4 minniskor har olika avldsningsformédga och finns inte ledaren dir och
forklarar exempelvis mélet med fordndringen kan syftet med fordndringen uppfattas olika i
gruppen. Det ér inte bara kommunikation i tal som dr viktigt menar Mossboda, Peterson och
Ronnholm (1998) utan det ar helheten av kommunikationen som &r avgorande, med helheten
menar Mossboda et al., (1998) att ledaren tydligt maste kommunicera med tanke och kénsla
for att pd sid sitt ta in vad medarbetarna sdger for att sedan kunna se helheten i
kommunikationen. Om ledaren ser helheten kan motivationen dkas genom ett béttre stodjande
for att fa battre forutsdttningar till 6kad utveckling hos medarbetarna vilket pa sikt kan 6ka
chanserna till en lyckad inkrementell forédndring (Bass, 1999).



2.3.4 Idealized influence (idealt inflytande/paverkan)

Nér en ledare har ett idealt inflytande menar Kirkbride (2006) att ledaren kan ses som en
forebild bland medarbetarna, det vill séga att ledaren dr en person som ger medarbetarna
véigledning genom fordandringen samt att medarbetare vill identifiera sig med ledaren. Om
ledaren skall kunna vara en forbild menar Yukl (2010) att ledaren sjidlv maste gora ratt vilket
medfor att medarbetarna tar efter ledaren och dirmed kan ledaren paverka medarbetarnas
arbete i fordndringen, ledaren bor enligt Yukl (2010) vara karismatisk for att kunna bli en
forebild for medarbetarna. Detta dr nagot dven Barbuto Jr (2005) styrker och menar att en
karismatisk ledare kan skapa en relation och ett fortroende i forhallande till ledare och
medarbetare, genom att uppritta en sddan relation med fortroende kan den transformella
ledaren skapa en motivation hos medarbetarna for att klara av den tilltinka fordndringen.
Hennessey (1998) studerade nio bolag i offentlig sektor med slutsatsen att ledarna
genomforde en medgorligare fordndring om fokus pad fortroendet i1 relationen till
medarbetarna forekom.

Begrepp Begreppets innebord
Intellektuell stimulans Ledarens beteende okar
medarbetarnas medvetenhet
om problem och far
medarbetarna att se pa
problemen fran nya
perspektiv. Ledaren har en
ifragaséttande instéllning
istéllet for en styrande
instéllning.

Inspirerande motivation Ledarens beteende innebér
att sitta tilltalande mal, lagga
mirket till samt berdmma
medarbetarnas insatser.
Individuellt Ledarens beteende innebér
hénsynstagande/stod att vara stodjande,
uppmuntrande samt
vigledande for
medarbetarna.

Idealt inflytande/péverkan Ledarens beteende vicker
kénslor hos medarbetaren
vilket gor att denne
identifierar sig med ledaren,
ledaren blir pa s sitt en
forebild.

Figur 2.1 Forklaring 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 anvdndandet av det transformella ledarskapet ar lika vanligt i kommunala som
privata bolag. Dock finns det forskare som t.ex. Wright och Pandey (2010) som ar tveksamma
till anvdndandet av transformellt ledarskap i kommunala bolag d& dessa bolag &r mer
byrakratiska, har en starkare centralisering och formalisering som skiljer sig mot privata
bolag. Wright och Pandey (2010) menar darfor att det transformella ledarskapet i kommunala
bolag inte kan anvéndas fullt ut och att den formalitet och de regler som finns i kommunala



bolag neutraliserar eller till och med helt tar bort de positiva effekterna som det transformella
ledarskapet bir med sig. Aven Currie och Lockett (2007) samt Dobell (1989) menar att ledare
som bedriver tranformellt ledarskap i kommunala bolag halls tillbaka i sitt ledarskap och
ddrmed inte fir ndgra positiva effekter i anvéndandet av tranformellt ledarskap, ledarna
hindras d& den kommunala bolagsformen dr uppbyggd pé ett sa pass byréakratiskt sétt dér
formalitet och regler dr i fokus. Dock menar Lowe (1996), Bass och Riggio (2006) samt
Pawar och Eastman (1997) i de studier som de genomfort vid olika tidpunkter och
sammanhang att sambandet mellan effekten av anvindandet av transformellt ledarskap och
utfallet anvindandet gav var markant hogre i kommunala bolag 4n i privata bolag vilket
ddrmed motséger vad andra forskare dragit som slutsats.

Tafvelin (2013) har genomfort en studie dir det visade sig att ledare i kommunala bolag som
tillimpade transformellt ledarskap hade sttt pd hdmmande faktorer kopplade till det
tranformella ledarskapet i storre utstrdckning &n ledare i privata bolag. Studien visade
foljande,

Intellektuell stimulans d& ledarna hade manga administrativa uppgifter men dven saknade
inflytande 1 ndgon storre utstrickning var det svart for ledarna att hitta tid till
utvecklingsaktiviteter for medarbetarna och nér ledarna vél upplevde att de hade inflytande
over medarbetarna blev det svart att stimulera medarbetarna. Medan det i1 privata bolag ér
enklare for ledarna att skapa sig ett inflytande och ddarmed stimulera medarbetarna dé privata
bolag sakar den troga byrakratin som finns i kommunala bolag (Denning, 2010)

Inspirerande motivation ledarna inom den kommunala sektorn menade pa att motivationen
hdmmades da prestanda inte kunde beldnas inom organisationen. Ledarna menade dven pé att
det var svart for dem att sitta egna mal da de visste att det inte gjorde nagon skillnad om
mélen uppfylldes eller inte pd grund av de Overgripande malen som fanns inom
organisationen. Privata bolag har fOrdelen att inte vara styrda av politiskt bestdmda
overgripande mal och har mojlighet att anviinda sina ekonomiska resurser vid till exempel
beldningar vilket ett kommunalt bolag inte har (Busch, 1992).

Individuellt hdnsynstagande/stod flertalet ledare i de kommunala bolagen ansdg att det var att
visa ett stdd ndr det dr sd pass stort avstand till medarbetarna som det ibland kan bli i
kommunala bolag. Det leder till att det blir svart for ledarna nér de har en svag kontakt till
medarbetarna att ledarna hade svart att veta vad som pdgar i arbetsgrupperna eller om det
fanns problem i sina arbetsgrupper, detsamma giller for ledare i privata bolag ocksd kan ha
svért att upprétthalla en stdndig kontakt med medarbetarna Dionne et al., (2004).

Idealt inflytande var enligt ledarna svart att bedriva i en byrakratisk struktur med formalitet
och regler da 16ften till medarbetarna var svart att hélla da det ofta krévs ldnga processer for
att fatta beslut inom kommunala bolag. Enligt Huges (2006) &r det bara mdjligt att bedriva
transformellt ledarskap om ledaren kan bygga upp relationer med ett hogt fortroende till
medarbetarna for att kunna paverka medarbetarna vilket en ledare inom privata bolag har
enklare att genomfGra &n vad en ledare i kommunala bolag har.

2.4 Forandring

Sedan en langre tid tillbaka har forskare upptickt att manga fOretag jobbar med
fordndringsarbeten for att stindigt utvecklas (Ahrenfelt, 2001). Processerna ser dock olika ut
beroende pé i vilken grad de dr styrda (Hart et al., 1996).



Fordandring &dr inget nytt begrepp 1 sig, dd ménniskan ofta strivar efter fordndring som leder
till ndgot béttre (Andersson, 2001). Om vi bdrjar med att studera den inkrementella
fordndringens utgdngspunkt sa kan den onskas fran olika hall. Forslund (2009) skriver att det
kan vara externa och interna killor men det kan dven vara som Greiner (1972) skriver, den
naturliga utvecklingslogiken. Exempel pé interna och externa killor dr bland annat ledningen
och den 6vriga personalen som soker fordndring.

2.4.1 Inkrementella forindringar

Anledningarna till att dndra i en organisation kan vara manga beroende pé situation, men
enligt Edgelow (2011) sker fordndringar for att organisationen skall kunna mota marknadens
krav. Ledaren dr kdrnan i en fordndring, han/hon har ett ansvar att fordndringen fullfoljs
(Sarv, 1993). En ledare maste vara lyhord pé vad andra medarbetare har att sdga, Sarv (1993)
menar dven att ledaren snabbt méiste se till varje individs behov i férandringen samt se till att
samtliga vet vad han/hon skall gbra och pa sa sétt fa igdng arbetet och se till att personerna
genomfor fordndringen. Nigot som alla organisationer som star infor en inkrementell
fordndring har gemensamt dr att det i nuldget inte gér tillrdckligt bra eller kan gd bittre,
rutiner, metoder, virderingar som fordndras i och med den inkrementella fordndringen
etableras och leder i sin tur till att d&ven andra organisationer tillimpar dessa (Meyer &
Rowan, 1977). Quinn (1978) hivdar att organisationerna bor genomféra en inkrementell
fordndring dér de tar det steg for steg i fordndringsarbetet bor dock uppmérksammas att vissa
fordndringar méste ske ur ett helhetsperspektiv dé vissa delar paverkar varandra.

Nilsson (2008) menar att det finns manga olika orsaker till varfor en fordndring behdver
genomforas, och beskriver nagra punkter som gor att en forandring krévs. Dessa dr foljande:

Rutiner och strukturer: Bor fordndras for de inte fungerar helt optimalt, det kan vara att det
tar lang tid att {4 hjélp om en person ringer exempelvis till en kundtjénst.

Virderingar forindras: Virderingarna hos medarbetarna forandras, i dagens samhalle dr det
viktigt for individen att kinna gemenskap pé arbetet och ha mojlighet att utveckla sig.
Politiska forindringar: Nuvarande lagar och regler fordndras eller det tillimpas nya lagar
och regler som gor att organisationer maste fordndra sitt sétt att arbeta.

Burnes (2004) beskriver den inkrementella fordndringen som nir en organisation alltmer
hanterar ett problem samt mal i taget for att uppnd en helhetsforindring. Aven andra
foresprakare for den inkrementella fordndringen hévdar att fordndringen bdst genomfor
genom succesiva, ndgot begrinsade och Overlagda fordndringar till exempel fordndring av
rutiner i1 organisationen (Todnem, 2005). Grundy (1993) foreslédr att inkrementella
fordndringar kan delas upp i som han kallar det, ”bumpy incremental change” och “smooth
incremental change”. Med “smooth incremental change” menar Grundy att fordndringen
sker langsamt i en konstant takt. Det sker pé ett systematiskt och forutsdgbart sétt. Denna typ
av fordndring anses vara exceptionell i dagens miljo och tycks inte komma att synas i den
nirmaste framtiden (Senior, 2002). ”Bumpy incremental change” kiannetecknas av ett delvis
fridfullt tillstdnd till att senare kunna till att snabbt kunna accelerera till ett mindre fridfullt
tillstand (Grundy, 1993; Halloway, 2002).

Organisationen kan genom det transformella ledarskapet &ndra rutiner och standard
procedurer med tiden, Feldman (2000) menar att rutiner dndras med tiden da det mérks att
rutinerna och standard procedurerna inte dr helt korrekta, det kan finns fel och brister som
med tiden uppmiarksammas och korrigeras. Vidare kan det tranformella ledarskapet ge ledaren
mdjlighet att stddja medarbetarna 1 den utstrackning som krivs for att utveckla motivationen



och kreativiteten hos medarbetarna for att kunna genomféra en fordndring som
forhoppningsvis leder till en fordndring av rutinerna (De Jong et al., 2004)

Avslutningsvis har Karlof och Soderberg (1989) skapat en lista med nédgra relevanta punkter
som ger en bild av vad som bidrar till en lyckad fordndring. Genom att beskriva malen for
medarbetarna och visa att fordndringen bidrar till en t.ex. ndjdare kund blir det svart for
medarbetarna att motséga sig fordndringen da de kénner att de bidrar med ndgot och dirmed
behovs. Om fordndringsledaren anvénder ett vardagligt sprak och inte anvédnda sig av
akademiskt sprik, dvs. utforma enkla program. Det blir da lattare for medarbetarna att forsta
vad fordndringen egentligen handlar om. Det &r dven viktigt att forédndringen i1 borjan sker i
mindre omfattning sd inte medarbetarna kédnner att fordndringen gér for snabbt eller direkt blir
for omfattande sd de intalar sig sjdlva att de inte klarar av det. Genom att portionera ut
fordndringen 1 mindre delar har medarbetarna tid att véinja sig vid fordndringen och blir mer
mottagliga.

Direkt ndr fragor uppkommer skall det ske en kontinuerlig behandling av frigorna dar
kommunikation dr grunden och dir medarbetarna kénner att de 4r med pé fordndringen och att
deras fragor respekteras av ledaren.

Avslutningsvis méste fordndringsledaren hélla parter informerade en sddan part kan vara
ledningen, s& fordndringen inte medfor ndgot ovéntat utfall. Om ledaren lyckas fi ledningen
intresserad av fordndringen medfor det att fler parter blir intresserad av férandringen, intresse
sprider idéer och medfor att fler parter vill bidra med idéer som gor forandringen bittre.

2.5 Det transformella ledarskapets paverkan vid inkrementell forindring

Det transformella ledarskapet pdverkar inkrementella fordndringar i olika hdnseenden, om
ledaren tilldimpar intellektuell stimulans vid inkrementella fordndringar forsoker ledaren 6ka
kreativiteten bland medarbetarna for att de skall i ifrdgasdtta fordndringen och ge egna
reflektioner pa fordndringen (Bass, 1999). Genom att t.ex. delegera ansvar menar Lines
(2005) att medarbetarna kdnner sig mer delaktiga i forandringen vilket gor den smidigare att
genomfora. Inom den kommunala sektorn kan det vara svért att 1dmna Over ansvar, da det
finns en tydligare byrdkrati med en hierarki i kommunala bolag som gor att samtliga inom
bolaget har sin position och den politiska styrningen gor det svérare att delegera ansvar. |
privata bolag finns inte den troga byrakratin vilket gor det lattare att fordela ansvar i en helt
annan utstrickning (Denning, 2010).

Ledare som tillimpar inspirerande motivation vid inkrementella fordndringar sétter upp
ndbara mal och visioner for att kunna genomftra fordandringen, genom att bedriva
fordndringen steg for steg blir det enklare att nd dessa delmal i fordndringen 4n att sétta ett
stort fordndringsmél péd en gang (Bass, 2002). Med tanke pé att kommunala bolag &r sa pass
hért styrda av kommunpolitikernas dvergripande mal for bolaget dr det mer praktiskt att
bedriva forandringen i steg for steg da det blir enklare att uppticka om ett delmal stor de
overgripande malen vilket gor att den inkrementella fordndringen kan avbrytas eller
omarbetas innan den borjat rota sig allt for mycket. Privata bolag &r inte styrda av
overgripande mal p4 samma sdtt som kommunala da privata inte har samma samhéllsansvar. I
privata bolag dr det ocksé smidigare att anvénda sig utav ndbara mal d& medarbetarna kénner
att fordndringen dr mdjlig att genomfora och bolaget slipper genomgé en fordndring som inte
visar sig fungera (Ledarnas, 2011).

Om ledaren tilldimpar individuellt hdnsynstagande skall ledaren vara lyhord och ta hénsyn till
den individuella utvecklingen bland varje individ, ledaren méste dven se till att det finns en
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fungerande kommunikationen annars blir det betydligt mycket svédrare att bedriva
inkrementella fordndringar (Dionne et al., 2004). I kommunala bolag som oftast dr storre
organisationer kan det ibland vara som sa att kommunikationen brister, det kan vara svért att
nd ut till alla inblandade vid inkrementell forandring. Om kommunikationen inte fungerar blir
det dven svart for ledaren att ta hénsyn till den individuella utvecklingen som sker parallellt
med forandringens gang, dé det kan vara ndgon medarbetare som inte forstair meningen med
fordndringen eller vet vad han/hon kan tillféra under eller efter fordndringen (Orey, 2011).
Det kan dven hédnda i privata bolag att kommunikationen brister eller att det blir brus i
kommunikationen vilket kan leda till att inkrementella fordndringar inte ger det utfallet som
planeras (Mossboda et al., 1998).

Vid idealt inflytande dr ledaren en forebild som vigleder medarbetarna vilket medfor att
ledaren maéste foregd med gott exempel och inge ett fortroende (Kirkbride, 2006). I
kommunala bolag &r det ménga steg ett beslut skall gd innan det nar slutpunkten péd grund av
byrakratin, vilket ibland kan leda till att ndgot ledaren gor eller sagt inte langre stimmer eller
ar okej att gora. I syn till inkrementella forandringar kan det leda till att medarbetarna helt
tappar fortroendet for ledaren och det blir dirmed inte mdjligt att genomfora forandringen pé
ett smidigt sitt. I privata bolag finns inte den trga byrakratin vilket for att beslut och likande
snabbar nar ut och oftare blir som ledaren sagt frdn borjan (Busch, 1992).

I privat dr det mer Oppet att kunna pdverka medan det i kommunala inte dr lika latt att paverka
genom sitt ledarskap vid inkrementella forandringar da tidigare studier frén bland annat Busch
(1992) och Bozeman (1987) har en trog byrékrati som hindrar ledaren att tillimpa det
transformella ledarskapet fullt ut.
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2.6 Teoretisk modell

I en inkrementell forédndring anvénds det transformella ledarskapet for att leda medarbetarna
genom fordndringen, nedan presenterar vi en modell som illustrerar sambandet mellan
transformellt ledarskap, kommunalt och privat bolag samt inkrementell foréndring.

—

= o
—

Inkrementell forandring

Transformellt ledarskap

Figur 2.2: Modell utav teoretisk referensram (Egen konstruktion).

Det tranformella ledarskapet bestar huvudsakligen utav fyra delar (Yukl, 2010), den centrala
delen i den intellektuella stimulansen dr en 6kad medvetenhet om t.ex. problem som uppstar,
detta fir medarbetaren att se problemen ut olika perspektiv. Ledaren skall dven skapa
delaktighet sam kreativitet bland medarbetarna (Bass, 1999). Inspirerande motivation innebér
att ledaren sitter tilltalande mal for fordndring som &r uppnabara for samtliga involverade,
detta skapar ett engagemang samt motivation hos medarbetarna. Vid individuellt
hinsynstagande stodjer och uppmuntrar ledaren sin medarbetare for att vigleda de genom
fordndringen. Idealt inflytande innebdr att ledarens beteende inspirerar medarbetarna da
ledaren blir en forebild. Det transformella ledarkspet paverkar medarbetarna i kommunala och
privata bolag vid en inkrementell fordndring i olika utstrackning i form av t.ex. engagemang,
kommunikation och stdd (Yukl, 2010; Burnes, 2004). Det har visat sig att ledare i kommunala
bolag kan uppleva storningar vid transformellt ledarskap d& det kommunala bolagets starka
centralisering, byrakrati, formalitet och regelsystem kan hdmma ledarens mojlighet att
utnyttja det transformella ledarskapet vid en inkrementell fordndring (Currie och Lockett,
2007; Dobell ,1989). De privata bolagen begransas inte av den troga byrakratin och har storre
mojlighet att fritt anvdnda resurserna (Busch, 1992; Denning, 2010).
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3. Metod

[ detta kapitel kommer vart val av metod att presenteras. Vi kommer att presentera var metod
for insamling av data, vart urval, samt genomgdende tillvigagangssdtt. Vi avslutar detta
kapitel med att presentera var metodkritik.

3.1 Undersokningsansats

3.1.1 Deduktiv ansats

Undersokningsansatsen i denna studie &r deduktiv. Vi startade vér process med att utifran
tidigare forskning finna ett problem vi ansdgs vara intressant att studera vidare, for att
sakerstdlla att det fanns underlag till att genomfora studien genomforde vi pilotintervjuer med
tvd kommunala bolag dér vi stéllde fragor kring det vi hade lést i teorin, Kvale (1997) menar
att pilotstudier ger den som intervjuar en sékerhet att framtida intervjuer blir vél fungerande
och givande. Efter att ha genomfort pilotintervjuer borjade vi att soka i tidigare forskning for
att finna en teoretisk lucka att kunna fylla. Vi sokte efter data utifrdn begrepp som
transformellt ledarskap och inkrementell fordndring som vi valt att fokusera kring. Detta
innebdr att de utifrdn insamlad teori skapas en hypotes for hur praktiken kan se ut. I denna
studie beskrivs begreppen transformellt ledarskap och inkrementell fordndring, samt hur dessa
kan samverka (Saunders, Lewis & Thornhill, 2007). Teorin bygger begreppens betydelse samt
var betydelsen kan fa for konsekvenser for att sedan testas mot hypotesen som har skapats,
detta med hjdlp av datainsamling, i detta fall intervjuer. Enligt Jacobsen (2002) anses fordelen
med den deduktiva ansatsen vara att vi kan samla pa oss information med hjélp av teori och
tidigare forskning for att sedan kunna gé ut i praktiken och jimfora denna information med
realiteten. Dock menar Saunders et al. (2003) att den deduktiva ansatsen krdver dels en
strukturerad metod och dven en tydlig operationalisering for att skapa en hogre trovérdighet.

3.1.2 Kvalitativ ansats

Vi har valt att undersoka ledarskap vid en inkrementell fordndring i den privata och den
kommunala bolag for att finna eventuella skillnader och likheter i det transformella
ledarskapet. Detta genomfor vi genom att intervjua ledare i bade kommunala samt privata
bolag. Intervjuerna gors for att f4 en djupare fOrstaelse for det vi valt att studera, dér
intervjuerna ger oss en chans att stdlla foljdfragor for att leda respondenten vidare i vér
undersokning. Da vi gar pd djupet genom att ldsa in oss pa teori anses vi ha en kvalitativ
ansats, Jacobsen (2002) beskriver att i en kvalitativ ansats ldggs fokusen pé detaljer och det
som d&r sdrskilt hos varje respondent. Backman (2009) hivdar att det kvalitativa perspektivet
studerar individens tolkning av verkligheten, det vill sdga hur en individ strukturerar upp
omgivningen utifran sin egen erfarenhet och bakgrund och skapar sin verklighet. En kvalitativ
metod dr ldmpad da forskaren intervjuar ett fital personer och sedan tolkar sitt material
(Justesen, 2012). Bjerndal (2005) skriver dven att studie som anvénder sig av kvalitativ ansats
forsoker skapa en djupare fOrstdelse genom att samla in information fran ldmpliga
respondenter d& vér problemstillning ar explorativ anses Jacobsen (2002) att denna metod &r
lamplig att anvénda ndgra da var problemstéllning skall svara pa om det finns négra skillnader
eller likheter i kommunala och privata bolag vid det transformellt ledarskap i en inkrementell
fordndring. Vi har en explorativ ansats i studien dd problemformuleringen 4r explorativ i den
mening att vi har valt att studera ett &mne utan nagon direkt forkunskap utan vi har mest
bildat oss egna uppfattningar om det vi studerar. Den explorativa ansatsen appliceras nér
kunskap saknas och tillsammans med den kvalitativa ansatsen bidrar en explorativ ansats till
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att samla information som anses vara nddvindig for att studera det som forskaren vill studera
(Wallén, 1996).

3.2 Urval

For att gora var studie genomfOrbar har vi via internet sdkt upp tvd privata samt tva
kommunala bolag att genomf6ra intervjuer. Detta gjordes for att skapa en bredare spridning
bland respondenterna samt for att kunna goéra en jamforelse mellan respondenterna. Enligt
Jacobsen (2002) dkar den breda spridningen sannolikheterna att vi far med den information vi
behover i studien sd vi kan dra en mer visentlig slutsats. Kriterierna for de bolagen vi valt att
studera har endast varit att de varit kommunalt dgda och privat dgda. Vi valde tvd kommunala
bolag i tvd olika kommuner. Anledningen till detta var att kommunerna har olika politisk
styrning och om vi hade valt tvd kommunala bolag i samma kommun hade det kunnat ge ett
vinklat utfall da bada bolagen haft samma typ av politisk styrning. De privata bolagen valde
vi utifrdn vilka som hade tid att triffa oss da vi egentligen inte har ndgot urval nér det géller
vilken bransch bolaget verkar i. Ett gemensamt kriterium for bade de kommunala- och privata
bolagen var att de skall genomfora eller ha genomfort inkrementella fordndringar i nadgon
utstrackning.

Vi har anvént en strategisk urvalsmetod dir vi sokte lampliga respondenter utifrdn bolagens
hemsida och dérefter forsokt fi de respondenter vi trodde skulle vara bést lampade for
intervju dér vi skulle 4 hjilp att svara pd vir problemformulering samt uppfylla vért syfte,
Jacobsen (2002) menar att det som styr valet utav respondenter dr problemformulering, syfte
och teori ddrmed forsokte vi finna ldmpliga respondenter utifran de punkterna. Vidare menar
Kvale (2010) att respondenter som véljs med hjdlp av ett strategiskt urval dr oftast de
respondenter som dr mest ldmpade att svara pa fragor och dairmed anvianda som respondenter i
studien. Dock kan konsekvensen av att anvdnda den strategiska urvalsmetoden vara att
resultatet kan bli vinklat da vi sjdlva viljer respondenter utifrdn vilka vi tror dr mest ldmpade
som respondenter, vilket inte alltid speglar det mest optimala valet utav respondenter. For att
bekrifta att respondenten var ldmpad for att besvara vara fragor skickade vi i forvig ut ett
mail dér vi kortfattat beskrev vilka omraden intervjun skulle berora.

Urval gors med utgdngspunkt i teorin och kvalitén hos intervjupersonen (Svenning, 2003). Vi
avser att studera ledarens syn och har dirmed valt att intervjua personer med en ledande roll
och inte bara en chefsroll. Yukl (2010) menar at det ar skillnad pa chefer och ledare i1 det
hénseendet att chefer styr medan ledare leder och utvecklar medarbetare, dédrmed skulle
respondenterna ha en ledande roll i bolagen. Ett annat kriterium for intervjupersonen var dven
att de hade erfarenhet av att ha lett en inkrementell fordndring vilket vi gjorde en kortare
beskrivning av i var forfrdgan. Genom att ha kriterier pa intervjuobjektet ger det oss en storre
chans att fi relevant information frdn respondenten. Bryman (2011) menar att urvalet ger
undersokaren mdjlighet att hitta respondenter som é&r relevanta och kan ge givande svar pa
fragorna som stills.
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Vst fastighetsbolag Tom Nilsson
Verkstéllande direktor
Mattias Berggren

Kommunala bolag Omradeschef
Hallands fastighetsbolag Maria Andersson
Forvaltningschef
Centrum forvaltning Andreas Karlsson

Verkstillande direktor

Privata bolag

Lyft och surrning Pelle Sjosten
Produktions- och
logistikansvarig

Flgur 3.1 Modell av urval (Egen konstruktion).

Vid det forsta kommunala bolaget, Vst fastighetsbolag, har vi intervjuat VD:n samt en
omrddeschef, Dessa tvd har bdda erfarenhet fran att leda inkrementella forandringar och
ansdgs darmed vara lampliga for att besvara de frdgor som vi hade. Vid det andra kommunala
bolaget, Hallands fastighetsbolag, intervjuade vi forvaltningschefen. Aven hon hade
erfarenhet av att leda en inkrementell fordndring och bedomdes dérmed att vara lampad for att
besvara vara fragor. 1 det fOrsta privata bolaget, Centrum forvaltning, har vi intervjuat
grundaren tillika VD:n. D& han dr delaktig i ndst intill alla beslut och fordndringar som tas
samt att han leder hela organisationen och har erfarenhet frén att leda inkrementell fordndring,
s ansdg vi att han var ldmplig att besvara de fragor vi hade. Vid det andra privata bolag, Lyft
och surrning, intervjuade vi den som var produktions- och logistikansvarig. Han ansvarar for
och leder den operativa verksamheten, det vill siga medarbetarna pa lagret och har dven
tidigare varit VD for ett logistikbolag med 6ver 300 anstéllda. Han hade dven erfarenhet av att
leda inkrementell fordndring och kidndes da passande. Bjorklund och Paulsson (2003)
beskriver att forskaren sjilv viljer de respondenter som han/hon anser ar relevanta sa kan det
minska forskarnas informationsurval. I Figur 3.1 kan vi se en modell av vart urval, i modellen
har vi presenterat bolagen och respondenterna med fiktiva namn da det rader anonymitet.

3.3 Datainsamlingsmetod

3.3.1 Forskningsmetod: Fallstudie

Denna studie &r en fallstudie som undersoker flera fall vilket enligt Yin (2006) 0kar studiens
validitet. Detta styrker dven Bryman och Bell (2007) som menar pa att ett fall inte kan
representera fler fall. De fall vi studerar & kommunala bolag och privata bolag. Dessa fall
studerar vi i syfte att genomfora en jaimforelse fallen emellan. Vi anser ddrmed dven att en
jamforelse av kontexten 1 vér studie dr viktig for att kunna besvara problemstéllningen dér
kontexten &r forhallandet mellan ledaren och medarbetarna, det anses d& vara lampligt att i
detta fall utfora en fallstudie (Yin, 2006).

3.3.2 Datainsamlingsteknik

Vi har via Hogskolans bibliotek, stadsbiblioteket i Halmstad, biblioteket i Karlshamn samt
Stadsbiblioteket i Stockholm funnit den litteratur vi behovt till var studie. Vi har sokt pa
skolans databas HULDA och stadsbibliotekets databas LIBRA for att hitta relevant litteratur,
vi har dven anvint oss utav Google Scholar, Jstor samt Oxford Journals. Ejvegird (2009)
menar att bibliotek dr ldmpligt att anvdnda vid litteraturinhdmtning da personalen pé bibliotek
ar skickliga nér det géller litteraturinhdmtning vilket underldttar var sokning utav material. Vi
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har framst sokt pa begrepp som ar forknippade med begreppen Ledarskap och inkrementell
fordndring, detta for att hitta relevanta artiklar samt litteratur till var studie. Vidare har vi via
sekundirkallor och léstips hittat annan anvindbar litteratur da vi sokt 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 dven
hittat vetenskapliga artiklar genom databaser. D4 majoriteten av artiklarna dr skriva pé
engelska har vi huvudsakligen sokt pa 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 primérdata sker genom intervjuer. Vi har valt att tillimpa enskilda intervjuer,
detta for att fA en bittre forstdelse om hur organisationerna utvecklar sin verksamhet.
Intervjun med Lyft och surrning genomfordes med en individuell intervju dver telefon, medan
det 1 de andra intervjuerna genomfordes fyra individuell besoksintervju. Dalen (2008) menar
att den kvalitativa intervjun &r anvindbar for att ge inblick rérande informantens egna
erfarenheter, tankar och kénslor. Dalen (2008) sdger dven att intervjun kan anvdndas som
huvudmetod eller som ett komplement till annan insamlad information. I var studie anvinder
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 at.

Vi har varit uppmérksamma pé att den informationen vi fatt genom telefonintervjun inte har
lika hog trovérdigheten som den vi fatt genom besoksintervjuerna, Jacobsen (2002) menar att
det &r léttare for en person som intervjuas via telefon att ge ett mindre engagerat svar, vilket
leder till att trovdardigheten kan minska. Exempel pa detta kan vara om respondenten fér en
fraga som han/hon egentligen inte vill besvara eller om det dr en frdga som far respondenten
att kdnna sig obekvdm. Dock menar Jacobsen (2002) dven att en telefonintervju i vissa fall
kan en fordel genom att respondenten kénner en viss grad av anonymitet, detta kan leda till att
respondenten ldmnar ett mer uttdmmande svar men respondenten sitter skyddad vilket gor att
vi inte kan avldsa kroppsspréket, detta anser vi har en paverkan pd respondentens
rehabiliterat. Vad giller besoksintervjuerna har vi haft den sa kallade intervjuareffekten i
atanke, det betyder enligt Bjorklund och Paulsson (2003) att det fysiska motet mellan
intervjuaren och respondenten kan fi respondenten att upptridda pa ett oonskat sitt. Med det
menar Bjorklund och Paulsson (2003) att intervjuaren med hjélp av sitt kroppssprak kan visa
missndje Over ett svar, vilket leder till att respondenten ljuger fram nagot fOr att intervjuaren
skall bli ndjd. Besoksintervjuerna genomfordes for att fi en ndrmare kontakt med
respondenterna. Telefonintervjun genomfordes frimst dd en besoksintervju inte var mojlig
och det var den smidigaste 16sningen for just den intervjun, Denscombe (2002) menar att
respondenterna ir lika drliga 6ver telefon som vid en personlig intervju.

Intervjuerna inleddes med négra inledande fragor som var relativt 6ppna for att skapa en
bekviam situation mellan oss och respondenterna. Succesivt gick vi sedan in pa de frigor som
var mer relevanta for undersokningen. Frdgorna var dppna vilket gjorde det mdjligt for oss att
fora en diskussion kring frdgorna med hjélp av foljdfragor. Tanken var att skapa en sd naturlig
och trygg konversation som mdjligt. Gillham (2008) véljer att kalla detta for den
halvstrukturerade intervjun. Den anses vara den ldmpligaste forskningsintervjumetoden da

1A



den ér flexibel. Den innebér att forskaren frimst anvinder sig av samma frageformular till alla
respondenterna som en grund, for att sedan fylla ut eventuella bristande svar med f6ljdfrigor.

Vidare menar Yin (2008) att frigorna vid en intervju skall vara Oppet skriva da
intervjupersonen skall kunna formedla ett svar som behandlar bade fakta och asikter. Vi har
Oppna fragor i var intervjuguide dér vi far reda pa "hur” och “varfor” for att fa en bittre
forstaelse for det vi studerar, detta resonemang kring tillvigagangsséttet med 6ppna fragor ér
nagot bade Yin (2008) och Merriam (1998) héller med om &r riktigt. Vi jamfor privata och
kommunala f6r att finna eventuella skillnader och likheter i hur ledaren motiverar, engagerar,
inspirerar och kommunicerar med sina medarbetare vid en inkrementell fordndring.
Kontexten dr mellan ledare och medarbetare vid inkrementell forandring.

3.4 Operationalisering

En operationalisering ar relevant enligt Trost (2010) da forskaren behover klargéra om teorin
som samlats in dr Gverensstimmande till teorin och syftet studien har. Med hjilp av den
teoretiska referensramen skapades kategorier i intervjuguiden. Pa si sdtt kan vi skapa
relevanta frigor som skulle ge oss svar pa problemformuleringen. Jacobsen (2002) menar att
allt som undersoks maste genomgé en operationalisering, det abstrakta begreppet méste bli
métbart. D4 vér undersokning fokuserar kring ledarskap i en eventuell férdndring har vi valt
ett antal begrepp som é&r centrala for studien och pa sitt fitt ett uppldgg som gor det enkelt att
jdmfora teori med empiri. Efter att ha ldst litteratur om ledarskap och fordandring har vi stott
pa ett antal kategorier, huvudbegrepp och delbegrepp som dr grund for intervjuunderlaget.

Kategori Huvudbegrepp Delbegrepp Fragor
Delaktighet, 8,9,10, 11 (Se bilaga 1)
Intellektuell stimulans medvetenhet,
Transformellt kreativitet
ledarskap Malsittning, 12, 13, 14, 15 (Se bilaga 1)
Inspirerande motivation engagemang,
motivation
Individuellt hdnsynstagande | Stod, 16, 17, 18 (Se bilaga 1)
kommunikation
Idealt inflytande Forebild 19 (Se bilaga 1)
Frekvens - 20 (Se bilaga 1)
Inkrementell
fordndring Orsak - 21,22 (Se bilaga 1)
Behov - 23 (Se bilaga 1)
Kommunikation - 24 (Se bilaga 1)
Bakgrund - 1,2, 3,4 (Sebilaga 1)
Allmént Ledarskap - 5, 6 (Se bilaga 1)
Bolagsform - 7 (Se bilaga 1)
Forandring - 25 (Se bilaga 1)

Figur 3.2 Modell av operationalisering (Egen konstruktion).

Transformellt ledarskap:
Begreppet valdes dé det dr centralt i problemformuleringen, det sker en forklaring om vad en
ledare dr och hur ledaren arbetar i en grupp samt hur en ledare fungerar vid en eventuell
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fordndring. Vi stéllde frdgor kring ledarskap och hur ledaren gor for att skapa fortroende
bland sina medarbetare men &ven hur ledaren kan skapa ett engagemang och inspiration vid
genomforandet av en fordndring. Dé det transformella ledarskapet bestar utav fyra olika delar
som vi identifierat som huvudbegrepp, dessa dr intellektuell stimulans, inspirerande
motivation, individuellt hédnsynstagande samt idealt inflytande. Vi brot ner varje
huvudbegrepp och identifierade delbegrepp under varje huvudbegrepp, under intellektuell
stimulans var dessa begrepp, delaktighet, medvetenhet och kreativitet. Under inspirerande
motivation var begreppen, malsdttning, engagemang samt motivation. Individuellt
hinsynstagande identifierade vi som stdd samt kommunikation och under idealt inflytande
var det centrala delbegreppet forebild. Vi har valt dessa begrepp da de alla dr gemensamma
for ledarens sitt att agera i sitt ledande under en inkrementell fordndring och de syftar till att
driva den inkrementella fordndringen framdt med ett sd positivt utfall som mgjligt. Hur
ledarna sedan agerar med hénsyn till dessa delbegrepp dr olika. De har ett samband dér de alla
ingdr 1 det transformella ledarskapet for att skapa ett framgangsrikt ledande. De har dven ett
samband dér de pdverkar varandra, delaktighet kan t ex paverka motivation, engagemang kan
t ex paverka kreativitet. Utifrdn dessa delbegrepp har vi ddrmed formulerat frdgor som svarar
pa hur ledarna agerar i sitt transformella ledarskap vid en inkrementell fordndring for att
sedan kunna jaimfora de olika ledarnas sétt att leda.

Inkrementell forindring:

Vi var intresserade av att se hur det ser ut vid en fordndring i en organisation, dvs. hur den
inkrementella fordndringen ser ut. Vi har dven genom litteratur mirkt att det krévs bland
annat delaktighet, motivation, inspiration, stdod, medvetenhet, kreativitet, engagemang,
mélsittning och kommunikation samt att medarbetarna behdver en forebild for att kunna
genomfora en lyckad inkrementell fordndring. Dessa édr delbegrepp som identifierats under
Transformellt ledarskap. Under inkrementell fordndring har vi lyckats identifiera nagra
huvudbegrepp som avser fordndringens orsak, vilken frekvens det uppstér inkrementella
fordndringar, ndr det anses finnas ett behov for en inkrementell fordndring samt vilken
betydelse kommunikation har for fordndringen utfall. Vi har inte pd samma sétt som under
transformellt ledarskap, brutit ner huvudbegreppen i delbegrepp da det inte ansetts vara
relevant i kontexten. I vissa hinseenden visar ett samband mellan transformella ledarskapet
och inkrementella fordndringar, dir ledarskapet har inverkan i fordndringens utfall. Teorin har
dven beskrivit varfor fordndringar sker samt hur fordndringar utspelar sig ddrmed har vi
formulerat fragor for att f4 en praktisk bild utav varfor en forandring genomfors samt hur en
fordndring kan se ut i praktiken.

Allmiint:

Inledande frdgor som é&r utformade i allmén art vilket fir respondenten mer avslappnad innan
fragorna blir mer inriktade mot de centrala frdgorna (Dalen, 2008). Intervjun &r utformad som
sd att vi borjar med inledande fragor av allméin karaktir som svarade pd respondenternas
bakgrund, for att sedan leda in respondenten pa de centrala frdgorna. Efter vi fatt svar pd de
centrala frdgorna valde vi att ha en avslutande frdga som kort skulle sammanfatta hur
respondenten hade svarat pa de tidigare frdgorna. Detta ansag vi var en smidig avslutning for
intervjuerna.

Vi konstruerade en intervjuguide med ett antal inledande- och avslutande basfrdgor. Kring
begreppet ledarskap stéillde vi ett antal inledande huvudfragor som under intervjuns ging
kompletterades med passande foljdfragor. Vi stillde dven en fraga huruvida respondenterna
ansdg att bolagsformen har paverkan péd deras ledarskap. Denna fraga stéllde vi for att se hur
var och en av respondenterna sdg pa bolagsformens péverkan pa ledarskapet vid fordndring

1R



for att se om det faktiskt hade péverkan eller inte. Med bolagsform menas om bolaget ér
kommunalt eller privat. Vi rundade av intervjuerna med en avslutande frdga kring begreppet
fordndring som skulle summera vésentliga delar av intervjun. Genom sorteringen av dessa
begrepp har det hjdlpt oss stilla relevanta frdgor som vi sedan fatt relevanta svar pa, fragorna
har sedan analyserats for att kunna ge ett svar pa problemformuleringen (Bryman, 2011).

3.5 Analysmetod

Efter att ha samlat in inspelad data fran fem intervjuer finns det mycket material som bor
granskas for att skilja pd data som dr anvdndbar samt mindre anvindbar. For att fa en struktur
over det inspelade materialet sa transkriberades alla intervjuer i textform ord for ord. Detta ér
nagot som bade Jacobsen (2005) och Kvale (2010) rekommenderar. Vid néste steg i
analysprocessen behdvde vi vilja ut vad som var anvéndbart for studien och vad vi skulle
salla bort. Detta gjorde vi med hjilp av en analysmetod som Kvale (2010) kallar
meningskategorisering. Vi valde for smidighetens skull att kategorisera det empiriska
materialet efter det teoretiska uppldgget, vilket underlittade for oss ndr det var dags att
analysera teoretisk data med empirisk data. Kategoriseringen gjorde det littare for oss att tyda
pa likheter och skillnader mellan de olika respondenterna samt med teorin.

Enligt Kvale (2010) innebar meningstolkning att kroppsspraket och tonldget pa respondenten
beaktas. Detta togs hédnsyn till vid fyra av de fem genomftrda intervjuerna di en av
intervjuerna gjordes dver telefon. Genom att se hur respondenten reagerade pa olika fragor
kunde vi t ex tyda om respondenten kédnde sig bekvdm eller obekvim i frdgan genom framst
kroppssprék. Detta gick inte att tyda dver telefon. Pa sé sitt tolkar forskaren ett djupare svar
dn vad som enbart sigs.

3.6 Validitet och reliabilitet

I en studie krivs det att den insamlade data dr bade valid och reliabel (Carlsson, 1990).
Validitet méter datas giltighet medan reliabiliteten mater datas trovéirdighet. Validitet delas in
1 intern validitet och extern validitet. Den interna validiteten visar pd om data méter vad som
avses métas medan den externa validiteten visar pa hur generaliserbar den insamlade data &r
till andra kontexter (Alvesson & Skoldberg, 200). Vi anser att vi har en relativt hdg intern
giltighet d& vi operationaliserat studiens centrala begrepp for att formulera fragor som beror
studiens centrala delar. Fragorna har vi vidare utvecklat med passande foljdfragor beroende
pa hur respondenterna svarat. D4 vi intervjuat ett fatal respondenter anser vi dock att vi har en
relativt lag extern validitet vilket innebdr att var insamlade data inte dr generaliserbar i ndgon
storre utstrackning till andra kontexter.

Reliabilitet ar “Matt pa hur starkt eller padlitligt uppmdtta virden i tex. ett test eller
experiment dr. Reliabiliteten beskriver hur vdl testet mdter det som det mdter”
(Nationalencyklopedin, 2013). Hog reliabilitet kan skapas genom att t ex undersoka samma
sak flera génger eller att stindigt anvdnda sig av samma maétinstrument nir man samlar in data
(Carlsson, 1990). Genom att utforligt beskriva hur vi gétt till viga i var studie kan vi dvertyga
ldsaren att studien &r trovdrdig. Vi har vid alla intervjuer anvént oss av samma intervjuguide
dér respondenterna fatt svara pd samma huvudfragor. Vi har dven forsokt stélla frdgor som
respondenten kan svara sa fritt som mdjligt kring, dvs. oppna frdgor och pa si sitt inte styrt
respondenternas svar. Detta ger respondenten en chans att tinka mer allmént kring fragan
(Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wingerud, 2007). Beroende pa hur respondenten svarat pa
de fragor som presenteras i intervjuguiden har passande foljdfragor stéllts for att respondenten
skall utveckla sina svar samt for att fa fram respondentens tankar och funderingar.
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3.7 Etik

Vi frigade respondenterna innan intervjun genomfordes om de ville vara anonyma eller inte 1
studien. Genom Overenskommelser med respondenterna har vi valt att anvénda fiktiva namn 1
studien. I tre av fallen fick vi bendmna foretagen vid fiktivt namn medan ett bolagets verkliga
namn anvéndes men trots att ett bolag gav oss tillatelse att anvidnda deras riktiga namn valde
vi att anonymisera samtliga. De fiktiva namnen anvdndes d& ndgra utav bolagens
respondenter inte ville att deras bolagsnamn eller namn skulle finnas med i studien. Dessa
faktorer anser Kvale och Brinkmann (2009) &r relevanta vid intervjuer. Respondenterna har
inte fatt ta del av intervjuguiden fore intervjun genomfordes, dock har de fatt veta vad
fragorna skall behandla, sa som en kortare beskrivning kring omrddena som intervjun berdr.
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4. Empiri

[ detta kapitel kommer en kortare presentation av de foretag och respondenter vi tagit hjdlp
av till den empirisk data vi samlat in. For att skapa en struktur presenterar vi empirin
foretagsvis ddr de tva forsta bolagen dr kommunala och de tva sista dr privata.

4.1 Hallands Fastighetsbolag

4.1.1 Bakgrundsinformation:

Hallands Fastighetsbolag dr ett kommunalt fastighetsbolag grundat 1942 som bedriver
uthyrning av bade ldgenheter och lokaler. Hallands Fastighetsbolag har 9800 hyresritter, 300
lokaler samt en médngd garage- och fordonsplatser. Bolaget har 2012 109 anstéllda. Vi har
intervjuat fOrvaltningschefen péd fastighetsbolag, det fiktiva namnet vi anvéinder for
respondenten &dr, Maria Andersson. I hennes verksamhet sker det standigt fordndringar utifran
kundernas behov. Exempelvis hade de for ca fem ar sedan som maél att komma nérmare kund,
déd organisationen &dndrades och bolaget bildade fyra Overgripande omraden dér
husvérdskontor 6ppnades.

4.1.2 Transformellt ledarskap

Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013) menar att en ledarroll 4r mer viktig 4n en
chefsroll, det tycker hon bara dr en titel menar ledarrollen dr nagot som kréver hart arbete for
att den skall kunna tillampas pé ett bra sétt. Det dr en roll som fortjanas. Andersson menar att
ledarskap ir att f& medarbetarna gora det som ledaren kréver, for att fi medarbetarna att gora
som ledaren vill tror Andersson att det dr viktigt att lyssna pa hur personalen vill att ndgot
skall genomfGras, utifrdn det kan ledaren genomfora fordndringar. Andersson menar att
ledaren skall lyssna men da &r det viktigt att ledaren och medarbetarna forstar det som sdgs
korrekt vilket gor att det som ségs sedan kan verkstélla utifran det. ”Jag tror att det viktigaste
dr att lyssna pd hur personalen vill att man ska genomfora ndgonting. For utifran det sd kan
man gora fordndringar. Det dr de viktigaste i ledarskapet, att lyssna men dven att forsta det
man hor”.

Andersson anser att bolagsformen inte har ndgon storre paverkan pa hennes ledarskap vid en
fordndring. Andersson belyser dock att det dr viktigt att samtliga dvergripande maél alltid tas
hénsyn till vid férdndringen och detta for att inte gé ifrdn eller &ndra dem som f6ljd av sjdlva
fordndringen. Huvudmélen som dr en del av kommunens overgripande mal ér alltsa delvis
externa mal som enligt Malin méste tas hénsyn till vid en fordndring.

4.1.2.1 Intellektuell stimulans

For att skapa en delaktighet hos medarbetarna menar Andersson att ledaren ska lyssna till
andra fOr att kunna hjilpa dessa att g& mot de uppsatta mélen. Andersson anser inte att ledaren
skall kunna allt pd detaljnivd utan skall utnyttja medarbetarnas detaljerade kunskap och
engagera dem for att utnyttja kunskapen till fullo. ”Som ledare eller chef sa kan man inte
detaljnivderna hur arbetet ser ut, det ska man inte kunna men man ska kunna forsoka
engagera och fa medarbetarna att na dit. Dd gdller det bara att lyssna och forsoka fa med
dem. Det tror jag dr jdtteviktigt”. Ledaren bor forsoka skapa ett engagemang och forsoka fa
medarbetarna att nd malet med fordndringen. Andersson foresprakar hogt till tak, att skapa ett
utrymme for ménniskor att vdga vara sig sjdlva dir medarbetarna stiller frdgor kring
fordndringen och kommer med egna forslag stdlla darfor skall ledaren kunna tillimpa frihet
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under ansvar. ”Men de far mal, ekonomiska mal och det hir maste ni hdlla er inom, det hdr dr
ramarna. Sen ska man dnda finnas ddr som chef”. Trots att medarbetarna har stor frihet sa
finns det inskrdnkningar dér ledaren kan ha kontroll.

Att skapa kreativitet bland medarbetarna anser Andersson dr viktigt. Det géller att ledaren
végar prata med medarbetarna och vice versa. Ledaren maste dven kunna ge mojligheten till
medarbetarna att ifragasitta vissa saker i en fordndring, “Att ge mojligheten. Det gdller att
man tar det lite spontant, att man kommer till fikarasten och det dr hogt till tak, vdldigt hogt
till tak. Ibland dr det till och med sd att man far sdga till”. For att medarbetarna skall vaga
sdga vad de tycker och komma med egna forslag anser Andersson att medarbetarna maste
kénna ett fortroende till ledaren, att ledaren tar at sig av forslagen och forsoker tillimpa dessa,
annars kdnner medarbetarna att det inte 4r ndgon mening att komma med forslag och ddrmed
forvinner kreativiteten. Sammanfattningsvis tror Andersson att ledaren skapar kreativiteten
genom att ha hogt till tak, att bdde ledaren och medarbetaren skall vaga séga vad han/hon
tycker.

4.1.2.2 Inspirerande motivation

Andersson anvinder sitt ledarskap for att skapa engagemang genom kommunikation och
coaching dér Andersson menar att ledaren méste forsoka skapa en kédnsla hos medarbetarna
att de dr betydelsefull i fordndringen och att de kan tillfora ndgot som i slutindan paverkar
utfallet "vi gor det hdr pd grund av det osv.”. Det giller att kdnna medarbetarna da det enligt
M. Andersson (ibid) dr svarare att genomfora fordndringen om ledaren inte kénner gruppen da
det tar tid att fA med gruppen pa forandringen dd medarbetare kan kdnna att vem dr du som
kommer hdr och bestdmmer”. Det giller for ledaren att skapa ett engagemang da Andersson
menar att medarbetare som har ett storre engagemang arbetar béttre och blir mer medgorliga
och flexibla genom foréndringen, samt inspirera medarbetarna men dven att vara trovirdig i
motivationen och engagemanget. Andersson menar att det blir enklare att vara trovardig om
medarbetarna far kdnslan av att ledaren &r en 1 génget, men ledaren méste kunna sétta granser
for annars kan trovéirdigheten forsvinna. Enligt Andersson dr det dven viktigt att medarbetarna
kénner att de kan lita pa henne.

Medvetenhet om fordndringen formedlar Andersson genom dialoger och samtal dér syftet
med fordndringen skall forklaras. Detta tar olika ldng tid beroende pa fordndring. Vid vissa
fordndringar menar Andersson att det inte gar att skapa nagon direkt medvetenhet utan det
finns vissa saker som bara méste goras pé ett visst sétt, en ekonomisk fordndring ér ett sddant
exempel. Andersson menar pd att det ibland bara finns en utvig effektiv utvig pé ett problem,
det gér inte forklara pa ett annat sitt. I sddana situationer far ledaren peka med hela handen
och kan inte coacha fram medvetenheten pd samma sitt som vid en fordndring dir en
medarbetare skall forsoka forsta ledaren tankesétt. ”Om vi pratar virderingar t. ex, ddr far
man coacha fram. Det dr mycket mer dn att man sitter och pekar med hela handen. Sen kan
det vara ekonomiska problem, ddr blir det en dialog att sdga nej, sahdr mycket fdr det inte
kosta. Vi mdste gora sahdr och sahdr, och da pekar man ju ndstan med hela handen”.

Andersson anser dven att mélséttningen ir viktig for medarbetarens motivation. Arligen har
Andersson utvecklingssamtal med sina medarbetare dér de diskuterar individuella mal. ”Man
kommer G6verens om ett mdl. Jag kan aldrig sdtta individuella mdl utan att ha pratat med
personen. Det dr jitteviktigt”. Genom dialog kommer ledaren och medarbetarna tillsamman
overens om ett mal som skall fungera for bada parterna.
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4.1.2.3 Individuellt hinsynstagande

Andersson menar att ledaren har ett ansvar att uppmuntra, vigleda och stddja medarbetarna
genom att forsoka skapa delaktighet bland medarbetarna som kanske inte hinger med fullt ut
pa fordndringen. Detta kan enligt Andersson genomforas pa olika sitt, t ex dir det gér att
gruppera ihop olika medarbetare som har olika egenskaper sd de kan ldra av varandra. ”Om
man kollar pa de storre fordndringar som vi gjort, att man sdtter ihop olika personer som har
olika egenskaper sa de kan ldra av varandra”. Den ena kan vara jitteduktig men inte forsta
fordndringen och darmed behdver ndgon som visar vigen. Andersson menar dven att ledaren
maéste visa att hon sténdigt finns dér for medarbetarna.

Kommunikationen dr enligt Andersson en viktig del vid en fordndring, da det oftast &r som sé
att samtliga har olika syn pa fordndringen. ”Ndr man forutsdtter att alla dr med, man har sin
egen bild av hur det ska bli men man har inte madlat upp den for alla andra. Dd blir det svart
att nd fram till malet, man kanske ser olika mal”.

Andersson forsoker dven ta hénsyn till bdde grupp och individ men menar att hennes ansvar
som ledare &r att foretaget ska visa ett bra resultat gentemot dgaren. Det dr de direktiven hon
har fatt av ledningen. Men for att kunna skapa en bra gruppdynamik maéste varje individs
forutsdttningar beaktas dé alla inte har samma forutsittningar. “Alla har inte samma
forutsdttningar, men har man bestdmt ndgonting inom foretaget sd gdller ju samma for alla”.
Andersson anser dven att ledaren har ett ansvar att se till att varje individ klarar sin
arbetsuppgift, olika individer behdver olika stod. Beroende pd fordndringens storlek far
ledaren se pa individ- samt gruppniva i olika utstrackning.

4.1.2.4 Idealt inflytande

Andersson dr medveten om sin roll som forebild, ”Genom att handla som man ldr, men det
kanske man inte alltid gér men jag hoppas att man gér det”. Andersson menar pé att det
handlar om att ledaren skapar ett fortroende till sina medarbetare, vilket i vissa fall kan vara
svért dd det &dr svart att hélla vad som lovats i kommunala bolag da det 4r sd pass ménga olika
beslut som skall fattas. Vidare pointerar Andersson att hon jobbat pa foretaget under en langre
tid och har varit i manga olika roller, detta gor att medarbetarna dven sett henne i méinga
roller. Andersson menar pa att hennes medarbetare ar i positioner som hon tidigare sjilv varit
i vilket innebér att hon léttare kan sdtta sig in i deras situationer. D& bolaget dven ir ett
kommunalt dgt bolag menar Andersson att de har minga blickar mot sig och dé dr det extra
viktigt att vara en representant for foretaget.

4.1.3 Inkrementell forindring

Andersson menar att det mer eller mindre sker mindre fordndringar hela tiden i bolaget dir
fordndringen och dess maél varje ar successivt foljs upp samtidigt som det som skall féréndras
justeras. Organisationen har dven méal pé lingre sikt som loper Over flera ar, dessa foljs inte
upp lika ofta som mélen pa kortare sikt.

Orsaken till inkrementella fordndringar &r enligt Andersson att nagot oftast inte fungerar som
det skall och att forédndringen skall leda till en forbéttring. Vi gjorde ju om organisationen for
5 ar sen, vi behovde komma ndrmare kund. Det var en orsak for att vi bdttre kunde na vart
mal, vilket var att ha bdttre kundkontakt. Att hoja varat NKI, Nojd Kund Index”. 1 vissa fall
kan fordndringen bli vildigt naturligt dér det sker en diskussion kring vad som inte fungerar
och sedan genomf6rs en fordndring, medan det vid andra tillfallen kan bli mer problematiskt
att genomfora fordndringen. Andersson menar att fordndringen huvudsakligen ar for att skapa
en forbattring.
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Bolaget har vissa mal som ledningen bestdmt och som Andersson som ledare maste folja och
ha i atanke ndr hon genomfor en fordndring. D& vissa mél dr viktigare dn andra, t ex ekonomi,
vilket gor att Andersson som ledare maste prioritera det malet. I andra hand kommer kunden,
sedan personalen, sedan miljon osv. Samtliga av dessa mal méste tas till hdnsyn 1 Andersson
ledarskap och inget utav huvudmalen far férsdmras. Ddrmed menar Andersson att problemen
maéste ses ur olika perspektiv nér det skall genomforas en inkrementell forandring. Detta kan i
vissa fall bli problematiskt d& de Gvergripande malen kan bli lidande vid inkrementella
fordndringar.

Avslutningsvis anser Andersson att det viktigaste dr att lyssna och fora ut fora ut information
till medarbetarna for att genomfora en lyckad forandring. ”Att kommunicera helt enkelt, det dr
a och 0”. Under fordndringens gang kan det dven dyka upp oklarheter och dd menar
Andersson att det dven dr viktigt att hela tiden vara tillgdnglig. Medarbetarna behdver svar pa
sina frdgor och det ar ledaren ansvar att kunna besvara dessa.

4.2 Vist Fastighetsbolag

4.2.1 Bakgrundsinformation

Vist Fastighetsbolag grundades 1950 och dr ett kommunalt bolag som i dagslidget forvaltar
ungefiar 2250 liagenheter och lokaler i sin kommun, under 2012 fanns det 90st anstéllda i
bolaget. Vi triffade tvd respondenter som vi genomforde en intervju med, den ena
respondenten dr omradeschef (Mattias Berggren) i bolaget och den andra respondenten &r vd
(Tom Nilsson). Under de senaste dren har det skett fordndringar inom bland annat
felanmédlansprocessen samt omrddena bolaget har hand om har minskats frdn tolv till sex
stycken.

4.2.2 Transformellt ledarskap

Nilsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013) definierar ledarskap som nagot storre én ett
chefskap, da ett ledarskap utvecklar medarbetarna medan ett chefskap mer sdger at
medarbetarna vad de skall gora. For att kunna bedriva ett bra ledarskap menar Nilsson att
ledaren méste kunna leda medarbetarna mot det som bolaget har satt upp som mal, men &ven
att kunna sétta utvecklande mél for sina medarbetare samt att ledaren tar hjidlp av sina
medarbetare fOr att komplettera sig sjélv.

Nilsson hdvdar att bolagsformen delvis har paverkan. ”Bdde ja och nej, vissa saker gar inte
att fordndra da de overgripande mdlen fordndras tack vare att nagot annat fordndras”. Det
beror pa att bolaget har ett visst samhéllsansvar, men Nilsson tar ofta beslut pa egen hand och
gor de fordndringar som han anser dr nodvédndiga for att nd de mal som dr uppsatta. Han har
med andra ord stor frihet nir det kommer till att foréndra &ven om det finns viss paverkan fran
hogre distanser.

4.2.2.1 Intellektuell stimulans

Delaktighet skapas enligt Nilsson genom att ledaren forst och framst fragar gruppen som
berodrs av fordndringen vad deras asikter och forslag ér, alla maste fA komma med forslag och
gora sin rost hord sa ingen kénner sig nonchalerad, vidare skall den slutliga forédndringen
kommuniceras ut till samtliga medarbetare.

Nilsson menar att kreativiteten okas i ledningsgruppen for att sedan sprida sig till

medarbetarna da det géller att arbeta nerdt i organisationen, det kan vara att forsoka ta tillvara
pa forslag som medarbetarna ldmnar och inte bara strunta i forslag men dven berdmma nér
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medarbetarna kommer med forslag. Det mirks ganska fort om forslagen som ldmnas
tillampas ndgon gang eller om de aldrig tillampas. Genom att tillimpa négot forslag d4 och da
menar Nilsson att medarbetarna blir mer kreativa i sitt arbeta vid fordndringar.

4.2.2.2 Inspirerande motivation

De dvergripande mélen bryts ner till delmal for att sedan brytas ner till handlingsplaner for att
uppnd delmalen. Nilsson faststdller mal med fordndringen for att nagot skall bli béttre t.ex.
miljon i tvittstugan vilket dr ett mal fran ledningen for att det skall vara en god boendemiljo
och kunderna skall bli ndjda. Nilsson menar dirfor att han personligen inte kan sétta ett
tilltalande mal for varje individ utan det &r en uppgift for omrddescheferna som far forsoka
16sa det och darfor delegeras delmalen ut.

Medarbetarnas medvetenhet om problem och fordndring sker genom kommunikation dér dven
orsaken till forandringen forklaras “jag som ledare kan inte bestimma att vi skall gora pd ett
sdtt sen inte berdtta in vision och forvinta mig att alla har forstatt”, det ar oftast Nilsson som
kommunicerar med omradescheferna som sedan kommunicerar ut till medarbetarna i
gruppen, det ir pa sé sétt samtliga blir informerade om situationen. Det skickas dven ut ett
nyhetsblad dédr samtlig information finns. Men ror det sig om ndgot mer omfattande &r
Nilsson ute och medverkar pd samverkansmdtena for att hora medarbetarnas forslag och
tankar kring fordndringen.

Engagemang i1 en fordndring skapar Nilsson genom kommunikation, feedback pa det
medarbetarna genomfor dir det dr viktigt som ledare att kunna ge bade berdm och kritik da
det okar motivationen men det géller att vara trovérdig och érlig med motivationen, det gér
inte att prata om en sdmre arbetsprestation som en medarbetare utfort framfor andra utan en
sadan sak maste genomforas genom personligt samtal. Nilsson forsoker dven sldppa in andra
medarbetare 1 bestimmandet, Nilsson tror det dr bra om ledaren forsoker fa medarbetarna att
komma med egna idéer d& det skapar engagemang och inspiration.

4.2.2.3 Individuellt hinsynstagande

Nér det giller att uppmuntra, stodja och vigleda medarbetarna vid en fordandring géller det
som ledare att forst och frimst lyssna sa det dr klart att samtliga forstdr meningen och maélet
med forandringen. Nilsson menar dven att det finns ndgot som heter 20/60/20-regeln dér det
alltid &r ndgra som inte dr positiva till forandringen, dd menar Nilsson att det ar viktigt att
arbeta med de mest positiva da det dr dessa som vill utvecklas och likande, om ledaren istéllet
fokuserar pa den delen som inte &r positiva kan det bli som sa att de som ar positiva trottnar
pa att fa vénta in 6vriga och déd avstannar fordndringen. Dorren ér aldrig stangd, vilket enligt
Nilsson visar pa att han alltid finns tillgidnglig som stod.

Kommunikationen &r viktigt under genomforandet av en fordndring, ’finns det ingen
kommunikation dr det svdrt att skapa delaktighet eller att overhuvudtaget kunna genomfora
fordndringen”. Kommunikation &r enligt Nilsson en centralpunkt som maste finnas dér, dven
om det ibland kan vara svért att nd ut till alla di det idag finns sd pass ménga olika sétt att
kommunicera péd. Nilsson forsdker se varje individ vid en fordndring dd han menar att
individerna skapar gruppen, en ledare bor dérfor inte ha en storre grupp an cirka tolv stycken
for att skapa en bra gruppdynamik och en vil fungerande kommunikation genom en
forandring.

4.2.2.4 Idealt inflytande
Nilsson &r medveten om att forsdka vara en forebild for medarbetarna da det dr han som
representerar bolaget och medarbetarna. Det dr dven viktigt att skicka ut signaler som inte r
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motsdgande, d& det som ledaren gor uppfattas som nagot alla kan géra. Om Nilsson ir sen till
varje mote skickar det ut en signal till 6vriga att det dr okej att vara forsenad till motena, pé sé
sitt maste ledaren foregd med gott exempel. Aven nér det hiinder att Nilsson skall vara med i
tidiningen eller annan media sd &r det viktigt att han tdnker pd sin roll som representant for
bolaget.

4.2.3 Inkrementell forindring

Nilsson menar att en forédndring sker successivt da bolaget dr kvalitetssikrat dér det ingar att
standigt forandra eller som Nilsson uttrycker det, forbdttra. Nilsson menar att det sker
inkrementella fordndringar varje manad men att efter ett tag kanske inte foréndringen
uppmirksammades som en fordndring utan det bara skedde vilket t.ex. kan leda till ett
annorlunda arbetssétt. Nilsson menar att det var vanligare forr med storre fordndringar, idag
ar det vanligare med mindre steg for steg forandringar “en steg for steg fordndring dr enklare
och ldttare att tilldmpa, forr gjorde vi stora fordndringar pd en gang vilket medforde att
fordndringen tog ldng tid for medarbetarna att ta till sig”.

Orsaken till att fordndringar sker &r att det uppticks att nagot inte fungerar som det skall fullt
ut, nér det mérks att ndgot inte fingerar optimalt maste nadgon del fordndras for att se om det
blir béttre, blir det inte bédttre fordndras ndgot annat osv. da bolaget dr kvalitetssdkrat skrivs
det avvikelser ndr ndgot inte fungerar, dessa avvikelser menar Nilsson kan leda till en
fordndring sé inte likande avvikelser uppstdr igen. Men det kan dven vara som sa att lagar
eller samhéllet i sig forédndras och d& maste bolaget pd grund av det genomfora forandringar
for att anpassa sig. Nilsson menar att det flesta inkrementella fordndringar dr osynliga och
menar att om vi fragar ndgon medarbetare om det skett en fordndring kan det vara svart att
beskriva att det har genomforts nagot, trots att det enligt Nilsson har skett en fordndring. Krav
pa fordandring kan komma béade fran internt och externt hall, det kan vara som sa att dgaren
som i detta fall &r kommunen krdver en fordndringen eller att hyresgésterna krdver en
fordndring utav nigot.

Bolaget har fyra 6vergripande mal nojda kunder, god ekonomi, miljé och héllbarhet samt
medarbetarna, Nilsson menar att det dr viktigt att ingen av de vergripande mélen forsdmras
vid en inkrementell fordndring, men det gar samtidigt inte att fa ett positivt resultat pa
samtliga vilket kan medfora problematik “Gar det genom att genomfora en fordndring att
forbdttra tvd utav mdlen men att de andra tva dr kvar pd samma plats far det anses vara en
lyckad fordndring.” Nilsson menar att bolaget inte finns dar for deras egen skull utan for
dgarna och kundernas skull, ddr dgarna vill att bolaget skall fungera bra ekonomiskt och
kunderna vill ha en bra boendemiljo. Déarfoér menar Nilsson att saker och ting stindigt maste
ses ur olika perspektiv vid en inkrementell forédndring.

Avslutningsvis maste ledaren enligt Nilsson kunna forankring forédndringen, se till att den
uppfattas pé ett korrekt sdtt och veta vad syftet med foréndringen &r, under forédndringens
gang &r det viktigt att skapa delaktighet och kommunikation genom hela fordndringen dér
ledaren méaste kunna lyssna till andra och kunna ta kritik for att en forindring skall lyckas. Ar
det ndgot som inte upplevs fungera optimalt under fordndringens gédng maste dven ledaren
véga erkénna misstag som gjorts och d& dven 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 mal, for att det skall kunna genomforas menar Berggren
(ibid) att ansvar under frihet dr en viktig del dér ledaren inte 16ser frdgor som uppstar utan
mer ifrdgasétter medarbetarnas tankar och resonemang kring problemet och mer kommer med
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forslag om att medarbetarna skall testa olika atgérder, det tror Berggren okar kreativiteten och
engagemanget hos medarbetarna. En ledare maste kunna delegera vissa sysslor och nir
sysslorna dr genomforda skall ledaren komma med snabb dterkoppling for att forklara vad
som var bra respektive mindre bra med det genomforda arbetet.

Niér vi pratar med Berggren om bolagsformens péverkan pa hans ledarskap hidvdar Berggren
att han endast kan dndra smésaker som direkt under honom, eller berdr hans grupp av
medarbetare. Nér det kommer till storre fordndringar tar processen betydligt lingre tid da
Berggren forst maste ta det med ledningen trots att han har ansvar for en egen resultatenhet.
Detta ér ett typiskt drag fran byrdkrati som dven ndmnts tidigare.

4.2.4.1 Intellektuell stimulans

Delaktighet skapar Berggren genom att sitta upp mal “det dr viktigt att samtliga berorda dr
delaktiga i fordndringen, annars blir det svart att genomfora den”. Berggren sdger att de
overgripande méilen med forindringen kommer uppifrdn ledningen som han sedan
kommunicerar ut men for att kunna f4 gruppen att bli delaktiga i fordndringen sétter Berggren
upp delmél dir medarbetarna far vara med och ge forslag pa hur delmélen kan uppnas. Dé det
ar ledningen som ldmnar de Overgripande mélen maéste ledaren kunna forklara och fa
medarbetarna att se problem som uppstatt ut olika synsétt, och visa att om vi foréndrar en sak
pa verkar det en annan.

Kreativiteten hos medarbetarna 6kas genom att de som vill far gd pd utbildningar, det kan
vara som sd att ndgon utav medarbetarna vill ldra sig mer om el, d& finns det mojlighet till en
sadan sorts utbildning samt att medarbetarna blir delaktiga och att de kdnner sig uppskattade i
bolaget. ”Det dr viktigt med kreativitet, det dr sdllan bra ndr en medarbetare kinner sig mdtt
pd sitt arbete”.

4.2.4.2 Inspiration motivation

Berggren ansvarar inte for fordndringens mél de malen sétts av ledningen, Berggren ansvar ar
att sdtta tilltalande mal for individerna i fordndringen. Individerna dr de som verkar i
Berggrens arbetsgrupp. For att engagera medarbetarna genom en foréndring sitts tilltandande
mél genom individuella samtal med medarbetarna dir det kan vara sé att ledaren har vissa mal
och medarbetarna har viss, och tillsammans bemoéts bdda parters mal for att utforma ett
tilltalande mal for parterna. Medarbetarna vet dven att méalen kommer uppifran ledningen och
déarfor maste malen forsdka uppnas, vilket ibland kan gora det svart for ledarna da de pa ett
satt vill gora det bra for medarbetarna och pé ett annat vill gora det bra for ledningen.

For att f4 medarbetarna medvetna om fordndringen behovs det forst genomforas det varje
ménad en ledningstraff dér ledarna for varje omrdde sitter ner med ledningen och diskuterar
vad som dr pd tapeten for just den médnaden, om t.ex. en inkrementell fordndring skall
paborjas, vidare genomfors det en gdng i ménaden en samverkanstraff dir ledaren férmedlar
ut vad som &r problemet och varfor en viss fordndring behdver genomforas etc. om det nu dr
sd att en fordndring skall paborjas vidare skickas handlingsplaner ut som dir det stir vil
beskrivet vad som behdver genomforas och varfér. Den huvudsakliga punkten i att skapa
medvetenhet dr enligt Berggren samtal och kommunikation mellan medarbetarna och ledaren.

4.2.4.3 Individuellt hinsynstagande

Kommunikationen vid en forédndring &r mycket viktigt enligt Berggren, men det dr forst och
framst bolaget i sig genom ledningen som bestimmer vad som skall genomforas for slags
fordndring och Berggren skall sedan kommunicera ut malet med fordandringen och vad som
skall genomforas. Berggren menar att det alltid blir lite oroligt i gruppen ndr medarbetarna
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hor att ndgot skall fordndras, det beror pa att manga forknippar fordndring med ndgot negativt.
Det ér darfor viktigt for ledaren att kommunicera med medarbetarna och berdtta varfor
fordndringen ar tilltdnkt och att det formedlas méal och linkande for att skapa en delaktighet
och for att det inte skall bli sa att ndgon medarbetare inte forstar forandringens syfte.

Berggren ser medarbetarna som en grupp, men skulle det vara ndgot tar han hédnsyn till varje
individ men dé det finns tre grupper i omradesgruppen som é&r placerade péd olika platser i
kommunen é&r det ett stort omrade vilket gor det enklare att formedla genom gruppen, men
varje mandag samlas alla grupper dir ledaren gér genom vad som skall goras i veckan.

For att vara stddjande genom en fordndring menar Berggren att han alltid har dérren 6ppen
for frigor som kan uppstd i och med fordndringen.

4.2.4.4 1dealt inflytande

Berggren dr medveten om sin roll som forebild, “det dr viktigt skicka ut signaler och pad sa
sdtt visa vad som dr rdtt och fel, det gdr inte sdga en sak och sedan gora ndagot annat’.
Berggren menar vidare att en fordndring inte gar att genomfora om det inte finns négot
fortroende for ledaren, och fortroendet dr ndgot som enkelt kan forsvinna om ledaren sdger en
sak och gor en annan da det medfor en oserios stil.

4.2.5 inkrementell forindring

Det sker inte fordndringar ofta i bolaget, nigra har skett dir omrddena har blivit storre tidigare
var omradena uppdelade i tolv olika omraden, nu ar det minskar till sex omraden. Rutinerna
kring felanmélan har dven skett, tidigare ringde hyresgasten direkt till bovirden nu samlas alla
felanmélningar i en central databas for att sedan disponeras ut pa berort omrade. Orsaken till
att forandringar sker tror Berggren beror péd att ledningen forsoker gora arbetsprocesserna
smidigare, det var rorigt med méanga omréden och det blev helt enkelt smidigare med farre
omréden. I och med att ledningen beslutar om de flesta fordndringar kan det bli svért for mig
som ledare att std bakom fordndringen gentemot mina medarbetare d& en fordndring som
ledningen beslutat kanske paverkar mig och min gupp pa ett mindre tilltalande sitt, detta kan
paverka fordndringen forlopp.

“Det dr nodvindigt med en fordndring ndr medarbetarna hamnar i ett slentriant monster,
rutiner mdste brytas vart femte dr for att fa en motivation bland medarbetarna annars dr det
ldtt att personer blir uttrakade och inte arbetar lika produktivt ldngre”. Engagemang och
inspiration skapas genom positivt tdnkande vid fordndringen, det kan vara att se till sa
samtliga medarbetare far en positiv instdllning och att ledaren forsoker formedla det som é&r
bra med fordndringen, helt enkelt se situationen ur olika synsdtt dd en fordndring enligt
Berggren maste genomforas da och da, annars blir det inte motiverande att arbeta.

Avslutningsvis lyckas en fordndring enligt Berggren ndr det skapas en delaktighet hos
samtliga medarbetare och att malet med forédndringen dr forklarat, men &dven uppritthélla en
kommunikation genom hela den inkrementella fordndringen och berétta samt forklara om det
hénder nagot ldngst vigen som medfor att fordndringen far ta en annan vdg mot det slutliga
mélet.
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4.3 Centrum Forvaltning

4.3.1 Bakgrundsinformation

Centrum Forvaltning grundades 2003 och édr ett privat bolag som bedriver forvaltning utav
fastigheter, under 2012 hade bolaget 148st anstdllda. Vi triffade en respondent som var
grundare tillika VD for bolaget vid namn Andreas Karlsson. Bolaget dger inga egna
fastigheter utan bedriver enbart forvaltning som kops in av kunder. Under 2013 pagar det en
fordndring ddr viss personal behdver flyttas ut till en filial, men det har tidigare genomforts
fordndringar da vissa kunder blivit storre och velat ta tillbaka sin forvaltning och skota den
sjélv.

4.3.2 Transformellt ledarskap

“Ledarskap dr att fa en organisation ga mot ett uppsatt mal”, Karlsson (personlig
kommunikation, 3 maj, 2013) séger att hans ledarskap bade har en brist och en styrka. Styrkan
ar att han stindigt ligger tva till tre ar framét i sitt tinkande men bristen 4r att nér han pratar
med personer kan de uppleva att han ir i nuet &ven om det han sédger dr planerat framat i tiden.
Karlsson menar att om maélet bestdms, de dr uppnébara och konsekventa kan malen uppnas
men det maste finnas en ledare for att uppnd maélet. Karlsson beskriver att om ledaren finns
dér och stodjer samt slépper ifran sig ansvar blir medarbetarna motiverade samt kreativa och
borjar komma med egna forslag, ndr medarbetare kommer med forslag &r det viktigt for en
ledare att slappa fram dessa, men det &r da dven viktigt att ledaren kan séga ifrdn ndr forslagen
ar mindre bra och kommunicera ut det pa ett smidigt satt.

Vad giller hur bolagsformen paverkar Karlssons ledarskap anser han att det inte har ndgon
storre paverkan. Karlsson som tidigare arbetat i ett kommunalt bolag menar dock att han hade
svirare att fordndra alla de saker som han Onskade att fordndra. Med det menas att
beslutsprocesserna har fler steg och tar dirmed langre tid, samt att det finns ett stdrre antal
intressen att ta hinsyn till vilket kan medfora en begransad fordndringsmojlighet. Nagot han
inte mérker av i samma utstrickning nu nir han arbetar i ett privat bolag.

4.3.2.1 Intellektuell stimulans

For att skapa en delaktighet kommuniceras delmél ut varje manad diar medarbetarna ser hur
bolaget ligger till, varfor fordndringen behdvs, vad som gors bra, vad som kan goras bittre i
vigen mot det uppsatta malet. “Det dr viktigt med delaktighet annars finns risken att
fordndringen avstannar, en ledare maste ddrfor stindigt ligga pd och se till att samtliga dr
delaktiga genom bland annat kommunikation dad en fordndring aldrig dr sjilvgdende dven om
du som ledare tror det blir det aldrig pa det viset”. Delaktighet skapas dven genom att
Karlsson delegerar ut visst ansvar till sina medarbetare, det ger &ven medarbetarna en chans
att visa vad de gér for vilket motiverar och &r som en morot att arbeta mer produktivt.

Kreativiteten dkas genom att Karlsson alltid haft synen att jobba bort sig sjédlv, dvs. han har
instéllningen att ndgon dag skall jag ldmna mitt jobb till fordel fér nagon annan medarbetare
och péd sd sitt viagar Karlsson sldppa upp medarbetare vilket han menar kdnns av bland
medarbetarna da de fér ta plats och utvecklas “Det okar bade engagemanget och kreativiteten
bland medarbetarna”.

4.3.2.2 Inspirerande motivation

Karlsson anser att han sjélv beslutar om mélen for fordndringen i slutdndan dr det dnda jag
som sdtter mdlen men mdlen maste vara uppndbara for att kinnas som tilltalande for
personalen” om maélen inte &r tilltalande dr det nog inte lika latt att skapa ett engagemang
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bland medarbetarna. Karlsson menar att engagemanget gor en fOrdndring enklare att
genomfora. For att skapa engagemang kommunicerar Karlsson mycket med medarbetarna.

Samlingar sker 16pande moten och arbetsplatstraffar diar det finns mojlighet att skapa en
medvetenhet om fordndringar som behover goras dir d&ven medarbetarna uppmuntras att
komma med forslag pa fordndringar som kan genomforas for att inte hamna i en lada, det dr
viktigt att tinka utanfor boxen, pa motena forklaras det dven varfor fordndringar skall
genomforas for medarbetarna vid dessa moten forsoker Karlsson visa hur forandringar som
foreslas paverkar andra mal i bolaget, “det dr viktigt att personalen kan se helheten, om ndgot
fordndras kommer det paverka ndgot annat.”

4.3.2.3 Individuellt hinsynstagande

Kommunikationen i en inkrementell fordndring &r enligt Karlsson en central punkt, det géller
att fora en rak och tydlig kommunikation med medarbetarna och inte dolja négot. “Om
kommunikationen inte fungerar dr det i stort sdtt omojligt att genomfora en inkrementell
fordndring da jag som ledare inte har ndagot fortroende bland mina medarbetare”. Karlsson
tror att manga blir otydliga i sin kommunikation nir det uppstér jobbiga situationer vilket kan
leda till en hel del brus i kommunikationen d personer ldser in budskap pé olika sitt.

Karlsson tar hdnsyn till bdde individen och gruppen vid en fordndring, da det &r viktigt att ha
en fungerande grupp i en fordndring maste dven hénsyn till individen tas. Det &r viktigt som
ledare att ha medarbetare runt omkring sig som kompletterar da en ledare enligt Karlsson inte
kan vara bra pa allt. Alla inom bolag har en specifik arbetsuppgift men de arbetar som en
grupp, dock kan Karlsson pa en gang se om det dr nagon del i gruppen som inte fungerar och
dé se vem som har ansvaret for den delen. Karlsson ldgger sig inte i upplédgget som gruppen
har pa sitt arbete, medarbetarna far sjélva planera sin arbetstid bara det som bestimts blir
genomfort 1 ritt tid. Ledaren méste vdga testa olika konstellationer for att f& en grupp arbeta
mot malen som satts upp, det dr viktigt att ledaren vagar plocka bort ndgon individ som inte
fungerar och komplettera med en annan.

Stodja, vigleda dr ndgot som gér i faser nir det behovs, Karlsson séger att han alltid finns dér,
hans dorr dr alltid Oppen som han séger. Han dr aldrig ldngre bort dn ett telefonsamtal. Nér
han maérker att ndgon medarbetare inte foljer med i fordndringen ger han den personen ett
extra stod att komma ifatt. “om ledaren inte dr beredd att stodja fullt ut dr det mojligt att
fordndringen helt avstannar vilket inte dr bra ™.

4.3.2.4 Idealt inflytande

Karlsson tycker det dr viktigt att vara en bra forebild for medarbetarna och har mérkt att nigra
inom bolaget har forsokt identifiera sig med hans ledarskap, Karlsson har alltid jobbat
mycket, skickat ut signaler och visat vilka varderingar han har pé ett tydligt sétt. Det ar viktigt
att vara en forebild samt att foregd med gott exempel och inte séga en sak for att sedan gora
en annan. Ett exempel Karlsson tar upp &r att han aldrig har anvént bolaget till egen fordel
privat, “jag har aldrig tagit sd mycket som en skruv frdn detta bolag, trots att andra sdger att
jag borde kunna gora det dd det dr mitt bolag, visst kan jag géra det men singlarna till ovriga
medarbetare blir fel” dd menar Karlsson att personer uppfattar det som att om jag som ledare
gor ndgot dr det okej for andra att gora likadant, och det héller inte i ldingden for en ledare
méste stidndigt tdnka pé vilka signaler han/hon skickar ut till medarbetarna.

4.3.3 Inkrementell forindring
Karlsson menar att det standigt sker forandringar i bolaget, Karlsson menar pa att han inte har
ndgra externa mél som paverkar hans malséttning utan han utgar fran bolagets bésta, det beror
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pa att bolaget har vixt kraftigt de senaste aren och dérfor kan saker och ting inte se ut som de
alltid har gjort. Fordandringen inom organisationen har tidigare berott pa tillvixt men under
2013 genomfors en fordndring da ndgra kunder har valt att ta tillbaka sin forvaltning da de
sjdlva blivit sd pass stora, kunderna skall inte lingre anvinda Centrum forvaltnings tjinster
vilket medfor att det finns for dvertalighetssituation inom Centrum forvaltning. Pa grund av
overtalighetssituationen behdver Karlsson &dndra om inom organisationen och flytta viss
personal ut till en filead som &r placerad i samma stad fast i ett annat omrdde. Karlsson sédger
att bolaget maste anpassa sig till sina kunder och kundernas storlek och dérfor &r det en
pagaende forandring som foreligger i bolaget.

"En fordndring dr nodvindig ndr det behévs fordndras ndgot som inte fungerar optimalt
inom bolaget”, men for att kunna genomfora en fordndring kridvs det att medarbetarna ar
flexibla, speciellt om det stindigt sker padgdende fordndringar. Ett fordndringsbehov kan
komma béde internt eller externt, Karlsson ger ett exempel pa ett internt forédndringsbehov dir
en grupp vara motstridiga och bara sdg problem med den fordndring som skulle ske, det
slutade med att samtliga i den gruppen sades upp och deras tjénster kdptes in under en period
fran ett annat bolag vilket medforde att forédndringen kunde genomforas.

Ledarskapet gér ut pd att fi medarbetarna arbetsvilligt, Karlsson menar att ménniskor snabbt
blir trygga i sin arbetsroll vilket gor att de kanske inte arbetar lika produktivt som de gjorde i
borjan darfor behdver det genomforas fordndringar med jamna mellanrum for att fa upp
produktiviteten igen. Karlsson menar att en organisation har en uppétkick i en fem till sju ar
sedan borjar medarbetare bli méitta och bekvima med rutiner och i sin arbetssituation och
déarfor maste ledaren hitta en uppétkick vart sjunde ar ungefér for att fa fart pd organisationen
igen och skapa ett engagemang och inspirera medarbetarna till fordndring och pa sa sétt lamna
bekvimlighetsstadiet.

Avslutningsvis menar Karlsson att ledaren bor bestimma vad som vill uppnas, det gir kanske
inte att ga den tilltdnkta vdgen for att uppna just det som vill uppnés utan det kanske maste
ske 1 smé steg i taget for att kunna genomfdra en lyckad foréndring. “Ndr en fordndring
pdborjas finns ett mal men det dr inte sdkert att viigen dit blir spikrak”, da det &r omgjligt att 1
forvag forutspé utfallet dd varje fordndring ér unik vilket gor det relevant att ledaren kan vara
flexibel, ledaren bor &dven vara malmedveten och kunna Overtala medarbetarna att
fordndringen dr nodvandig.

4.4 Lyft och surrning

4.4.1 Bakgrundsinformation

Lift och surrning AB grundades 1970 och ar ett privat bolag som forser marknaden med
surrningsmaterial, lyftredskap samt komponenter for flak och skdpkomponenter. Under 2012
hade bolaget 14 anstéllda och vi triffade en utav medarbetarna vars titel var logistik och
produktionsansvarig respondenten har tidigare varit Vd och marknadschef pé ett storre bolag.
Det fiktiva namnet vi anviander for respondenten dr Pelle Sjosten. I verksamheten far Sjosten

standigt fordndra och anpassa arbetet utifran leverantdrernas leveranser samt kundernas
behov.

4.4.2 Transformellt ledarskap

Sjosten (personlig kommunikation, 7 maj, 2013) anser att en ledare bor vara lyhord for vad
som hénder 1 organisationen samt vad det finns for dsikter. Det finns ingen i organisationen
som kan klara sig bést sjdlv, trots att SjOsten tror att detta dr en bristande del i ménga
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organisationer. “Det finns ju kanske 200 hjdrnor till som tillsammans blir enormt starka”.
Som ledare anser dven Sjosten att det dven &r viktigt att ha klart uppstillde mél som é&r
métbara och som gér at f6lja upp. Mélen far inte heller vara omdjliga att na, Sjosten menar pé
att folk da inte kommer tro pa dem.

Nér det kommer till hur bolagsformen paverkar Sjostens ledarskap vid fordndring menar
Sjosten att detta inte dr ndgot som han lagger mérke till i nagon storre utstrackning. Sjosten
hévdar att han har relativt stor frihet i sitt ledande vilket gor att han oftast bedomer de flesta
situationer ur sina egna O0gon. “Jag har relativt fria tyglar ndr det gdller att fordndra”.
Givetvis tas storre delen av fordndringsbeslut upp med VD:n pa bolaget, men han anser sig
inte 1 ndgon storre grad vara begrénsad.

4.4.2.1 Intellektuell stimulans

For att skapa delaktighet s& menar Sjosten pa att ledaren stindig har en diskussion om
fordndringsarbete och att lyssna pd medarbetarnas idéer och synpunkter. Ta in vad ens
medarbetare har for idéer. Sjosten hdvdar att ledaren maéste véga testa de idéer som
medarbetarna kommer med si linge de ir rimliga att genomfora. Aven det ir en diskussion
ledaren far ta. Gor ledaren inte detta kommer medarbetarna att sluta komma med forslag.
“man kanske pratar om en jétteinvestering som skulle ta 1000ar att fa tillbaka pengarna pa,
det funkar ju inte..”.

Vidare havdar Sjosten att diskussioner dven dr viktiga for att skapa en medvetenhet. “det dr
dterigen en stindig diskussion. Att man stindigt pratar om problemen, samt hur man skall
komma till réitta med dem. Det dr en stindig kommunikation, det ingdr vdl i ledarskapet att
standigt ha en kommunikation och att inte lasa in sig pa sitt kontor”.

Enligt Sjosten ér det viktigt att kunna se problem ur olika perspektiv. Det beror dock pé
vilken bransch bolaget dr i samt vilken medarbetare det handlar om. Sjosten menar pé att alla
har olika forutséttningar och olika bakgrund. Men i grunden kan det vara svart for manga.
Sadana saker foredrar Sjosten att diskutera med varje individ for sig eller i mindre grupper.
Det anses vara ldttare for folk att tala frisprakigt d& medarbetarna trivs och kan vara 6ppna
med varandra.

For att oka kreativiteten hos medarbetarna anser Sjdsten att ledaren méste ta hand om de
forslag och idéer som medarbetarna kommer med. Det innebédr dock inte att ledaren alltid
behover verkstélla dem. Ett exempel ar att pa nagot sétt belona idéer och forslag. Sjosten
sdger .. Pa mitt forra arbete hade vi beloningssystem, ddr man hade veckans medarbetare,
madnadens medarbetare, drets medarbetare osv. Alla som kom med forslag och idéer fick dven
biobiljetter. Det spelade ingen roll om forslagen genomfordes eller inte men alla forslag
belonades med biobiljetter. Vi virdesatte forslag..”. Vidare menar Sjosten pa att om ledaren
ar 1 en mindre organisation s maste han/hon vdga testa de idéer som kommer upp, gor
ledaren aldrig detta kommer medarbetarna att sluta komma med idéer och forslag.

4.4.2.2 Inspirerande motivation

Sjosten anser att en viktig bit nér ledaren sdtter mal for fordndringen &r att det ska vara
uppnabart. Nér ledaren sétter ett mél skall det verkligen klargdras att mélet dr uppnabart.
Sjosten anser dven att ledaren inte bara kan ha kravet att medarbetarna i friga skall né ett visst
mél 1 fordndringen, men dven att ledaren ser till att det finns resurser att na det malet. ”..du
kan liksom inte sdtta ett mdl att du ska cykla 5 mil om dagen, men du fdr ingen cykel..”. Vad
géller personliga mal sdger att ledaren ska sitta individuella mal som bade ledare och
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medarbetare d4r med pa, det ska vara en kidnsla av en win-win mellan ledaren och
medarbetaren.

Sjosten anser att det dr viktigt att ledaren formedlar fordndringens orsak till medarbetarna sa
de inte tror att forandringar sker bara for dndringens skull. Hér ar det lika viktigt att diskutera
forandringen med medarbetarna. P4 sitt tidigare arbete hade Sjosten morgonmoéten varje dag
samt veckomdten dér alla medarbetare deltog, dér sadana frdgor togs upp. Sjosten menar pa
att orsaken dr viktig att formedla, annars blir det svirt for medarbetarna att forstd vad som

pagar.

Niér det géller att skapa engagemang under en fordndring sd anser Sjosten att det dr svért. Han
menar pa att det bara &r att hoppas pa att fordndringen leder till det uppsatta malet. Vidare
menar Sjosten att ledaren kan visa pa andra fordndringsexempel dir det gétt vdgen, och
anvinda dessa som en malbild for medarbetarna. Detta visar medarbetarna en mojlighet.
Sjosten anser dven att det dr viktigt att inte ge upp i en svér fordndring. Istéllet for att aterga
till det gamla méste ledaren och medarbetarna forsoka att ta sig igenom fordndringen i alla
fall.

4.4.2.3 Individuellt hinsynstagande

Sjosten anser att det dr viktigt att ta hinsyn till bada, han tror inte att ledaren kan ta hénsyn till
endast individen eller till gruppen, det behovs en kombination. Enligt Sjésten bor ledaren ha
en grupp med individer som kan jobba effektivt ihop for att uppnd mélen med
fordndringsarbetet, samtidigt pd individniva sd far inte ndgon kénns sig dsidosatt, da gruppen
kan lida av detta.

Sjosten menar pé att alla médnniskor &r olika, vissa har léttare att jobba i med en fordandring &n
andra. Men han anser att det ar viktigt dven hér att stindigt prata och finnas som stod for
medarbetarna. ”..Det dr vdl som en skola, man fdr ldgga ner mer tid pd sadana som har det
svarare i fordndringen dn andra..”.

4.4.2.4 Idealt inflytande

Sjosten dr mycket medveten om sin roll som forebild och menar pa att han méste leva som
han ldr. Han dterkommer till det amerikanska uttrycket ”Walk the walk”. Han menar pa att
ledaren inte kan peka med den ena armen medan den andra armen &r bakom ryggen och gor
det motsatta. Detta dr viktigt om ledaren vill ses som en forebild for medarbetarna.

4.4.3 Inkrementell forindring

Sjosten hdvdar att det sker forandringar varje dag i stort sett ”Ndr man ser att det man hdller
pd med just nu dr ineffektivt sa behover man géra en fordndring”. Sjosten menar att de flesta
av dndringarna gors utifrdn kundernas behov samt utifrdn det som leverantdrerna slussar in.
Sjosten menar pa att leverantorerna ofta dndrar hur de levererar och de far da fordndra vad de
lagger in, hur de lagger in samt hur mycket de lagger in pé varje plats.

I den branschen han dr i dr de flesta leverantorer fran Kina och de ér sdllan anpassade till
Europeiska métt och standarder vad géller frakter och forpackningar. Detta gor att Sjosten och
hans medarbetare stindigt far dndra sittet de kor in frakten pa for att anpassa det till sina
stillage samt deras kunders behov. Som exempel berittar Sjosten I var katalog har vi mdtt
till nér de képer 20, 40 och 60 stycken. Men ndr Kineserna dndrar forpackningsstorlekarna
sd har det en stor inverkan. Dd far vi dndra i vdara kataloger, pd var hemsida och dven hur vi
packar sjdlva i lagret. Vid ndstan alla leveranser dr det nagot som inte stimmer med vad som
dr overenskommet, och det gar ju inte att skicka tillbaka heller”.
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Avslutningsvis anser SjOsten att kommunikationen ar mycket viktig 1 en foréndring.
Framforallt anses det vara viktigt mellan de personer som skall ingd 1 férdndringen sé alla ar

med frén forsta borjan. Det giller att fora en bra kommunikation i férandringen och inte bara
prata, utan dven genomfora.
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S. Analys

[ detta kapitel kommer vi att jamfora de teoretiska data vi samlat in med de empiriska data vi
samlat in, vi kommer dven jamfora empiri med empiri. De kommunala respondenterna
(Andersson, Berggren och Nilsson) presenteras forst sedan presenteras respondenterna fran
de privata bolagen (Karlsson och Sjosten).

5.1 Likheter och skillnader beroende pa bolagsform

Enligt Henning (2009) &r dgandeformen den stdrsta orsaken till likheter och skillnader i de
olika bolagsformerna detta d4 det i kommunala bolag till exempel dr mer byrakratiska &n
privata bolag (Busch, 1992). Det dr endast Karlsson som direkt séger att bolagsformen har
paverkan pa hans ledarskap, medan Nilsson dr den enda som anser att bolagsformen inte har
ndgon betydelse for hans ledarskap. Bade Sjosten och Karlsson arbetar i privata bolag och
anser sig sjilva ha relativt stor frihet nir det kommer till fordndringar. Nar det kommer till
Andersson, Nilsson och Berggren som alla tre arbetar i kommunala bolag anser de sig
paverkas till viss del utav bolagsformen, detta d& de har externa kommunala mal att ta hdnsyn
till samt att de har en striktare tillvigagingssitt i sina processer som leder till genomforandet
av fordndringen. Bozeman och Scott (1996) menar att ledare i kommunala bolag har ett mer
begrinsat ledarskap da bolagsformen &r har en formalitet och har mer lagar och regler att f6lja
1 jamforelse med privata bolag vilket kan paverka det transformella ledarskapet vid
inkrementella fordndringar.

5.2 Transformellt ledarskap

Enligt Recardo (2011) skall en ledare kommunicera fram de visioner och mal f{or
organisationen till medarbetarna for att pd sa sitt styra gruppens arbete mot forverkligandet av
dessa visioner och méil. Nilsson, Berggren, Karlsson och Sjosten instimmer med detta och
anser att en ledare pd ett eller annat sitt skall leda sina medarbetare mot ett méal som
organisationen satt upp, “Ledarskap dr att fd en organisation gd mot ett uppsatt mal”, A.
Karlsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). For att ledaren skall kunna gora detta
pointerar Sjosten att mélen skall vara métbara samt mojliga att folja upp. Vidare anser Nilsson
att mélen bor vara utvecklande for medarbetarna. Detta dr nadgot som Berggren instimmer
med och menar att ledaren maste vara ifrdgasittande for att skapa en utveckling. Salahuddin
(2010) anser att ledaren pé sé sétt uppmuntrar och engagerar medarbetarna att uppnd de malen
som ledaren satt upp. Andersson anser diremot att ledarskapet mer handlar om att fi
medarbetarna att gora som ledaren onskar, “Att fa mdnniskor att gora det man vill att de ska
gora” M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Detta gors enligt Andersson
genom att lyssna till hur medarbetarna vill genomfora en foréndring for att utifrdn det styra
fordndringen. Det kan dock vara svart for en ledare i ett kommunalt bolag att fi medarbetarna
att arbeta mot endast ett mal, dd kommunala bolag ofta har flera mél som ska nas pa en och
samma gang vilket kan gora det svart for ledaren att kommunicera konkreta mal d& vissa mal
kan krocka med varandra (Henning, 2000).

5.2.1 Intellektuell stimulans

Samtliga respondenter menar att ledaren behdver skapa delaktighet vid en inkrementell
fordndring, Lines (2005) anser att delaktigheten avser att géra medarbetare delaktiga genom
hela fordndringen, detta for att 6ka de inblandades engagemang till forandringen “det dr
viktigt att samtliga berorda dr delaktiga i fordndringen, annars blir det svdrt att genomfora
den”. M. Berggren (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). For att 6ka delaktigheten vid
inkrementella fordandringar har respondenterna olika tillvigagangssitt. Karlsson véljer att
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delegerar ut visst ansvar till sina medarbetare, da Karlsson arbetar i ett privat bolag menar han
att det dr enklare att delegera ansvar dé det inte &r lika mycket formalitet som gor att vissa har
en viss arbetsuppgift som inte gar att dndra pa genom att till exempel delegera ut mer ansvar
Denning (2010) styrker det och menar att dd privata bolag inte har en trog byrdkrati blir det
enklare for en ledare i ett privat bolag att stimulera medarbetarna. Sjosten, Nilsson och
Andersson menar att samtliga som berdrs av fordndringen skall kunna l&mna forslag,
respondenterna i de kommunala bolagen har viss byrdkrati att folja vilket gor att de inte lika
enkelt kan dela ut ansvar till andra medarbetare, det &r darfor viktigt att medarbetarna far gora
sig horda och kunna fora en dialog genom forédndringens forlopp, “Det finns ju kanske 200
hjdrnor till som tillsammans blir enormt starka”, P. Sjosten (personlig kommunikation, 7 maj,
2013). Angelow (2010) styrker detta och menar att delaktigheten paverkar medarbetarnas
engagemang och initiativtagande. ”Som ledare eller chef sd kan man inte detaljnivderna hur
arbetet ser ut, det ska man inte kunna men man ska kunna forsoka engagera och fa
medarbetarna att na dit. Da gdller det bara att lyssna och forsoka fa med dem. Det tror jag
dr jdtteviktigt” M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013).

En ledare skall anvinda medarbetarnas motivation och kreativitet for att f4& dem att forsta
varfor fordndringen genomfors och pd sa sdtt aktivera medarbetarna i1 foréndringen
(Kirkbride, 2006). Vidare skriver Kirkbride (2006) att detta medfor att medarbetarna far en
chans att paverka fordndringens utfall. For att stimulera kreativiteten hos medarbetarna anser
Sjosten och Nilsson att ledaren skall ta hand om de forslag och idéer som medarbetarna
kommer med. ”Om man inte gor det sd slutar medarbetarna komma med forslag”, P. Sjosten
(personlig kommunikation, 7 maj, 2013). Detta innebdr dock inte att forslagen alltid
genomfordes.

Berggren menar pd att medarbetarnas kreativitet kan 6ka genom att erbjuda dem olika typer
av utbildningar. Detta fir medarbetarna att lira sig nya saker samt se saker ur olika
perspektiv. Till skillnad fran de andra respondenterna s& menar Karlsson pa att kreativiteten
och motivationen okar genom att delegera ansvaren och ldta medarbetarna 16sa problemen
sjdlva. Karlsson pointerar dock att det dr viktigt att ledaren finns till hand for att stodja
medarbetaren genom processen. Andolsen (2008) instimmer med det Karlsson séger och
fyller dven 1 att ett 6kat ansvar leder till en automatisk utveckling av medarbetarna, men &ven
hér anses det vara ndodvindigt att ledaren har kvar ett visst ansvar. Syftet med delegering dr att
f4 medarbetarna att 6ka sjélvkénslan och inspirationen for att kunna utvecklas och i framtiden
ta mer ansvar (Ismail, 2011). Géllande medarbetarnas utveckling sé foresprakar Andersson att
det skall vara hogt till tak. Genom att lata medarbetarna vara sig sjdlva, stélla frigor kring
fordndringen och komma med forslag sd skall ledaren kunna tillimpa frihet under ansvar,
”Sen ska man dndd finnas ddr som chef’, M. Andersson (personlig kommunikation, 6 maj,
2013).

5.2.2 Inspirerande motivation

En ledare kan genom syften och mal forklara vad som skall goras i en fordndring samt vad
fordndringen leder till (Ekstam, 2005). Avolio och Bass (2002) menar att ledaren pé sé sétt
blir motiverande pé ett mer trovirdigt sitt. Satts ett mal for framtiden som verkar nabart blir
medarbetarna engagerade vilket gynnas i fordndringen (ibid.). Tafvelin (2013) har i sin studie
visat att ledare i kommunala bolag har svarare att séitta egna mal for bolaget d& deras mal
ibland inte passar ihop med de dvergripande mélen som finns for bolaget. Ett privat bolag
ddremot har inte nagra politiskt styrda mél och har dirmed mer frihet vad géller att sitta
personliga mal for bolaget. Yu et. al. (2002) hévdar att det transformerande ledarskapet har en
svag koppling till engagemang vid en fordndring inom den kommunala sektorn d& dessa bolag
har en byrékratisk styrning och har dvergripande mél som maéste foljas och kunna forklaras,
dock kan dessa mal d@ndras om kommunpolitikerna byts ut vid eventuellt politiskt skifte i
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kommunen. Aven Tafvelin (2013) menar att det skiljer sig mellan kommunala och privata
bolag vad giller mojligheten att motivera, ett privat bolag kan i en helt annan utstrickning
beldna ett bra arbete dn vad ledare inom kommunala bolag kan gora. Detta dr dock inget som
Andersson, Nilsson och Berggren har medhéll for utan menar att ledaren visst har ett
inflytande nir det géller motivation och engagemang samt att de sjélva kan sdtta mal som
medarbetarna kan relatera till och pa si sétt motivera medarbetarna pé ett trovardigt sétt,
respondenterna anser att malséttningen skapar engagemang bland medarbetarna.

Detta instimmer Sjosten och Karlsson med. Sjdsten pointerar att ledaren méste gora klart for
medarbetarna att malet med fordndringen &r uppnébart, ”En viktig bit i mdlsdttandet, det dr att
det ska vara uppnabart, annars kommer ingen tro pd det’, P. Sjosten (personlig
kommunikation, 7 maj, 2013). Aven Karlsson menar pé att malen med forindringen méste
vara uppndbara for att de ska vara tilltalande for medarbetarna. Sonenshein och Dholakia
(2012) menar att det inom den privata sektorn har identifierats att medarbetarnas engagemang
samt att mélen forklarats dr viktiga faktorer vid en fordndring. For att agera trovérdig sa
menar Karlsson pa att ledaren maste ge bade berdm och kritik till medarbetaren, dé det &r latt
att ledaren dr konfliktrddd och ger ddrfor ingen kritik for arbete som utforts mindre bra.
Sjosten hédvdar att ledarens trovardighet 6kar da ledaren agerar som den lér, ”Walk the walk”,
P. Sjosten (personlig kommunikation, 7 maj, 2013). Andersson anser att ledaren motiverar pa
ett trovardigt sitt genom att vara en i ginget, "Man mdste ju ibland fd bjuda pa sig lite”, M.
Andersson (personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Samtidigt maste ledaren sétta en grins
for att trovdrdigheten inte skall minska.

Samtliga respondenter hivdar att malen och syftet med f{orédndringen forklaras via
diskussioner och dialoger i bidde regelbundna mdten samt i individuella utvecklingssamtal.
Tillsammans med medarbetaren kommer de fram till mal som passar bada ledaren och
medarbetaren.

5.2.3 Individuellt hinsynstagande

For att utveckla medarbetarna individuellt anser Bass (1999) att varje ledare bor ta hinsyn
varje individs behov. Genom att vara lyhord vid den individuella utvecklingen kan ledaren se
till medarbetarnas varierande formégor och behov for att sedan anpassa hur mycket stod de
behover ge till var och en (Dionne et al., 2004). Andersson, Nilsson, Karlsson och Sjosten
anser att det dr svart att endast se till individerna for sig. Respondenterna menar att ledaren
kan se till varje individ 1 en viss utstridckning, men att individerna i sin tur bildar grupper.
Nilsson menar exempelvis att han forsoker se till varje individ i fordndringen déd individerna
skapar grupper. For att skapa en gruppdynamik samt kommunikation i en grupp bor antalet
individer inte overstiga tolv stycken. Berggren véljer till skillnad fran de andra att till storre
del se individerna i en grupp. Vid undantag tas hénsyn till en viss individ. Karlsson beskriver
att hinsyn tas till bdde grupp och individ, di det ar viktigt att gruppen fungerar bra bor
ledaren dven ta hdnsyn till varje individ for att komponera ihop en fungerande grupp.
Samtidigt kan det hiinda att en individ inte hinger med i fordndringen och fir dirmed extra
stod, vilket dven Sjosten instimmer med, “Det dr vil som en skola, man far ldgga ner mer tid
pd sddana som har det svdarare i fordndringen dn andra”®, P. Sjosten (personlig
kommunikation, 7 maj, 2013).

For att den individuella utvecklingen skall vara mgjligt krdvs det att ledaren stindigt
kommunicerar med sina medarbetare och upprétthaller en bra relation (Kirkbride, 2006). Det
ar dven viktigt att kommunikationen &r tydligt, speciellt ndr det talas om exempelvis mal. Om
ledaren inte kan uppritthdlla en bra kommunikation i organisationen blir det i stort sétt
omdjligt att bedriva inkrementella forandringar d& medarbetares avldsningsforméga &r olika
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kan det leda till att vissa saker uppfattas pé ett sétt for ndgra medarbetare medan samma sak
kan uppfattas pd ett annat sitt av nigra andra medarbetare och finns inte ledaren dér och
forklarar exempelvis mélet med fordndringen kan syftet med fordndringen uppfattas olika i
gruppen (Orey, 2011). Aven Dionne et al., (2004) och Tafvelin (2013) menar att ledare i
kommunala bolag har svérare att kommunicera med sina medarbetare da det &r ett sd pass
stort avstand till medarbetarna, men det kan &ven finnas kommunikationsproblem i privata
bolag dé ledare i privata bolag kan ha svart att uppritthalla kontakten med sina medarbetare.
Enligt samtliga respondenter d&r kommunikationen en central punkt i en forédndring. ”Finns det
ingen kommunikation dr det svart att skapa delaktighet eller att 6verhuvudtaget kunna
genomfora fordndringen”, T. Nilsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Karlsson
fyller i att det som ledare géller att vara rak och tydlig nir det kommer till kommunikation, att
inte dolja ndgot for dem. "Om kommunikationen inte fungerar dr det i stort sdtt omdjligt att
genomfora en inkrementell fordndring da jag som ledare inte har ndgot fortroende bland
mina medarbetare”, A. Karlsson (personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Det &r viktigt att
ledare inom den kommunala bolagsformen kommunicerar ut mél d4 det kan hénda att det sker
en fordndring 1 det politiska styret vilket medfor nya Overgripande mal dirfor bor varje
medarbetare vara inforstddd i vad mélen betyder vid inkrementella fordndringar. Vidare
hédvdar Karlsson att manga ledare blir otydliga i sin kommunikation nir det kommer till
jobbigare situationer ddr exempelvis en medarbetare behdver omplaceras. Det ér i1 dessa fall
latt att budskapet inte gar fram och att ett missforstind uppstdr mellan ledaren och
medarbetaren.

5.1.4 Idealt inflytande

Nér vi talar om idealt inflytande sa menar Kirkbride (2006) att ledaren agerar som en forebild
bland sina medarbetare. For att vara en forebild menar Yukl (2010) att ledaren bor agera pa
ett foredomligt sdtt. Detta medfor att medarbetarna tar efter ledarens agerande vilket i sin tur
paverkar medarbetarnas agerande i fordndringen. Ledaren kan pd sa vis skapa en relation och
dven ett fortroende till sina medarbetare (Barbuto Jr (2005). Tafvelin (2013) har i sin studie
mérkt att ledare i kommunala bolag har svérare att skapa fortroendefulla relationer till sina
medarbetare dd det var svart for ledarna att hilla det de lovat da de ofta 4r en lang process
innan ett beslut kan fattas. Huges (2006) menar att ledare i privata bolag har inte himmas av
langa beslutprocesser och blir det enklare att uppritthdlla fortroendefulla relationer till
medarbetarna. Samtliga respondenter 4r medvetna om sina roller som forebilder och menar pa
att det &r viktigt att ledaren foregar med gott exempel, dock menar Andersson att det ibland
kan vara svart att halla det som lovats. Det dr inte foredomligt att formedla pé ett sétt och
sedan agera pa ett helt annat sitt. ”Det dr viktigt att skicka ut signaler och pa sa sdtt visa vad
som dr rdtt och fel, det gar inte att sdga en sak och sedan géra ndgot annat”, M. Berggren
(personlig kommunikation, 3 maj, 2013). Da Andersson jobbar for ett kommunalt bolag anser
hon att det dr extra viktigt att tanka pé sin roll som representant d4 bolaget har manga blickar
mot sig.

5.3 Inkrementell forindring

Graetz (2002) menar att fordndringar dr viktiga i bolag d4 dagens globalisering, teknologiska
utveckling samt annan paverkan gor fordndringsarbetet till en viktig del i ett bolag,
respondenterna menar att fordndring menar eller mindre alltid sker i bolagen. Andersson séger
att det 1 dag &r svirt att driva ett bolag utan att det sker fordndringar det dr nigot Edgelow
(2011) styrker och menar att fordndringar sker for att organisationen skall kunna mota
marknadens krav, dven Nilsson som dr verksam i ett kommunalt bolag som é&r kvalitetssdkrat
menar att fordndringar sker succesivt, dock menar Berggren som arbetar i samma bolag att
fordndringarna inte sker i sa stor utstrickning, det har skett ndgra enstaka under aren men det
ar inget som sker succesivt utan det som orsakar fordndringar i bolaget dr till exempel
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politiska fordndringar. Inom de privata bolagen sker det fordndringar i stort sdtt konstant,
Karlsson menar att fordndringar &r en del av att driva ett bolag, Karlssons bolag har under det
senaste dret haft en stéindig tillviaxt vilket har medfort att forandringar av till exempel rutiner
och strukturer varit en stindigt pdgdende process. Aven Sjosten menar att forindringar i stort
satt sker dagligen, vilket medfor en hel del arbete kring just fordndringar. Samtliga
respondenter menar att fordndringsbehov kan komma bade internt och externt, dér det internt
ar ndgot inom organisationen som behdver fordndras och vid en extern pétryckning kan det
vara en kund som menar att ndgot inte fungerar optimalt. I de kommunala bolagen &r externa
patryckningar ndr det sker en fordndring 1 det politiska styret dér de kommunala bolagen
behover stilla om for att arbeta mot andra mal och virderingar, det kan betyda att
inkrementella fordndringar fortloper under manga ar.

Grundy (1993) anger att inkrementella forandringar kan delas upp i tva olika kategorier,
“bumpy incremental change” och “smooth incremental change” dér “smooth incremental
change” ar nér forandringen genomfors smartfritt och utan nagra komplikationer och dér en
“bumpy incremental change” medfor vissa komplikationer under fOridndringens gang.
Andersson menar pa att Bolagets ledning har bestimt de dvergripande mélen och dessa mél
méste Andersson utgd ifrdn nir en fOrdndring genomfors, vissa mal dr viktigare dn andra
dessa dr t.ex. ekonomi och vid en fordndring maste Andersson prioritera sa inte de
overgripande malen forsdmras. I vissa fordndringar kan det bli vildigt naturligt dér det sker en
diskussion kring vad som inte fungerar och sedan genomfors en fordndring, medan det vid
andra tillfdllen kan bli mer problematiskt att genomfora fordndringen did de Overgripande
mélen tar skada av den fOréndring som behdver genomforas. Det kan dven vara svart att
genomfora vissa fordndringar dd budgeten dr begridnsad, det dr nagot som Busch (1992)
beskriver och menar att kommunala bolags ekonomi &r mer begrénsad och kan inte anvinda
de ekonomiska resurserna som ett privat bolag pa grund av att kommunala bolag &r beroende
utav arliga anslag. Aven Nilsson menar att en forindring kan blir problematisk ibland, iven
det bolaget han arbetar pa har overgripande mal som t.ex. god ekonomi som bestimt utav
ledning och &dgare vilket medfor att en fordndring enbart kan genomféras med de
overgripande maélen i &tanke. Nilsson menar att en fordndring kan paborjas och nagon del
fordndras 1 bolaget men att det senare visar sig att den fordndringen inte var optimal och
kanske skadar ndgon utav de Overgripande mélen vilket medfor att om det inte blir bittre
fordndras ndgot annat i bolaget, enligt Grundy (1993) &r denna typ utav fordndringar en
“bumpy incremental change”. 1 de privata bolagen dir Karlsson och Sjosten verkar finns det
inga overgripande mél vilket gor att de inte behdver ha nigra dvriga mél i dtanke utan det blir
enklare att genomfora en inkrementell forandring da de sjédlva helt och hallet pa egen hand
kan sdtta mélet med fordandringen, enligt Grundy (1993) ar denna typ utav fordndringar som
inte direkt stoter pa négot storre hinder en “smooth incremental change”.

Enligt Mayer och Rowan (1977) krédvs en inkrementell forandring nir ndgot i nuldget inte géar
tillrackligt bra eller kan gi béttre, ex. rutiner, metoder, virderingar som fordndras, Andersson
menar att orsaken till fordndringarna i det bolaget Andersson och Nilsson verkar pa ér att
ndgot inte fungerar som det skall, det finns en brist i t.ex. rutiner och strukturer som genom en
fordndring forhoppningsvis forbattras. M. Berggren (personlig kommunikation, 3 maj, 2013)
styrker det genom fOljande uttalande “Det dr nodvindigt med en fordndring ndr
medarbetarna hamnar i ett slentriant monster, rutiner mdste brytas vart femte dr for att fa en
motivation bland medarbetarna annars dr det litt att personer blir uttrakade och inte arbetar
lika produktivt ldngre”. Vidare menar Feldman (2000) att ledaren genom det transformella
ledarskapet kan dndra rutiner och standard procedurer med tiden, rutiner fordndras da det
mérks att rutinerna och standard procedurerna inte &dr helt korrekta, Karlsson antar att
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individer snabbt blir trygga i sin arbetsroll och behover det genomforas fordndringar med
jdmna mellanrum for att f4 upp produktiviteten igen. A. Karlsson (personlig kommunikation,
3 maj, 2013) “det behovs en uppdtkick med jamna mellanrum t.ex. fem till sju dr” efter det
borjar medarbetare bli métta och bekvima med rutiner och i sin arbetssituation. Sjosten haller
med och menar att det enkelt gar att se om de arbetssétt och rutiner som anvénds i dagsldget
inte fungerar samt hur dessa kan fordndras och forbéttras. ”Ndr man ser att det man hdller pa
med just nu dr ineffektivt sa behéver man gora en fordndring” P. Sjosten (personlig
kommunikation, 7 maj, 2013)

Avslutningsvis menar Karlof och Soderberg (1989) att en lyckad foréndring sker da malen
med fOordndringen dr védl beskrivna och nir fordndringen &r enkelt forklarad detta styrker
samtliga respondenter d& de menar att informationen och viktigt, for det &r inte meningen att
ndgon skall g& runt och undra varfor fordndringen sker det &r &ven viktigt att ledaren
kontinuerligt behandlar frdgor som uppstar genom att kommunicera med sina medarbetare.
Andersson styrker detta genom att séiga att en fordndring lyckas nér alla inblandade parter vet
varfor fordndringen sker, “Att kommunicera helt enkelt, det dr a och o” M. Andersson
(personlig kommunikation, 6 maj, 2013). Nilsson och Berggren tycker att en fordndring
lyckas nér ledaren kan forankra fordndringen och forklara syftet med fordandringen pé ett sitt
sa samtliga har samma bild utav férdndringen for att skapa en delaktighet och forstielse for
fordndringen, dven Sjosten menar att samtliga som skall inga i fordndringen méste veta varfor
och hur fordndringen skall genomforas, for att klara av det d&r kommunikation en viktig del.
Karlsson déremot tycker att ledaren forst och frimst méste bestimma vad som vill uppnas
med fordndringen och menar att den fordndring som ténkts ut inte alltid & mdjlig utan ledaren
kanske maste utfora sma steg i taget for att kunna genomfora en lyckad forédndring.
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5.4 Analysmodell

Vid analys av teori och empiri har det framkommit att det finns bade likheter och skillnader i
hur ledarna péd de kommunala och privata bolagen anvinder det tranformella ledarskapet.
Figuren visar att bida typer utav bolagsformer anvénder transformellt ledarskap vid
inkrementella fordndringar och att det kan finnas vissa enstaka likheter och skillnader
beroende pa vilken bolagsform ledaren &r verksam i. Ledare anvinder det transformella
ledarskapet 1 varierande utstriackning till viss del beroende pa den bolagsform ledaren &r
verksam inom men dven beroende pa ledarens personliga sitt att leda. Till skillnad fran teorin
s& har empirin visat att bolagsformen péverkat i mindre utstrickning pa det transformella
ledarskapet vid inkrementell fordndring. Respondenterna anser att deras personliga
egenskaper har storre inverkan pa deras transformella ledarskap snarare dn bolagsformens
inverkan.

Skillander

Inkrementell fordndring

Figur 5.1 Modell utav analys och empiri (Egen konstruktion).
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6. Slutsats

Detta kapitel presenterar frimst svaret pd var problemformulering tillsammans med de
slutsatser vi dragit av den analys vi gjort av de teoretiska- och empiriska data vi samlat in. 1
diskussionen kommer vi diskutera egna tankar och reflektioner av det resultat vi fdtt fram.
Avslutningsvis kommer tips till vidare forskning.

6.1 Resultat

Syftet med studien var att studera om det finns ndgon skillnad och likheter i hur ledarna
anvinde det transformella ledarskapets vid en inkrementell fordndring i ett privat kontra
kommunalt bolag. Fem intervjuer har genomf0rts, dér tre intervjuer var med personer i
kommunala bolag och tva intervjuer var med personer i privata bolag. Vi har i denna studie
utgétt frdn foljande problemformulering, ”Hur kan det transformella ledarskapet pdverka
inkrementella fordndringar i kommunala och privata bolag?”

Det rader viss diskrepans i1 respondenternas svar. Alla respondenter dr eniga om att det behovs
en ledare vid en fordndring saval liten som stor d& det krévs att ndgon visar vigen och héller
ihop individerna under fordndringen. Respondenterna menar dven att en ledare behovs for att
visa resterande av organisationen varfor fordndringen bor genomforas och att den péténkta
fordndringen kan bidra till ndgot bittre. Om vi ser till det teoretiska materialet &r det logiskt
att respondenterna tycker att en ledare behdvs dd den mesta teorin séger att ledare behdvs, vi
tror dven att samtliga respondenter tycker att en ledare behdvs dé de respondenter vi intervjuat
sjdlva dr ledare.

Samtliga respondenter vad eniga om att delaktigheten krdvdes for att genomfOra en
inkrementell fordndring. Andersson och Karlsson valde att delegera ut ansvar medan andra
foredrog att medarbetarna fick ldmna fOrslag och diskutera fordndringen. Kreativiteten
skapade Sjosten och Nilsson genom att ldta medarbetare komma med idéer och forslag medan
Berggren foreslog erbjudande om utbildning. Genom att delegera ut ansvar tror vi att
medarbetarna blir mer engagerade samtidigt som ledaren far en mdjlighet att se vilka
medarbetare som dr villiga att ta pd sig mer ansvar och ledaren sldpper pd sin egen
arbetsborda. Det verkar dven som det dr vanligare att delegera pd ansvar inom de privata
bolagen dven om en kommunal ledare gidrna delegerade ansvaret, det kan bero péd att de
kommunala bolagen dr mer styrda av byrakrati ddr alla har sitt arbetsomrade, dock dr detta
inget vi kan dra nagon slutsats kring d& svaren &r varierande men det 4r en tanke vi har som
en eventuell framtida utveckling av studien kan behandla.

Ledarna i de privata bolagen pointerar att ledaren agerar trovardigt genom att gora klart for
medarbetarna att mélen dr uppnabara. Andersson menar dock pé att trovérdigheten oOkar
genom att vara en i ginget. Samtliga respondenter anser att regelbundna moéten ér relevanta
nir ledaren dels skall forklara malet och syftet med fordndringen men dven for att {6l upp
fordndringen. Fyra av fem ledare menar att troviardighet skapas genom att sétta rimliga mal,
det ar ndgot som kan anses vara rimligt, men det dr en ledare som gérna forsoker vara en i
gruppen. Att vara en i ginget anser vi vara en hérfin grins, vi har genom teori som vi ldst
under studiens géng sett att flertalet forfattare starkt avrader att ledaren skall vara kompis med
sina medarbetare da det kan leda till att medarbetarna tappar fortroendet for ledaren i visst
hinseende, linjen mellan ledare och medarbetare suddas ut vilket kan leda till att ledaren inte
langre uppfattas som ledare. Vi tror inte det spelar ndgon storre roll i detta fallet d& ledaren
som ville forsoka vara en i ginget arbetade inom det kommunala dir rollerna ar tydliga.
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Samtliga menar pa att ledaren bor ta hinsyn till individen dd det &r individerna som skapar
gruppen. Det anses vara viktigt att ha en fungerande grupp som kan kommunicera under en
fordndring. Om gruppen inte kommunicerar tror vi det ar svart att genomfora fordndringar och
det ar nog dven svart for ledaren att paverka fordndringen da alla inte & medvetna om vad
som skall ske vid fordndringen. Det dr nog vanligare i stdrre bolag att kommunikationen
brister men det &dr inget vi méirkt av i denna studie.

Samtliga respondenterna dr d&ven medvetna om sina roller som forebilder, vilket medfor att de
forsoker foregd med gott exempel. Det géller att skicka ut ritt signaler for att medarbetarna i
sin tur skall agera pa ett foredomligt séatt. Samtliga respondenter frén de kommunala bolagen
hévdade att de hade ménga blickar mot sig vilken innebar att de dven representerade foretaget
1 sitt privatliv. Vi tror att det dr viktigare for ledare inom kommunala bolag att foregd med
gott exempel da dessa bolag har ett samhillsansvar samt att det & kommuninvanarnas
finansiella medel som anvinds vilket alltid ar ett kdnsligt omrdde om det visar sig att de
kommunala ledarna pa nagot sétt anvint finansiella medel pa fel sitt.

Majoriteten av respondenterna ansag att det stindigt sker inkrementella fordndringar i
bolagen. En av respondenterna fran det kommunala bolaget ansdg dock att forandringarna inte
sker standigt utan snarare med lingre mellanrum. Respondenterna i de kommunala bolagen
hidvdade dven att fordndringarna var mer problematiska dd det hade Overgripande mél fran
kommunen att ta hinsyn till, vi trodde inte att Grundy (1993) antagande om smooth samt
bumpy change skulle spela ndgon roll, men det visade sig att i kommunala bolag kunde vissa
inkrementella fordndringar bli bumpy da de hade dvergripande maél att ta hinsyn till vilket de
privata inte hade vilket medforde att deras inkrementella forédndringar i de flesta fall blev
smooth. Respondenterna i de privata bolagen menade pd att de inte stdtte pd samma typ av
problematik i1 fordndringarna dd de inte har en dgare som sétter externa méal som maste tas
hénsyn till, dock paverkade kunder och leverantdrer i1 ett utav de privata bolagens
fordndringsarbeten vilket 1 vissa fall kunde medféra komplikationer for bolaget. Vi tror dven
att komplikationer kan uppstd dd kommunala bolag ofta dr ekonomiskt begrinsade i
jamforelse med privata bolag. Men det dr nagot vi inte kan bekrifta i denna studie utan det dr
en fundering vi sjdlva haft efter vi samtalat med respondenterna. Sammanfattningsvis ansag
samtliga respondenter att fordndring vad nddvédndig ndr ndgot inte fungerade optimalt.
Berggren och Karlsson menar att forandring dven kan behdvas dd medarbetarna hamnar 1 ett
slentriant monster. Sjosten och Andersson menar pa att det &r viktigt att alla som é&r
inblandade i forandringen &r med frn borjan och har mal och syften klara for sig. Nilsson och
Berggren menar att en fordndring lyckas dd forédndringen forankras. Samtliga respondenter
ansdg dven att kommunikationen vad central for fordndringens framgéng, da alla delaktiga
behover ha samma bild av fordndringens maél.

Vi har sett att det transformella ledarskapet paverkar medarbetarna i olika utstrickning vid en
inkrementell fordndring. Studien visar att det finns béde likheter och skillnader mellan
ledarnas svar ndr det kommer till att leda en inkrementell fordndring mellan kommunala- och
privata bolag. Vid studiens borjan hade vi som utgdngspunkt att vi inte visste ndgonting
géllnade likheter och skillnader mellan kommunala- och privata bolag. Vi hade dock
forvintningar att kunna se vissa skillnader och skillnader i hur ledarna pa de olika bolagen
anvinde det transformella ledarskapet vid inkrementella fordndringar. Nu ndr vi har
genomfort studien ser vi ett visst samband att det dr svarare for ledare i kommunala bolag att
alltid kunna paverka med sitt transformella ledarskap i inkrementella fordandringar. Men det ér
svart att sdga om det dr generellt d& vi studerat fa respondenter samt att resultatet kan bli
annorlunda beroende pd kommun dér studien genomfor. Didrmed tror vi inte det gér att dra en
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direkt slutsats att bolagsformen paverkar utan det &r nog flera variabler som ocksa 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 pa ledarens individuella egenskaper snarare &n
bolagsformen dven om den péverkar till viss del. Respondenterna i de kommunala bolagen
har till skillnad frn respondenterna i de privata bolagen varit styrda av kommunala mél, detta
har haft paverkan pé en del av ledandet men i mindre utstrickning. De privata bolagen har
ingen extern politisk styrning som paverkar, s& som de kommunala bolagen har kommunens
overgripande mal som riktlinjer. Konsekvenserna av detta blir i vissa fall att de kommunala
bolagen inte alltid kan genomfora den forandring ledaren onskar da detta kan péverka de
kommunala malen negativt.

Avslutningsvis ser vi att studien relevant for en person eller ett bolag som vill f& mer kunskap
om det finns likheter och skillnader i det transformella ledarskapet vid inkrementella
fordndringar 1 olika bolagsformer sdsom kommunala och privata.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Under slutskedet av studien har vi stott pd andra infallsvinklar som skulle kunna vara
intressanta att studera och pa sé sétt bygga pd denna studie &nnu mer. Vi har darfor négra tips
till vidare forskning. Det skulle vara intressant att studera relationen mellan en eller flera
medarbetare dvs. dven intervjua medarbetare. Vid en av intervjuerna vi genomforde kom vi in
pa en intressant diskussion dir respondenten hdvdade att beslutsprocesserna var langre och
mer komplexa i kommunala bolag &n i privata bolag. De kommunala bolagen behover ta
beslutet i flera steg samt involvera fler parter. De behdvde dven ta hédnsyn till bland annat
lagen om offentlig upphandling och sekretess. Det skulle vara intressant att studera och
jdmfora beslutsprocesser i kommunala och privata bolag for att &ven studera hur ledarskapet
kan skilja sig t i beslutsprocesserna.
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Bilaga 1

Intervjuguide
Inledande
1. Hur langa har du varit anstilld i denna bransch?
2. Vad har ni arbetat med innan din nuvarande tjanst?
3. Vad dr din nuvarande position i foretaget?
4. Vad ér dina huvudsakliga sysslor?

Ledarskap

5. Hur skulle du definiera ”ledarskap”?
6. Vad anser du &r bra ledarskap?
7. Péaverkar bolagsformen ditt ledarskap vid forédndringar? Pa vilket satt?

Transformellt ledarskap

Intellektuell stimulans
8. Hur skapar du som ledare delaktighet bland medarbetarna vid en forédndring?
9. Hur arbetar du for att 6ka medarbetarna medvetenhet om ev problem som uppstar?
10. Anser du att det &r viktigt att kunna se problem ut olika perspektiv? Hur gor du for att
f4 dina medarbetare att se problem ur olika perspektiv?
11. Hur agerar du for att 6ka kreativiteten hos dina medarbetare?

Inspirerande motivation
12. Hur agerar du for att sitta tilltalande mél for dina medarbetare?
13. Hur agerar du for att skapa engagemang och inspiration hos dina medarbetare vid en
forandring?
14. Hur agerar du for att formedla forédndringens orsak till dina medarbetare? Varfor ar
detta viktigt/oviktigt?
15. Hur agerar du for att vara motiverande pa ett trovirdigt satt?

Individuellt hiinsynstagande
16. Hur agerar du for att uppmuntra, stodja sam vigleda dina medarbetare?
17. Tar du hénsyns till varje individ for sig eller medarbetarna som en grupp? Varfor
detta?
18. Anser du att det &r viktigt att kommunicera med dina medarbetare under en
fordndring, varfor?

Idealt inflytande
19. Ar du medveten om din roll som forebild for dina medarbetare? Hur agerar du for att
vara en bra forebild?



Forindring

Inkrementell forindring

Nér vi talar om inkrementella fordndringar s menar vi férdndringar som sker
stegvis/succesivt och har ett enskilt mal. Det innebér att man arbetar med ett problem i taget.
Exempelvis att fordndra en viss virdering, ett mal, en viss rutin, en viss process, en viss
avdelning osv.

20. Hur ofta anser du att det sker forédndringar i er organisation?

21. Vad kan orsakerna vara till att fordndringar sker, samt hur ofta gir de som planerat?
Varfor?

22. Vilka exempel kan du ge pd en sddan forédndring?

23. Nér anser du att en sddan fordndring kan vara nddvandig?

24. Hur tror du att kommunikationen péverkar utfallet i en fordndring?

Avslutande

25. Vad anser du ér de viktigaste delarna for att genomfora en lyckad foréndring?



