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Forord

Detta examensarbete omfattar 15 hogskolepodng och ar ett avslutande moment i min
hogskoleingenjorsexamen i Industriell Ekonomi, inriktning Arbetsorganisation och Ledarskap.
Examensarbetet ar utfért under varterminen 2009 pa Hogskolan i Boras pa uppdrag av
Bramhults kommundelskontor/Boras Stad.

Med en ingenjorsgrund med inriktning industriell ekonomi har jag redan tackt tva omraden;
teknik och ekonomi. Inriktningen arbetsorganisation och ledarskap gav mig ytterligare en
niva av kunskap, ldrande och tdnkande. Med gymnasial utbildning inom naturvetenskap med
inriktning matematik och datorvetenskap var jag van att lara mig genom instruktion, arbeta
med problemldsning och framfor allt att komma fram till ett entydigt resultat. Ett plus ett
var tva, det var sa jag lart mig tanka.

Senare bdrjade jag ldasa amnen som arbetsorganisation, utveckling, larande och ledarskap.
Diskussion och seminarier utmanade mitt vanliga tankemonster och en fraga kunde utan
vidare ha flera svar. Helt plotsligt talade man om synergi och att ett plus ett kunde bli TRE!
Ingenjoren i mig ville strejka medan méanniskan i mig var nyfiken pa att lara mig mer. Genom
denna utbildning och detta avslutande arbete har jag lart mig vikten av att applicera sociala
teman pa klassiska ingenjorsamnen. Jag har lart mig att se organisationer fran olika
perspektiv; det humanistiska och det tekniska. Jag har dessutom upptackt stora skillnader
mellan arbetsorganisation och ledarskap inom exempelvis industri och omsorgsverksamhet.

Jag vill tacka de chefer och medarbetare pa Bramhults kommundel i Boras som delat med sig
av sina kunskaper, erfarenheter och asikter. Utan er hjdlp hade denna studie inte kunnat
genomforas. Jag vill aven rikta ett tack till Manfred Sjoland som hjalpt mig att komma igang
med arbetet genom att introducera mig for de ledare och medarbetare som varit med i
studien.

Jag vill till sist tacka min examinator Margareta Carlén som funnits till hands for rad och
idéer och som stottat mig under arbetets gang.

Boras, juni 2009

Sara Algestam
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Sammanfattning

Detta examensarbete ar utfort under varterminen 2009 pa Hogskolan i Boras pa uppdrag av
Bramhults kommundel/Boras Stad. Boras Stad &r uppdelad i tio kommundelar som alla
ansvarar for dldreomsorg av sina invanare. Bramhults kommundel, som ligger i fokus for
detta arbete, bestar av sju omraden; Boda, Bramhult, Framgarde, Hassleholmen, Hyberg,
Svensgarde och Sorbo. Inom kommundelen arbetar cirka 900 anstdllda; 400 inom
dldreomsorg, 500 inom forskola/skola och de resterade 150 arbetar som vikarier.

Syftet med detta arbete &r att ta reda pa vad som ar utmarkande for ett bra ledarskap. Sex
personer intervjuades, tre enhetschefer respektive tre medarbetare med avsikt att ta reda
pa om det finns nagon skillnad mellan deras bild av ett framgangsrikt ledarskap. Genom
intervjuerna erholls aven en bild av hur ledarskapsituationen ser ut inom organisationen.
Ledarna och medarbetarnas svar jamfordes sedan med ledarskapslitteratur inom omradet
for att ta reda pa om det finns nagon skillnad pa teorin och den faktiska situationen i
Bramhults kommundel.

For att kunna jamfoéra intervjumaterialet med ledarskapsteorier inleds studien med en
teoretisk referensram. Teoridelen inleds med en beskrivning av chefskap respektive
ledarskap samt forklaring av formellt- och informellt ledarskap. Darefter beskrivs tre
huvudgrenar inom ledarskapsforskning; egenskapsbaserat-, beteendebaserat- och
situationsanpassat ledarskap.

Studien visar att ledarna och medarbetarna har manga gemensamma asikter om det goda
ledarskapet. Samtidigt finns vissa skiljaktigheter mellan deras syn pa ett framgangsrikt
ledarskap. Detsamma galler respondenterna och ledarskapsteorierna dar vissa delar
Overensstammer medan andra gar emot varandra.
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Abstract

This thesis has been carried out at the University of Boras on behalf of Bramhult’s
municipality / Boras City during spring semester 2009. Boras City is divided into ten
municipalities which are responsible for the elderly care of all their inhabitants. The
municipality of Bramhult, which is the main focus of this thesis, consists of seven areas:
Boda, Bramhult, Framgarde, Hassleholm, Hyberg, Svensgarde and Sérbo. The municipality of
Bramhult has about 900 employees, 400 of them working in elderly care, 500 in preschool /
school and the remaining 150 as substitutes.

The aim of this work is to identify what good leadership is. Six persons were interviewed,
three managers and three employees with the intention of finding out whether there was
any difference between their views of successful leadership. The interviews also gave an
idea of the leadership situation in the organization. The respondents' answers were later
compared with the literature in the field to find out whether there was any difference
between theory and the actual situation at the municipality of Bramhult.

In order to compare the interview material with the leadership theories the study begins
with a theoretical frame of reference. The theoretical part begins with a description of being
a chief versus a leader, and discussions of formal and informal leadership. Further a
description of three main branches of leadership research was presented: trait-based,
behavior-based and situation-adapted leadership.

The study shows that both managers and employees mention many common elements in
order to describe good leadership. At the same time there is some divergence between their
views on successful leadership. The same applies to respondents’ views versus the
leadership theories in which certain elements are consistent, while others are contradictory.

v
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| Inledning | Metod | Teoretisk referensram | Resultat | Diskussion | Slutsats | Forslag till fortsatta studier |

1. Inledning

Detta kapitel dr till fér att ge ldsaren en stérre forstdelse for denna studie och dess bakgrund.
Inledningen kommer att presentera problemformulering, syfte, och avgréinsningar som
tillsammans ligger till grund fér denna uppsats.

1.1 Bakgrund

Vi har alla nagon gang i livet varit i kontakt med en chef, ledare eller annan form av
overordnad. Vissa av dem har vi uppfattat som bra ledare och andra inte. | dagens samhaille,
inom foretag, kommun och landsting blir vi paverkade av bra och daligt ledarskap. Men vad
ar egentligen bra ledarskap? Ar det ndgonting medfétt, &r det ndgonting som man kan lira
sig, ar det egenskaper en manniska besitter, eller dr det formagan att ikla sig olika roller?
Vilka egenskaper tycker medarbetaren ar viktiga for en bra ledare och vad tycker ledarna
sjdlva? Hur nar man de uppsatta ledarskapsmalen och vilka medel behovs for att en
arbetsplats skall praglas av bra ledarskap och diarmed en god arbetsmilj6? Genom att tala
med ledare saval som medarbetare kan en jamforelse goras for att ta reda pa om det finns
olika uppfattningar, chefer och anstallda emellan, om vad bra ledarskap innebér. Studien &r
utford pa Bramhults kommundel dar tre ledare respektive tre medarbetare intervjuats for
att ta reda pa hur situationen ser ut pa deras arbetsplats.

1.2 Boras Stad

Bordas kommun har valt att kalla sig Boras Stad men ar fortfarande en kommun i juridisk
bemarkelse. Boras Stad ar arbetsgivare till 9 000 manniskor med cirka 300 olika yrken, vilket
gor dem till Boras storsta arbetsgivare. Dessa yrken ligger inom arbetsomraden som
barnomsorg, dldreomsorg, skola, sophdamtning, socialtjanst och kultur (Boras Stad, 2008).

Boras Stad ar uppdelad i tio kommundelar som alla ansvarar for dldreomsorg av sina
invdnare. Aldreomsorgen inom kommunen jobbar med stindig utveckling av organisation,
likvdl som personal. Kommunen har en god tillgang till sarskilda boenden och det finns i
princip ingen ko till dessa, med undantag for de fall da ett speciellt boende efterfragas (Boras
Stad, aldreomsorgsplan).

Sarskilt boende

Alder 75-79 &  80-84 &r 85-904r 90+ ar
Procent 4,2 % 9,4 % 23,4 % 38,8 %
Tabell 1.1 Andel i sérskilt boende
Aldreomsorgen &r till for att ge manniskor i den senare delen av livet det stéd och den hjilp
som behovs for att de skall kunna halla sig friska, aktiva och kdnna en meningsfull

gemenskap med andra. | Boras Stads aldreomsorgsplan listas de krav som stélls pa
organisationen. | Boras kommun skall:

e Aldre kunna aldras i trygghet och med bibehéllet oberoende

e Aldre kunna leva ett aktivt liv och ha inflytande i samhallet och 6éver sin vardag
e Aldre bemétas med respekt

e Aldre har tillgang till god vard och omsorg




| Inledning | Metod | Teoretisk referensram | Resultat | Diskussion | Slutsats | Forslag till fortsatta studier |

1.2.1 Bréimhults kommundel

Bramhults kommundel bestar av sju omraden; Boda, Bramhult, Framgarde, Hassleholmen,
Hyberg, Svensgarde och Sorbo. Inom kommundelen finns det cirka 900 anstallda, varav 400
arbetar inom &ldreomsorg, 500 inom forskola/skola och de resterade 150 jobbar som
vikarier (Boras Stad, 2009).

Inom aldreomsorgen finns tre former av omsorg; hemtjanst/hemsjukvard, rehabilitering och
sarskilda boenden. Inom kommundelen finns det idag 327 platser pa de sarskilda boendena
som &r tillgangliga for alla invanare i Boras Stad, oavsett vilken kommundel de tillhor (Boras
Stad, 2009).

1.2.2 Enhetschefens arbetsuppgifter

Boras Stad jobbar generellt inte utifran arbetsbeskrivningar vilket innebar att det inte finns
nagot specificerat dokument med en enhetschefs arbetsuppgifter. Enhetschefen har
huvudansvar for tre omraden; personal, budget och verksamhet. Inom dessa omraden ligger
dven ansvar for arbetsmiljo, utvecklingsfragor och kvalitet.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att ta reda pa vad bra ledarskap innebéar och vad som kravs for
att utéva ett framgangsrikt ledarskap. Studien skall dven ta reda pa vilka egenskaper en bra
ledare skall besitta. Med denna utgangspunkt skall studien underséka om det finns nagon
skillnad mellan medarbetarnas och ledarnas bild av det goda ledarskapet. Dessutom skall
studien ta reda pa om det finns nagon skillnad mellan intervjupersonernas uppfattning om
bra ledarskap och hur det faktiskt ser ut i dagslaget. Syftet ar dven att ta reda pa hur
ledarskapet fungerar pa kommundelskontoret i Bramhult for att sedan jamfora resultatet
med ledarskaplitteratur inom omradet.

1.4 Fragestallning

e Vad ar bra ledarskap enligt medarbetaren?
e Vad ar bra ledarskap enligt ledaren sjalv?

e Stammer medarbetarnas och ledarnas bild av bra ledarskap éverens med de olika
ledarskapsteorierna som presenteras i popularlitteratur?

1.5 Avgransning

Sex intervjuer kommer att ligga till grund for detta arbete. Tre av dessa kommer att goras
med personer i chefsposition inom Bramhults kommundel. De tre resterande intervjuerna
kommer att utféras med medarbetare till respektive chef. Arbetet kommer darfér att
begransas till sex personer varav alla jobbar inom Bramhults kommundel.




| Inledning | Metod | Teoretisk referensram | Resultat | Diskussion | Slutsats | Forslag till fortsatta studier |

2. Metod

Detta avsnitt kommer att redovisa de metoder och tillvdgagdngssdtt som anvénts under
arbetets gdng. Avsnittet forklara dven hur insamlat material har bearbetats och analyserats
samt férklarar vikten av hég reliabilitet och validitet.

2.1 Reliabilitet

Med reliabilitet menas tillforlitligheten och anvandbarheten av ett matinstrument och
mattenhet (Ejvegard, 2009). Det vill sdga ett instrument ger samma resultat varje gang det
mater. Det kan handla om ett matinstrument i form av en tumstock men kan likval handla
om tillforlitligheten av ett frageformular. Reliabiliteten av kvantitativa studier, exempelvis
matdata, kan vara lattare att forsakra an reliabiliteten i kvalitativa studier med frageformular
och intervjuer. Vikt eller langd kan métas tva ganger for att garantera dess validitet medan
det snabbt blir mer komplicerat nar det handlar om manniskan och personliga asikter. En
manniska som far svara pa samma fragor tva ganger kommer troligtvis ifragasatta denna
metod och kanske férsoker att minnas vad denne svarade foregaende testomgang (Ruane,
2006). Det ar inte heller sdkert att respondenten svarar likadant vid tva tillfallen eftersom att
omstandigheter och situationer kan ha fordandras vilket medfor att reliabiliteten kan vara
svar att avgora. Tillforlitligheten av data och matinstrument ar dock lika viktigt inom
kvalitativa och kvantitativa studier.

2.2 Validitet

Validitet innebar ett matinstrumentets férmaga att mata det som man har i syfte att mata,
helt enkelt om man miter ritt sak (Olsson & Sérensen, 2007). Aven detta matt ar enklare att
applicera pa kvantitativa dan kvalitativa studier. Validitetsproblem kan daremot uppsta vid
kommunikativ kontakt mellan tva manniskor dar mottagaren av information maste tolka det
som givaren sager. Har finns rum for tolkningsfel vilket kan medféra att den verkliga
informationen gar forlorad da slutsatser kan dras pa fel grunder. Om oklarheter skett under
intervjumomenten i denna studie har foljdfragor stallts som forsakring av hog validitet.

Medvetenhet finns om att endast sex intervjuer ej kan ge en entydig slutsats om hur
ledarskapssituationen ser ut pa Bramhults kommundelskontor. Trots detta ger det en storre
forstaelse for hur respondenterna upplever situationen och de &r trots en del av

organisationen.

P

Litteratur-
studier

Planering

Problem- Teoretisk Analys av

formulering referensram intervjuer

Figur 2.1 Tillvagagangssatt
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2.3 Datainsamling

For att kunna utfora denna studie kravs en grund av information och data. Datainsamlingen
skedde genom kvalitativ metod som resulterar i beskrivande data i form av manskliga ord,
tankar eller beteenden (Olsson & Soérensen, 2007). Eftersom studien ar baserad pa
personliga asikter, uppfattningar och tankar lampar sig den kvalitativa studien mycket bra.

2.3.1 Intervju

For att fa en sadan riktig bild som mojligt av situationen pa Bramhults kommundelskontor
utfordes intervjuer med tre av enhetscheferna saval som med tre av dess medarbetare.
Intervjun kan ses som ett personligt utbyte av information mellan en intervjuare och en
respondent (Ruane, 2006). Det ar dock uppenbart inte likt vilket samtal som helst mellan tva
manniskor, utan respondenten ar i fokus och samtalet 4r malinriktat.

For att intervjun skulle frambringa ett sadant riktigt resultat som mdjligt skedde
forberedelser genom att lasa litteratur om kvalitativa metoder och intervjuteknik. Tva
intervjumallar formulerades for att ge struktur for intervjuerna; en for cheferna och en som
riktade sig till medarbetarna (se bilaga 1 och bilaga 2).

Innan intervjuerna paboérjades gavs en kortare presentation av studiens syfte och mal samt
hur sjalva intervjun skulle ga till. De medverkande blev dven informerade om att deras
identiteter ej skulle publiceras och att all information skulle behandlas konfidentiellt.
Respondenterna intervjuades individuellt for att skapa en béattre samtalsform mellan tva
personer men dven for att respondenterna inte skulle paverkas av varandra. Intervjuerna tog
mellan 20-60 minuter och spelades in efter godkdnnande av respondenterna. Detta innebar
att storre fokus kunde &dgnas at att lyssna istdllet for att anteckna. Men hjdlp av
inspelningarna kunde en tillbakablick ske vilket forsdkrade att information och detaljer inte
gick forlorade. Vid intervjutillfdllet var mallarna till mycket god hjalp for att fa en struktur pa
samtalen och for att se till att svar erhdlls pa de fragor som var av intresse. Samtidigt avvek
samtalet fran intervjumallen fér djupare diskussioner, foljdfragor och omformuleringar.
Detta gjordes for att fa sa riktigt information som mojligt. Utmaningar uppstod i samband
med intervjuerna i form av att hantera tystnad, lyssna aktivt, och formulera fragor utan att
vara ledande.

2.3.2 Litteraturstudier

Som komplement till den insamlade informationen fran intervjuerna skedde &ven
litteraturstudier. Genom att ta del av ledarskapslitteratur gavs en storre forstaelse for amnet
som sedan kunde kopplas till respondenternas personliga asikter och uppfattningar.

2.4 Dataanalys

Nar alla intervjuer genomforts skedde en ordagrann transkribering av inspelningarna.
Upprepade genomgangar av ljudupptagningarna skedde for att forsakra att transkriberingen
var korrekt. Materialet analyserades sedan for att jamfora respondenternas svar for att finna
likheter respektive skillnader i deras asikter kring det goda ledarskapet. Detta material
kopplades sedan till litteraturstudierna for att ta reda pa om verkligheter 6verensstamde
med teorin.
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3. Teoretisk referensram

Detta avsnitt kommer att presentera den teori som berérs i denna studie och som senare
kommer att jimféras med intervjuresultatet. Genom att presentera ndgra framstdende
ledarskapsteorier far ldsaren dessutom en stérre forstdelse fér dmnet ledarskap.

3.1 Ledarskap

Ledarskap ar ett vitt begrepp som kan ha olika innebdrd for olika manniskor, i olika
situationer och i olika tider. Ledarskap dr en term som har férandrats under det senaste
decenniet i och med att medarbetarnas viaxande kompetens stéller allt storre krav pa
ledningen (Mossboda et.al, 2005). Ledarskap kan beskrivas pa manga olika satt vilket gor att
det finns en mangfald av ledarskapsteorier och filosofier. Litteratur talar om ledarskap
kontra chefskap, informellt- och formellt ledarskap samt egenskapsbaserat ledarskap och
situationsanpassat ledarskap. Vad ar da skillnaden mellan dessa olika termer? Finns det ar
tydlig grans for vad som ar vad eller ar de olika begreppen lankade till varandra?

3.1.1 Ledarskap kontra chefskap

Ledarskap och chefskap har gatt fran att vara synonymer till att bli tva helt skilda begrepp.
Men vad ar skillnaden mellan en chef och en ledare? Det finns olika asikter angaende
ledarskap och chefskap men en gemensam namnare tycks vara att chefskap ar en uppifran
tilldelad position i en organisation medan ledarskap ar en process och relation mellan ledare
och medarbetare (Ahltorp, 2003). Chefskapet ar nagonting som man tilldelats fran den
dagen man fatt befattningen tills den dag man lamnar sitt chefsuppdrag, ledarskap daremot
kan forloras eller forstarkas beroende pa personens agerande (Mossboda et.al, 2005).
Saledes kan man beskriva chefskap med operativa termer; en delegerad post med ansvar,
befogenheter och resurser till sitt forfogande. Medan ledarskap ar en strategisk position
med en djupgdende paverkan pa medarbetarna. Vidare kan man summera det som att
chefer paverkar handlingar och beslut, medan ledare paverkar attityd och asikter (Ahltorp,
2003).

Vad ar da viktigast, ledarskap eller chefskap? For att vara framgangsrik kravs det ena for att
uppna det andra med ett bra resultat. En ledare utan chefskap innebar nagon som besitter
formagan att kunna skapa engagemang hos medarbetarna utan att egentligen ha nagra
befogenheter over beslut eller férandringar. Att vara chef utan att besitta ledarskap betyder
innehav av befogenheter men svarigheter att fa medarbetarna pa sin sida. En framgangsrik
ledare skall inte fokusera pa sin befattning utan arbeta med att utveckla sig sjalv som
manniska med personlighet och egenskaper (Ekstam, 2002). Desto hogre upp i
chefshierarkin desto mer ledarskap utévas och dar ar det an viktigare att ledaren ser sig sjalv
som det mest vardefulla instrumentet. Pa detta satt gar chefskap och ledarskap hand i hand,
tva olika termer med olika inneb6rd som trots det har lika stor vikt i en framgangsrik ledning.

3.1.2 Definition av ledarskap

Ledarskap kan saledes definieras som: “En pdverkansprocess med syftet att motivera andra
mdnniskor att arbeta fér att uppnd ett faststéllt mal.” (Bergengren, 2006) Detta citat
fortydligar att det ar processen som beldnas snarare an ledaregenskaperna.
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3.1.3 Formell- och informell ledare

Begrepp som formell- och informell ledare &r vanliga nér man laser ledarskapslitteratur. En
formell ledare ar utsedd till en post fran en 6verordnande och har en officiell titel,
exempelvis chef pa ett foretag. Den formella ledarens befattning finns dokumenterad genom
anstallningsbevis, l6neavtal eller liknande (Bergengren, 2006).

Nar manniskan blir uppdelad i grupper vare sig det &r pa jobbet, i skolan, inom idrott eller i
familjen ar det ofta vissa personer som automatiskt tar sig an ledarrollen. Dessa personer,
som kan dra andra manniskor till sig och fa dem att lyssna, har en naturlig auktoritet. De
behdver inte ha en officiell ledarposition utan far rollen som en informell ledare. En
informell ledare har, trots brist pa ledarskapstitel, inflytande 6ver sin medarbetar och en
formaga att paverka deras beteende. Det kan vara svart att vara chef om man har en
informell ledare bland sina medarbetare och man maste da hitta ett forhallningssatt till hur
en sadan situation skall hanteras (Mossboda et.al, 2005). Chefen kan ta vara pa dennes
naturliga ledarskapsformaga i arbetet med att fa medarbetarna pa sin sida och tillsammans
arbeta mot samma mal. Det kan daremot uppsta problem om den informella ledaren stravar
at motsatt hall och hotar det totala ledarskapet. | detta fall riskeras chefens trovardighet
som ledare (Mossboda et.al, 2005).

3.2 Egenskapsbaserat ledarskap

Under 1900-talets forsta decennier fokuserade forskarna pa vilka egenskaper som
kdnnetecknar bra ledarskap. Dessa egenskaper ansags vara medfédda och ledarskaps-
formagan ansags vara nagonting arftligt (Ahltorp, 2003). Det finns manga teorier som forsokt
ta reda pa vilka personlighetsdrag och egenskaper som ar utmarkande for bra ledarskap.
Egenskaperna skiljer sig studierna emellan men Jacobsen och Torsvik (2008) presenterar de
personlighetsdrag som oftast lyfts fram.

e Hog aktivitetsnivda — En god ledare har hogre energinivda dan genomsnittet vilket
innebar att denne arbetar bade mycket och snabbt.

e Intelligens —1Q-test eller andra former av psykologiska tester visar att en god ledares
intelligens ligger 6ver genomsnittet.

e Sjdlvfértroende — En framgangsrik ledare skall ha stark tro pa sig sjalv och sin egen
formaga att fa allt storre inflytande. Ett starkt sjalvfortroende skall finnas i allt man
gor och en standig tro att man skall klara de uppsatta malen ar ett maste.

e Maktorientering kombinerad med makthdmning — Den skickliga ledaren séker makt
men ar samtidigt forsiktig med att missbruka den.

e Starkt prestationsbehov — Framgangsrika ledare vill standigt prestera till max. De
satter upp hoga mal for sig sjalva och sin organisation och anvander alla sina resurser
for att na dit de vill.

e Utdtriktning och sdkerhet i sociala situationer — En bra ledare skall aven ha hog social
kompetens. Ledaren skall engagera och uppmuntra sina medarbetare och skall
standigt strava efter att fa dem med sig.
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Utover detta skall en god ledare dven ha stor sakkunskap och teknisk kompetens inom det
omrade som organisationen arbetar i. Denne skall dven kunna behandla en stor mangd
information pa en och samma gang och kunna formulera sig val (Jacobsen & Torsvik, 2008).
Dessutom skall den framgangsrike ledaren vara stresstalig, ha god sjalvinsikt, kunna hantera
konflikter och delegera arbete (Yukl, 2008).

Det ar inte konstigt att manga chefer kdnner sig stressade, utbranda och gar in i vaggen. Alla
dessa krav bildar tillsammans en supermanniska av basta sort som skall kunna hantera alla
situationer den hamnar i. Men vi ar trots allt inte mer dn manniskor och med detta foljer
brister och fel.

Trots att den egenskapsbaserade studien belyser ett flertal viktiga egenskaper for ett
framgangsrikt ledarskap ifragasatts dess validitet. Eftersom resultatet av studierna varierar
ger de inget entydigt svar pa vilka egenskaper en god ledare skall besitta. De pekar pa vissa
egenskaper som kan 6ka chansen till en god ledning men dessa egenskaper i sig kan inte
garantera framgangsrika ledare. Ledare med en uppsattning egenskaper kan vara effektiv i
en situation men ineffektiv i en annan (Yukl, 2008). De nyare teorierna forsoker beakta att
manga av de ledaregenskaper man ansag var medfédda faktiskt bygger pa normer och
kultur. Detta medfor att senare studier studerar ledares beteende och handlingar istallet for
vilka egenskaper de besitter (Clegg et.al, 2007). Forskning som kartlagger personlighetsdrag
finns dn idag, men pa senare tid lades intresset pa beteende snarare dn egenskaper.
Dessutom betraktas sammanhanget som ledaren ingar i och den relation som uppstar
mellan ledaren och den som blir ledd.

3.3 Beteendebaserat ledarskap

Under mitten av forra seklet talade forskarna allt mer om vilka beteenden som bidrog till ett
bra ledarskap och behaviorismen blev aktuell i USA. Dessa studier ville visa att framgangsrikt
ledarskap inte var medfott utan ett beteende som kan laras och tranas (Ahltorp, 2003).

3.3.1 Behaviorismen

Behaviorismen intresserade sig for observerbart beteende och ansag att antingen handlar
man som en ledare eller sa gor man det inte (Clegg et.al, 2007). Behaviorismen féresprakar
att det finns tva beteendestrukturer som betecknar ledarskap; personalinriktat och
uppgiftsinriktat. Dessa inriktningar aterfinns i nastan alla teorier och kan bendmnas som
relationsbeteende/uppgiftsbeteende, omsorg om manniskor/omsorg om produktion,
hansynstagande/byggande av strukturen och sa vidare, men de alla syftar till samma sak
(Clegg et.al, 2007).

Robert Blake och Jane Mouton (1964) utvecklade en ledarskapsteori kallad ledarrastret
(managerial grid). Denna teori baseras pa ett rutmonster med tva ledarskapsdimensioner;
den horisontella axeln representerar omsorg om manniskor och den vertikala axeln
representerar omsorg om produktion (Clegg et.al, 2007). Baserat pa sina prestationer
placeras ledaren i detta rutnat. Varje axel 4r uppdelad i steg fran ett till nio dar ett betecknar
minimum av omtanke och nio representerar maximum. De ledare som far héga poang pa
den horisontella axeln brukar bendmnas hansynstagande och de ledare som far hoga poang
pa den vertikala axeln brukar kallas strukturbyggande (Clegg et.al, 2007). Figur 3.1
presenterar ledarskapsmodellen och visar att de ledarstilar som lokaliseras i de fyra hérnen
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samt i mittfaltet av ledarrastret har fatt speciella namn (Jacobsen & Torsvik, 2008).

Omsorg om
manniskor

Omsorg om produktion

Figur 3.1 Ledarrastret

e 1,1 Utarmat ledarskap — Detta ledarskap kannetecknas av ett svagt intresse for
manniskor saval som produktion. Denna typ av ledarskap brukar dven kallas 1at-ga
ledarskap, dar ledaren gar in for att gora sa lite som mdjligt utan att fa sparken
(Jacobsen & Torsvik, 2008).

e 9,1 Uppgiftsledarskap — Uppgiftsledarskap innebar att ledaren har ett starkt intresse
for uppgiften medan medarbetaren kommer i andra hand. Denna ledare ar mycket
resultatfokuserad vilket innebar att hansyn till de anstallda maste vika (Jacobsen &
Torsvik, 2008).

e 5,5 Kompromissledarskap — Detta ledarskap ar en form av medelvdag dar ledaren
forsoker att hitta en kompromiss dar produktion och effektivitet far lika stor plats
som medarbetarna.

e 9,9 Teamledarskap — Teamledaren anser att det inte finns nagon konflikt mellan
produktionskrav och de anstélldes behov (Jacobsen & Torsvik, 2008). Denne ledare
forenar hansyn till produktion med hansyn till medarbetarna.

e 1,9 Gemytledarskap — Denna form av ledarskap kdannetecknas av ett svagt intresse for
produktion och resultat men en stark hansyn till medarbetarna. Gemytledarskapet
betonar hansyn till manniskans kanslor, utveckling och handlingsfrihet medan det
satter uppgiftslosning och produktion i andra hand (Jacobsen & Torsvik, 2008).

Den ursprungliga teorin havdar att teamledarskapet (9,9) dr den bdasta ledarstilen da den
tillgodoser vissa grundlaggande behov hos manniskan samtidigt som den agnar
uppmarksamhet at uppgiften (Jacobsen & Torsvik, 2008). Pa detta satt blir medarbetarna
motiverade och genom ett intresse for resultatet kanner de ansvarskansla infor
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organisationens mal. Modellen visar behovet att utveckla en ledares formaga att hantera
medarbetare och uppgifter (Clegg et.al, 2007). Undersékningar har visat att det ar svart att
saga att en viss nummerkombination ar den basta. Vissa organisationer fungera bra nar de ar
produktionsorienterade medan andra organisationer uppnar motsatt resultat (Jacobsen &
Torsvik, 2008). Vidare kan slutsatsen dras att vissa situationer kraver en stor omsorg for
medarbetaren, andra situationer krdver krav pa produktionsomsorg, medan en tredje
situation kan krava bade och.

3.3.2 Ledarskapsstilar

Redan pa 1940-talet delade Kurt Lewin in ledarskap i tre olika ledarstilar; den auktoritdra
ledaren, lat-ga ledaren och den demokratiska ledaren.

Den auktoritdra ledaren karaktariseras av envagskommunikation, denne ger order, beslutar
sjalv och delegerar inget ansvar (Bergengren, 2006). Ledaren ar mycket maktfokuserad och
bryr sig mer om att behalla makten an att lyssna pa medarbetares asikter. Ledaren ser inte
sig sjalv som en del av gruppen utan som en tydlig ledarfigur som satter upp direktiv som de
anstallda skall folja.

Lat-ga ledaren har en passiv ledarroll och ar tveksam vid beslutsfattande och ansvar. Denna
typ av ledare bryr sig varken om medarbetarna eller organisationen och visar inget intresse
for effektivitet och resultat. Ledaren ger varken berom eller kritik vilket skapar en
ostrukturerad arbetsplats dar medarbetarna varken vet ut eller in (Bergengren, 2006).

Den demokratiske ledaren bejakar tvavagskommunikation och ar standigt lyhord for
medarbetarnas synpunkter (Bergengren, 2006). Ledarens fokus ligger pa foretagets
gemensamma framgang och delegerar ansvar med syfte att na de uppsatta malen
tillsammans. Ledaren &r en del av gruppen som gemensamt planerar arbetet och fattar
besluten.

Den auktoritdra ledaren kan uppfattas som en diktator och skapa frustration hos
medarbetarna som kdnner att de inte har nagon mojlighet att paverka sin egen
arbetssituation. Dock ar medarbetarna ofta produktiva under ett auktoritart ledarskap men
blir mycket beroende av sin ledare och kdnner ingen gladje (Bolman & Deal, 2003). Lat ga
ledaren bidrar till en ineffektiv organisation dar odefinierade arbetsuppgifter och mal leder
till ett resultatlost arbete. Medarbetaren kadnner sig ofta forvirrade och upplever att deras
arbete inte har nagot mal (Bolman & Deal, 2003). Det demokratiska ledarskapet bidrar ofta
till en positiv arbetsmiljo dar medarbetaren kdanner sig delaktig och upplever att den har en
chans att paverka. Detta bidrar dven till ett positivt arbetsresultat eftersom att demokratin
skapar en ansvarskansla hos medarbetarna (Bolman & Deal, 2003).

3.4 Situationsanpassat ledarskap

Under slutet av 1980-talet presenterade Paul Hersey och Ken Blanchard en ny
ledarskapsmodell; situationsanpassat ledarskap. Denna modell tydliggor att det inte finns en
specifik ledarskapsstil som ar bast under alla omsténdigheter (Bergengren, 2006). Istéllet
visar modellen hur framgangsrikt ledarskap skapas genom att ta reda pa vilka krav som staélls
pa ledaren vid olika situationer. Dessa teorier syftar till att precisera under vilka villkor
respektive ledarstil ar mest anpassningsbar (Jacobsen & Torsvik, 2008). Hersey och
Blanchard ger vagledning om hur mycket styrning respektive stod en ledare skall ge vid olika
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tillfallen. Ledarens agerande beror inte bara pa situationen utan dven pa medarbetarnas
mognadsniva.

Mognadsnivan for en medarbetare eller arbetsgrupp kan fastsallas med hjalp av tre faktorer
(Bergengren, 2006):

e HOG <:| Férmdga att sdtta upp héga men uppndaeliga mal I::> LAG
e HOG <::| Villighet och férmdaga att ta ansvar I::> LAG
e HOG <::I Utbildning och/eller erfarenhet I::> LAG

En medarbetare med lag mognadsniva kraver hogre styrning an en medarbetare med hog
mognad. Ledarstilen forandras ddarmed i takt med att medarbetarens mognad utvecklas
(Bergengren, 2006). Darfor ar det viktigt att chefen ar engagerad i medarbetarens
kompetensutveckling sa att han/hon kan ga fran en 1ag mognadsniva till en hog. | de fall
medarbetaren har all kompetens som kravs med inget engagemang ar det ledarens uppgift
att motivera medarbetaren till att kdnna entusiasm infor uppgiften. Om medarbetaren
daremot har allt engagemang som krdavs men saknar sakkompetens ar det ledarens uppgift
att férse medarbetaren med den kompetens som krdvs, antingen i form av coachning eller
nagon form av utbildning. (Mossboda et.al, 2005).

Hersey och Blanchard utvecklade sin teori om situationsanpassat ledarskap och beskrev
medarbetaren med hjalp av fyra utvecklingsnivaer som de kan befinna sig i, dven kallad SLII.
Dessa nivder grundar sig pa medarbetarens kompetens och engagemang i varje unik
situation, vilket i sin tur bestammer vilken ledarstil som skall anpassas till situationen
(Mossboda et.al, 2005).

Utvecklingsniva 1 (U1) — Forsta nivan kdnnetecknas av att medarbetaren har lag kompetens
men hogt engagemang for arbetsuppgiften. Denna medarbetare behover tydliga
instruktioner, mal och ramar samtidigt som denne behover traning. Medarbetaren behover
aven kontinuerlig feedback och uppskattning for sitt stora engagemang.

Utvecklingsniva 2 (U2) — Denna niva kdnnetecknas av att medarbetaren har nagot hogre
kompetens och en lagre niva av engagemang och ett visst inslag av besvikelse (Mossboda
et.al, 2005). Denna nivda hamnar medarbetaren ofta i da han/hon pabdrjat en uppgift och
marker att den var svarare dn vad man trott frdn bérjan. Aven i denna niva kravs tydliga
instruktioner, mal och ramar likval som traning. Det ar viktigt att medarbetaren far berom
och feedback for det arbete den astadkommit.

Utvecklingsniva 3 (U3) — Niva tre kdnnetecknas av att medarbetaren har hog kompetens och
oftast hogt engagemang som dock kan ga upp och ner. Bakgrunden till detta kan vara att
uppgiften har en skrammande komplexitet, eller tvart om, ar for enkel och skapar darmed en
rutinkansla (Mossboda et.al, 2005). | en sadan situation maste ledaren agera bollplank sa att
medarbetaren kan ge uttryck for de problem han/hon stott pa samtidigt ar det viktigt att ge
uppmuntran att fortsatta arbetet. Om den givna uppgiften ar for enkel kan det vara bra att
ge medarbetaren nya uppgifter for att 6ka engagemanget.

Utvecklingsnivd 4 (U4) — Den sista nivan kdnnetecknas av att medarbetaren har hog
kompetens likvdl som hogt engagemang for arbetsuppgiften. Medarbetare i denna
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utvecklingsniva kan jobba sjalvstdndigt och anta delegerade uppgifter. | dessa situationer
maste ledaren visa att han/hon har fortroende for medarbetaren och dess sjalvstandiga
arbete. Samtidigt ar det viktigt att ge uppskattning och kanske aven ge medarbetaren nya
utmaningar och en variation av uppgifter for att hadlla uppe kompetensnivan saval som
engagemanget (Mossboda et.al, 2005). Nasta steg for en medarbetare i utvecklingsniva 4
kan vara att sjalv borja utveckla sina medarbetare.

4 ol )

. Hog kompetens och

. hogt engagemang

Hog kompetens men
lagt engagemang

Lag kompetens men
hogt engagemang

L]
LAG Lag kompetens och

\ lagt engagemang /

Figur 3.2 Medarbetarens utvecklingsnivder

For att ledaren skall kunna mota medarbetarnas olika behov maste ledaren vaxla mellan
olika ledarstilar som passar bast till medarbetarnas utvecklingsniva. Darfor utformades aven
fyra ledarstilar utifran de situationer ledaren kan hamna i.

Stil 1 (S1) Instruera — Den forsta ledarstilen handlar om att instruera medarbetaren och ge
denne tydliga instruktioner. Ledaren bestammer vad som skall utforas, med vilket
tillvagagangssatt och under vilken tidsperiod. Arbetsgangen och resultatet har en noggrann
uppfoéljning och fokus ligger pa arbetsuppgiften istdllet for relationen (Mossboda et.al,
2005). Nar ledaren lagger fokus pa att instruera skapas oftast en envagskommunikation.

Stil 2 (S2) Coacha — Nar ledaren anvander sig av stil 2 har medarbetaren en storre
delaktighet i beslutsfattande och uppldagg av uppgift. Ledaren skall aktivt stédja och styra
medarbetaren med fokus pa uppgiften (Mossboda et.al, 2005). Medarbetaren har en storre
chans att paverka och ge forslag till uppgiften medan ledaren lyssnar, uppmuntrar, ger tips
och rad, kanske anvander sig av medarbetarens forslag, men i slutdanden ar den som fattar
alla beslut. Denna ledarstil lagger storre vikt pa relationen, mindre fokus pa instruktioner och
praglas av tvavagskommunikation.

Stil 3 (S3) Stddja — Den tredje ledarskapsstilen, stodja, handlar om att lata medarbetaren
veta vilket mal denne skall uppna men uppmuntrar honom/henne att sjalv ta beslut om hur
uppgiften skall l6sas. Medarbetaren kan jobba sjalvstandigt men ledaren skall finnas till
hands som ett bollplank och skall dela med sig av sin kunskap vid behov (Mossboda et.al,
2005). Denna ledarstil praglas i hog grad av stdd i relationen och ett annu mindre fokus pa
instruktioner.
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Stil 4 (S4) Delegera — Med den fjarde och sista ledarskapsstSilen beskriver ledaren malet for
uppgiften och dven vilka ramar som galler. Samtidigt visar ledaren tydligt att medarbetaren
har ansvar, befogenheter och uppgiften att sjalv fatta alla beslut. (Mossboda et.al, 2005).
Ledaren skall dock visa att han/hon finns tillganglig vid behov, visa uppskattning och
uppmuntra medarbetaren att prestera sitt basta. Denna ledarskapstil préaglas av lag grad av
bade stod och instruktioner eftersom att medarbetaren arbetar sjalvstandigt.

Utvecklingsnivaerna kan nu kopplas ihop med ledarstilarna; U1 med S1, U2 med S2, osv.
Ingen av stilarna ar battre eller samre dan den andra utan det handlar om att kunna anpassa
den till ratt utvecklingsniva. Verkligheten kan vara mer komplicerad &n teorin vilket innebar
att en ledare kan behdva anvanda flera av ledarstilarna vid ett och samma tillfalle
(Mossboda et.al, 2005). | en grupp kan medarbetare ligga pa olika mognadsnivaer, vilket kan
forsvara beslutet om val av ledarstil. Ledarskapsteorin kraver darmed en mycket flexibel
ledare som bade kan analysera en medarbetares mognadsniva och snabbt kan byta ledarstil
(Jacobsen & Torsvik, 2008).

Det ar dven viktigt att ledaren ser till att medarbetarna utvecklas, darfor kan man stotta och
pusha medarbetaren till nasta utvecklingsniva. Denna kompetensutveckling kan exempelvis
ske genom att delegera en uppgift (54) till en medarbetare som ar pa utvecklingsniva tre
(U3). Pa samma séatt kan delegering skett for snabbt och ledaren skall da inte vara radd att ga
tillbaka ett steg, stotta och hjalpa tills medarbetaren verkligen uppnatt utvecklingsniva fyra.

Den situationsanpassade ledarskapsmodellen har vissa likheter med det beteendebaserade
ledarskapet. Det som skiljer dem at ar att det situationsanpassade ledarskapet fokuserar pa
faktorer utanfor ledaren som person (Clegg et.al, 2007). Istéllet fokuserar man pa den
verkliga situationen man stélls infor med dess manniskor och omstandigheter. Det ar
medarbetens behov i varje enskild situation som avgor hur chefen skall agera (Mossboda
et.al, 2005).

3.5 Att leda inom kommunal omvardnadsverksamhet

| dagens samhille och kanske framférallt inom offentlig verksamhet har ledarskap praglats
av ekonomiskt styrda effektiviseringar. Detta skapar ett dilemma for ledarna eftersom att
effektivitet ibland bidrar till samre kvalitet da de ekonomiska ramarna minskar.
Nedskarningar och mindre resurser leder till hoga effektivitetskrav for den kommunala
verksamheten och dess ledare. Medan cheferna maste ta hansyn till begréansad ekonomi och
politikers beslut skall de samtidigt tillfredstélla sina medarbetare saval som vardtagare. | och
med detta kan det uppsta en krock mellan omsorgs- och ekonomifokus.

Under de senaste decennierna har vardenhetschefens arbetsomraden forandrats vasentligt.
Fran att ofta vara den skickligaste sjukskoterskan som fick ansvara for de mest komplicerade
uppgifterna i vardarbetet till att knappt vara involverad i sjdlva vardarbetet (Nilsson, 2005).
Enhetschefen arbetade med andra ord mer operativt samtidigt som hon eller han hade
skyldigheter att administrera, undervisa, samordna och leda personal samt skota forrad och
utrustning. ldag ar manga av dessa arbetsuppgifter delegerade till andra personer inom
organisationen medan enhetschefens arbetsuppgifter ar att leda, utveckla och styra
verksamheten mot uppsatta mal (Nilsson, 2005). Fran att vara en del av omvardnadsarbetet
ar nu enhetschefens uppgifter allt mer fokuserade pa ekonomi och administration.
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4. Resultat

Denna del kommer att presentera det resultat som erhdllits genom interviumaterialet. Citat
fran de sex respondenterna kommer att presenteras likvil som sammanstdllningar av denna
information. Citat kommer att markeras med (L) for ledare och (M) fér medarbetare.

4.1 Ledarens uppgift

Varje respondent fick svara pa vad de ansag var en ledares uppgift. Svaren skilde sig stort
mellan alla respondenter vare sig de var ledare eller medarbetare, trots dessa fanns det
likheter i vissa av svaren. Ledarrastret visar tidigare tva beteendestrukturer som beskriver
ledarskap, en uppgiftsinriktad och en beteendeinriktad.

De tre ledarna presenterade en ledarens uppgift pa mycket olika satt. Den forsta ledarens
beskrivning var uppgiftsfokuserad och denne ansag att ledarens uppgift var att utveckla och
att standigt forbattra verksamheten.

“En ledares uppgift dr att utveckla verksamheten och utveckla éldrevarden. Det dr inte
administration, det dr en bisak som mdste fungera. Med det kan man delegera ut pg ett
smart sdtt. Men, ja, att man utvecklar, ser det som dr fel och férséker att férbéttra.” (L)

Denna ledare lagger ett stort fokus pa organisation och uppgift medan medarbetare och
sociala relationer hamnar i skymundan.

Nasta ledare ansag att en ledares uppgift ar att skapa legitimitet hos personalen genom att
bli vald och accepterad som ledare av medarbetarna sjalva. Samtidigt ansag denne att en
vasentlig uppgift som ledare ar att skapa lycka i den verksamhet man arbetar i sa att
medarbetarna kanner arbetsglddje. Den sista ledaren ansag att en ledares uppgift skall vara
fokuserad pa relationen med medarbetarna. Detta skall gbras genom att entusiasmera
medarbetarna och fa dem att kianna delaktighet, ansvarskansla och stolthet for sitt arbete.

Ledarnas asikt om en ledares uppgift skiljde sig eftersom alla tre fokuserade pa olika delar.
Daremot kunde en likhet ses mellan de tva senare som bada, dock pa olika satt, talade om
vikten av arbetsgldadje. Bada lade en stor vikt pd att ledaren skall skapa en trivsam
arbetsplats och genom att entusiasmera medarbetarna skapa en lycklig atmosfar vilket tyder
pa ett relationsfokuserat ledarskap.

Medan ledarnas asikt om en ledares uppgift skiljde sig kunde likheter ses i medarbetarnas
svar. Alla tre medarbetare ansag, likvdl som en av ledarna, att en ledares uppgift skall
fokusera pa relationen till medarbetarna.

“Det viktigaste dr att man kan lita pd sin chef och att man kdnner fértroende fér sin chef. Att
hon finns som ett st6éd fér oss och att man kan berdtta saker till henne i fértroende.” (M)

Svaren pekade pa vikten av en god relation mellan ledare och medarbetare. En ledare maste
kdnna sina medarbetare for att kunna tillvarata dess individuella férmaga. Dessutom skall
relationen vara sa bra att medarbetarna kan kdnna ett starkt fortroende for sin chef. Detta
fortroende fokuserar pa ledaren som individ, att denne skall kunna lyssna, stétta och bevara
hemligheter. Daremot namndes inte fértroende i sammanhanget av ledarens férmaga att
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styra organisationen. Medarbetarna lade diarmed ett stérre fokus pa omsorg om manniskor
an omsorg av produktion som ledarrastret anvander som kontrasterande inriktningar.

4.2 Ledaregenskaper

Under intervjuerna bads respondenterna att beskriva ledare med hjalp av egenskaper. Deras
uppgift var att ge exempel pa tre egenskaper som kdnnetecknar en god ledare och tre som
kdnnetecknar en dalig ledare. Respondenterna fick inga givna egenskaper att valja mellan,
utan fick sjalv beratta vilka ledaregenskaper som de ansag beskrev en bra respektive dalig
ledare. Nagra av dem kunde bara ge tva egenskaper medan andra gav fler an tre, alla
namnda egenskaper redovisas nedan.

Respondenterna har uttryckt sig med olika ord som kan harledas till samma innebérd. Darfor
har uttryck som exempelvis “man skall kunna lita pd henne” och “hon skall kunna hélla sitt
ord” bada hamnat under egenskapen palitlig.

Egenskaperna for en god ledare sammanstdlldes och redovisas procentuellt enligt figuren
nedan. Trots att studien ar kvalitativ presenteras detta material med hjalp av ett diagram.
Detta for att ge en enklare oOverblick av de namnda ledaregenskaperna. Eftersom att
testunderlaget ar relativt litet ar skall denna tabell inte tolkas som en norm utan ar endast
en fordelning av svaren i just denna studie.

4,5% M Lyhord
4,5% .
m Omtanksam
4,5%
B Drivande
4,5%
m Pélitlig
® Entusiasmerande
» = Karleksfull
B Malmedveten
Bestamd
Manniskointresserad
Engagerad

Ha sjalvfortroende
Figur 4.1 Goda ledaregenskaper

Nar man betraktar de ledarskapsegenskaper som respondenterna betonade ligger ett storre
fokus pa de egenskaper som ar viktiga i sociala situationer, an sakkunskap och
prestationsformaga. Vi kan &ven se likheter och skillnader mellan vilka egenskaper
medarbetaren respektive ledaren ansag var viktigt.

Lyhord och omtanksam var de tva vanligaste aterkommande egenskaperna. Tva av tre ledare
och tva av tre medarbetare ansag att detta var en viktig egenskap for en god ledare.
Drivande var en egenskap som alla tre ledare ansag var viktig men som ingen av
medarbetarna namnde. Palitlig, ddremot, betonade diremot alla anstallda medan ledarna
fokuserade pa andra egenskaper.
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Vissa av egenskaperna kan ha samma innebord. Exempelvis kan bade engagerad, drivande
och entusiasmerande innebara en ledare som aktivt stottar medarbetarna, visar intresse for
medarbetarnas arbete och som motiverar dem att utvecklas. | ett annat sammanhang kan
drivande innebdra en ledare som driver organisationen framat och fokuserar pa
dldrevardens framfart. Liknande kopplingar kan goras mellan omtanksam och kérleksfull
respektive malmedveten och bestamd. Men eftersom att de trots allt kan ha olika innebord
valdes de att bli en egen kategori.

Pa samma satt som de goda ledaregenskaperna sammanstalldes dven egenskaperna som
kdnnetecknar en dalig ledare. Sammanstallningen visas med hjélp av nedanstaende figur.

m Velig

m Kontrollerande

® Distanserad

H Opalitlig

H Qintresserad
Utvecklingshammande
Ostrukturerad

Osynlig

Figur 4.2 Daliga ledaregenskaper

De tre mest aterkommande egenskaperna for en dalig ledare var velig, kontrollerande och
distanserad. Dessa tre egenskaper valdes av tva av tre ledare samt av en av tre medarbetare.
Opalitlig var ytterligare en egenskap som namndes mer an en gang samt ointresserad som
tva av tre anstallda ansag beskrev en dalig ledare. Med ointresserad forklarade de vidare att
det handlade om ointresse for verksamheten och framférallt medarbetarnas dagliga arbete.

Pa samma satt som tidigare kan vissa av egenskaperna vavas ihop. Distanserad, ointresserad
och osynlig kan betyda samma sak i meningen att inte visa intresse for det som hander pa
avdelningarna. Det kan dock innebara olika saker exempelvis kan en ledare vara intresserad
men anda inte ha tid att vara nere pa avdelningarna, det vill sdga osynlig. Darfor presenteras
de ndmnda egenskaperna var for sig.

Det egenskapsbaserade ledarskapet antog som tidigare namnt att en bra ledare besitter
medfodda egenskaper som gor dem till battre ledare. Respondenterna fick darfor fragan om
de trodde att man kunde forvarva sig ledaregenskaper eller om man maste vara fodd till
ledare. Denna fraga skapade en tydlig skiljelinje mellan ledarnas och de anstalldas svar.

Alla ledare ansag att det goda ledarskapet handlade om egenskaper som kan férvarvas. De
ansag att ledaren kan forvarva kunskap genom utbildning och litteratur samtidigt som
ledaren standigt maste utveckla de goda egenskaper den redan besitter.
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Aven medarbetarna ansag att man till en viss del kan l3ra sig att bli en bra ledare men att
andra delar ar medfédda. Med andra ord ansag de att inte alla kan bli en bra ledare, och att
de som har en medfédd grund kan utveckla sin formaga att bli en framgangsrik ledare. De
ansag vidare att man maste vara en speciell person for att kunna leda en grupp och att man
skall besitta vissa egenskaper som empati, stresstalighet, pondus, etc. Daremot ansag de att
ledare lar sig med tiden och kan bygga pa sin kunskap i takt med att den far storre
erfarenhet.

Nagra anser att vissa manniskor har medfodda ledaregenskaper och andra sager att det ar
egenskaper man kan forvarva, men hur uppnar man det ultimata ledarskapet? Det ar den
fraga som ledarskapsforskare har forsokt att svara pa under alla dessa ar. Men Finns det
nagonting som ar “den basta ledaren”? Denna fraga stalldes till respondenterna och alla sex
svarade nej. Aven om alla gav ett nekande svar gav de olika anledningar till varfér den
perfekta ledaren inte existerar. | dessa svar kunde aterigen en tydlig skillnad ses mellan
ledarna och medarbetarna. Ledarna ansag att den perfekta ledaren inte existerade pa grund
av att en ledare maste anpassa sig till gruppen den leder.

“Nej. Jag tror inte det, jag tror att ledaregenskaper férvérvar du med tiden. Du ldr dig att
olika grupperna behéver olika stéd, olika personer behéver olika saker och som ledare sa Iéir
du dig lite grann efterhand att kdnna av din grupp.” (L)

Darmed anser de att det inte finns en form av ledarskap som ar det ultimata, eftersom att
det maste anpassas efter manniskor och grupper. En viss ledare kan passa i en grupp, medan
samma ledarskap kanske inte alls passar i nasta.

Medarbetarna ansag inte heller att det fanns nagon perfekt ledare, men av en helt annan
anledning. De sag den perfekta ledaren som en person istdllet fér en anpassningsbar
relation.

“Nej, vi alla har vi vdra ddliga sidor, och ddliga dagar. Vi ér bara mdnniskor.” (M)

De andra medarbetarna gav liknande svar som poangterade att vi bara ar manniskor och att
ingen ar fullard. Darmed ses ledarskap som nagonting personbundet dar ledaregenskaper far
en storre plats dn ledarskap som en relation. Ingen av medarbetarna belyste i denna fraga
att den ”perfekta ledaren” ar olika i olika situationer och att ledarskapet maste anpassas
efter grupper och individer, utan fokuserade pa ledaren som person och dess egenskaper.

4.3 Situationspassat ledarskap

Under intervjuerna stdlldes fragan om en ledare maste ikla sig olika roller i olika
sammanhang. Manga av svaren till denna fraga pekade pa att respondenterna ansag att
ledarskap ar nagonting som skall situationsanpassas. Framférallt var det nagonting alla tre
ledare poangterade, inte bara som svar pa denna fraga, utan vid fler tillfallen under
intervjuerna. Annu en gang visades en skillnad mellan de svar som ledarna respektive
medarbetarna gav. Ledarna poangterade anpassning till olika grupper och medarbetarna en
anpassning som person.

Alla ledare var 6verens om att en ledare maste ikla sig olika roller i olika sammanhang. Alla
ansag att olika grupper behover olika former av stod och att ledarskapet darmed maste
anpassas till individ och situation.
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”Du kan ha tva grupper som ser helt olika ut, Gven om inte alltid medvetet, sa dr jag olika i de
hdr grupperna fér det dr olika individer” (L)

De ansag vidare att alla ledare inte passar i alla grupper vilket gor att de maste kunna
anpassa sig sjalva och sitt ledarskap. Med tiden Iar man sig att kdnna av sina grupper och kan
darmed enklare situationsanpassa ledarskapet sa att det fungerar med en viss konstellation
av medarbetare.

Aven medarbetarna ansdg att ledaren maste ikla sig olika roller i olika sammanhang, men
talade inte om ledarsituationer med medarbetare. De poangterade det rollbyte som maste
ske vid kontakten med medarbetare, boende, anhdériga, kommunalpolitiker och ledarnas
egna chefer. | majoriteten av dessa kontakter utévas inget ledarskap utan aterigen handlar
det om ledaren som person och inte ledarskap som en relation mellan ledare och
medarbetare. En av medarbetarnas svar presenteras nedan och visar tydligt skillnaden pa
hur medarbetarna ser pa det situationsanpassat ledarskap och hur ledarna svarade.

”Bdde ja och nej. Det finns nog chefer som gér det, att man kanske dr lite annorlunda mot en
del av personalen, jag gillar inget sdnt, utan man ska vara lika mot alla. Men det ér nog
jéttesvart. Samtidigt mdste ledaren ha en annan roll nér man pratar med sina egna chefer,
jag férstar att det kan vara riktigt tufft. For det ér nog inte Iétt. Dér fGr man nog byta.” (M)

Att ledaren skulle ha olika roller medarbetarna emellan kan anses som orattvist.
Medarbetaren vill ha en rattvis arbetsplats dar ledaren behandlar alla anstdllda pa samma
satt. Medarbetaren ser inte att det kan finnas olika behov i personalstyrkan utan anser att
chefen skall vara rak och utéva ett uniformt ledarskap.

4.4 Ledarsituationen i Bramhults kommundel

Alla tre enhetschefer som intervjuades berattade att de trivdes bra med sitt jobb och pa sin
arbetsplats. De ansag dven att det inte finns mycket i deras arbetssituation som behdvde
forandras, utan att det var bra utifran de forutsattningar som finns. Resultatet om hur
ledarsituationen ser ut pa Bramhults kommundel kommer att presenteras med hjdlp av
omradesuppdelning.

4.4.1 Kunskap, kompetensutveckling och utbildning

| Bramhults kommundel satsar man pa hog kompetens for chefer saval som medarbetare.
Boras Stad ar involverad i utbildningsprogrammet kompetensstegen som star for standig
kvalitet och kunskapsutveckling. Alla nya ledare far en obligatorisk, intern chefsutbildning
innan deras arbetsstart. Denna chefsutbildning innefattar arbetsmiljo, rekrytering, allmédnna
bestimmelse, lagar, regler, etc. Utover detta dyker det kontinuerligt upp interna kurser och
pabyggnader for ledarna. Dessutom kan de ldasa hdgskolekurser om de vill bredda sin
kompetens ytterligare. Alla ledare poadngterar att de kdanner stéd uppifran, framfor allt
gallande deras egen kompetensutveckling.

“Min chef sdger hela tiden att om det ér ndgonting sa sdg till. Det mdste jag sdga, en eloge,
sen vet jag inte hur det ser ut i Bords Stad, men i Brdmhults kommundel har det alltid varit
sa. Vi har periodvis haft véldigt ddliga tider med anstréngd budget, men ndr det gdiller
kompetensutveckling har det aldrig sparats. Jag har aldrig blivit nekad om jag velat ga en
utbildning eller en kurs.” (L)
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Alla ledare var 6verens om att de har goda mojligheter att utveckla sina kunskaper. En av
ledarna ansag att man maste vara arlig mot sig sjidlv och kunna erkdnna om det finns
omraden som man behover forstarkning i. Kommer det sadana tillfallen vander de sig till sin
chef och ingen av ledarna hade blivit nekad eller tror att de skulle bli nekad utbildning eller
kunskapspafylinad.

Dessutom satsar kommundelen pa utbildning for de anstéllda i organisationen, framfoér allt
de som inte har ndgon akademisk vardutbildning. Hela Boras Stad har lagt fokus pa korta och
kompakta valideringsutbildningar dar de anstdllda utbildas inom ramen for
omvardnadsprogrammets karaktarsamnen.

Kommunen har dven satsat pa nagonting som man kallar vardegrund. Alla medarbetare
inom adldreomsorgen involveras i vardegrundsarbetet dar forelasningar halls om etik och
moral i vard och omsorgsarbete. Fortsatt arbete med vardegrunden sker sedan pa
arbetsplatserna dar man samlas i samtalscirklar for att utveckla diskussionen runt etiska
fragor.

Alla chefer star for att ingen ar fulldrd och visar stort intresse i att forvarva nya kunskaper.

”“Ja, det finns omrdden som jag kédnner att jag mdste fylla pd med kunskap. Det brukar hdnda
och da férséker man fylla pé genom en kurs eller utbildning. Jag ér absolut inte perfekt.” (L)

"Vi ar bara manniskor”, ar nagonting som bade ledarna och de anstdllda konstaterar.
Ledarnas vilja att lara sig och deras mod att sta for att de inte kan allt, &r ndgonting som
medarbetarna anser ar imponerande och aktningsvart.

“Det dr starkt som chef att kunna erkdnna att man inte kan allt, det tycker jag hon dr bra pé
att séiga. Om hon inte kan ndtt sa tar hon reda pa det, hon dr liksom ivrig att ldra sig” (M)

Ledarnas stod uppifran gallande kompetensutveckling verkar dven visa sig for medarbetarna
som ar sakra pa att deras chefer kan forvarva sig de kunskaper de behover.

4.4.2 Personalkontakt

Alla enheter har arbetsplatstraffar en gang i manaden dar enhetschefen traffar respektive
avdelning. P3 traffen diskuteras verksamheten och vilka eventuella foréandringar som bor
goras for att strdava efter utveckling och uppna organisationens mal. Medarbetarna kan ta
upp problem som uppstatt eller hinder som kommit i vdgen och tillsammans arbetar de fram
en handlingsplan for hur dessa problem skall |6sas.

Utover arbetsplatstraffarna har enheterna aven sa kallade styrgrupp/ledningsgruppstraffar
som ager rum varannan vecka. Varje enhet/avdelning har utsett en representant fran sin
grupp som narvarar pa styrgruppsmotet. Under dessa moten talar man enbart om
utvecklingsfragor for husets verksamhet. Pa detta satt ar det inte bara enhetschefen som
envaldigt tar besluten, utan medarbetarnas input och asikter vags in vid férandringar och
beslut. Med hjalp av dessa styrgrupper far medarbetarna ett storre inflytande 6ver vad som
hénder pa arbetsplatsen, vilket ar mycket viktigt for sjalvkansla och ansvarstagande.

Cheferna traffar sina anstdllda i stort sett varje dag. Det kan handla om ett bestk pa
enheterna for att se hur de har det, eller att nagon av medarbetarna har ett drende och
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kommer till kontoret. En av ledarna talade om ett dilemma mellan att kunna balansera
ledarnarvaron utan att kanna sig som en 6vervakare.

“De ultimata skulle kanske vara att jag var ddr varje morgon och eftermiddag, men jag ser
inte det behovet. Man vill inte vara polis for grupperna heller, jag har sdnt pass fértroende
att jag, ja, jag litar pg dom pa det dom gér. (L)”

De tre cheferna och forutsattningarna inom Bramhults kommundel har valdigt manga
likheter. Alla tre chefer har "6ppna dorrar” om nagon behodver dem och detta ar nagonting
som medarbetarna bekraftar.

“Det ¢ér 6ppna dorrar, dr det natt sa hér dom av sig. Dom vet att jag finns hédr och kommer
alltid om det dr natt.” (L)

“Jag kan ocksd s6ka kontakt med min chef sjdlv nér jag behéver, dérren dr alltid 6ppen.” (M)

Medarbetarna poéangterar att det aldrig ar svart att fa tag pa sin ledare nér de behoéver dem.
Finns de inte pa kontoret kan de nas via mobiltelefon eller e-post sa hor ledarna av sig sa fort
de kan.

Pa varje enhet finns nagonting som kallas for sociala kontrakt. Ledarna beskriver detta som
ett forhallningssatt for hur medarbetarna skall tala med varandra, hur dialogen ska skall ske.
Det handlar om en rak kommunikation, att man skall prata med varandra inte om varandra.
Det handlar dven om att halla en positiv anda och att se mojligheter istéllet for hinder. Det ar
helt enkelt ett forhallningssatt for hur man skall vara. Varje enhet skriver sjalv ner sitt sociala
kontrakt, men trots att det skett enskilt avdelningarna emellan ar de mycket lika varandra.
Andra enheter har nedskrivna vardegrunder som beskriver hur man skall bemdéta sina
medarbetare likval som de dldre. Man kan sdga att det dr en guide i hur man skall hantera
olika situationer pa basta satt.

4.4.3 Personalstod

Utover planerad kontakt, moten, fragor och radgivning behdéver de anstéllda kdnna ett stod
fran sin ledare. Ledarna talar alla om hur viktigt det ar att personalen skall kdnna fértroende
for dem och alla betonar att det alltid finns tid for en medarbetare som behover stod.

“Jag tar mig alltid tid fér att ge stéd och stéttning. Det dyker ju upp problem, det gér ju alltid
det och dd jobbar jag i grupperna pa ett eller annat sétt. Och alltid nér det dr ndtt sdnt s
kénner jag att, den tiden far jag bara ta. Finns det ett problem som jag inte ta tag i blir det
bara dubbelt virre. Man mdste gd in sa tidigt som mdjlig nér man mdrker att det ér problem,
och den tiden tar jag mig.” (L)

Ledarna talar om vikten av att l6sa problemen med detsamma, utan att stédlla ndgon mot
vaggen. Ledarna tar reda pa vad som har hant och jobbar sedan utifran den specifika
situationen. Later man problemet vara ouppklarat kommer det bara at vdxa med tiden och
fler konflikter kan uppsta om problem inte I6ses med det samma. Férutom problem och
konflikter i personalgrupper kan medarbetare ibland bara vilja prata av sig. Det kan handla
om privata angeldagenheter, jobbrelaterade problem eller kunskapsbrist. Vid dessa tillfallen
forsoker alla ledare att finnas till hands sa att medarbetaren kan prata av sig och lamna
kontoret med ett lugnt sinne.
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En annan form av stod ar att kunna ge feedback till sina medarbetare. Positiv feedback i
form av beréom ar viktigt for en manniskas sjalvfértroende. Medarbetaren maste dven fa
reda pa om den agerar eller arbetar pa fel satt. Utan denna form av feedback kan en
manniska inte forandra sina negativa sidor. Detta ar darmed vasentligt for medarbetarens
utveckling. For ledarens utveckling ar det dven viktigt att sjalv far feedback fran sina
anstdllda, av precis samma anledning. Men ar det lattare att som chef ge feedback till sina
anstéallda an vice versa? Respondenterna fick svara pa fragor om hur feedback fungerade pa
deras avdelning.

Alla ledare berattade att de i den tid och man de kan forsoker att ge feedback till sina
medarbetare. Genom att ge dem bekraftelse nar de gjort ndgonting bra kdnner de sig
delaktiga och sedda vilket gor att de trivs battre med sitt arbete. Ledarna ansag att en stor
del av en ledares uppgift ligger i just detta, att fa dem att kdnna sig delaktiga och ta eget
ansvar.

”Ja det tycker jag att jag ger dom bekrdftelse nér dom dr duktiga men jag sdger ocksa till nér
det inte fungerar.” (L)

Det &r svarare att saga till ndr nagonting inte fungerar eftersom att medarbetaren kan kdnna
sig kritiserad. Hamnar man i en sadan situation har man daliga férutsattningar for att |0sa
problemet. Ledaren maste se till hela situationen och darifran bedéma varfér en
medarbetare har agerat pa det satt den gjort. Pa sa vis hittar man ofta en forklaring till
varfor det inte fungerar, och utifran det kan man tillsammans med medarbetaren komma
overens om hur en sadan situation skall hanteras i framtiden.

Ledarna anser att dven de far feedback tillbaka fran sina medarbetare. De tidigare namnda
sociala kontrakten bygger pa en rak kommunikation och ledarna hoppas att medarbetarna
foljer dessa och vagar komma till chefen om de har klagomal likval som berom.

”Ja, jag tycker att medarbetarna ger feedback till mig med. Jag hoppas att de dr lika Iéitt for
dom att ge det till mig. Vi pratar ju véldigt mycket om rak kommunikation, det hjdlper ju inte
att dom pratar om mig bakom ryggen. For det jag inte vet, det kan jag inte géra ndtt dt. Det
har jag sagt, men om dom gér det ér en annan sak, det dr ju lite svart att veta. Men jag
hoppas att det dr sd, att dom kdnner sig trygga att komma om det dr natt.” (L)

Medarbetarna kdnner att de har en god kommunikation med sina ledare och att de far
feedback av dem i den man av tid som finns. Ledarna brukar ta sig tiden att halsa pa
avdelningarna for att se hur de har det och berattar att de gor ett bra jobb.

“Vi har en bra kommunikation med henne sé att hon fdr reda pd saker och ting. Hur det
ligger till om det ér ndgra problem och sd, ja, att man inte gar bakom ryggen utan att man
talar om att nu dr det si och sa.” (M)

De sociala kontrakten fungerar alltsa da bade ledare och medarbetare kdnner fértroende for
varandra och kan vara Oppna om de problem som dyker upp. Genom intervjuerna med
medarbetarna visade det sig att alla kdnde att de kunde ga till sin chef for att beratta om
nagonting behover fordndras. De ansag att cheferna lyssnade pa deras klagomal och
forsokte sedan forandra det som tagits upp. Daremot gav medarbetarna en splittrad bild av
hur positiv feedback till sin ledare fungerar. Nagon ansag att det inte fanns nagra hinder
utan att ledaren far veta att hon ar bra pa sin plats. Andra medarbetare sag ett problem i att
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ge ledaren positiv feedback eftersom att det kan kdnnas som om man gor sig till infor
chefen.

“Ja, feedback fdr man. Som enhetschef har hon ett enormt ansvar och mycket att géra. Men i
den madn och tid hon har sG ger hon oss feedback. Jag dr inte sdker pa att vi ger henne
feedback i den utstrdckningen vi borde. Det dr svarare att ge feedback till en chef, det kan i
medarbetarnas, och kanske i mina egna 6gon, kéinnas som att man smérar.” (M)

Genom att ge ledaren berom for ett bra jobb kan relationen med medarbetarna férdandras.
Medarbetarna ar radda for att uppfattas som instdllande mot chefen, vilket de ar radda for
kan skada gruppdynamiken pa arbetsplatsen.

4.4.4 Ansvar och egna Iésningar

Alla tre ledare verkar overlag n6jda med sin arbetssituation. Att vara ledare ar inte alltid latt,
darfor maste man skapa sina egna rutiner och bygga upp sitt arbete sa att det kdnns ratt for
sig sjalv. Ledarna berdttade om att de gatt pa nitar och sedan behovt férandra sina
strategier. Ledarna skapar egna losningar och far standigt justera dem med tiden.

”Sen dr det ju, vad ska jag séga, det dr ju ett arbete med frihet under ansvar. Det dr ju lite
olika hur man ldgger upp det. Men jag har sagt konsekvent nej till att boka in saker pd
fredagar, fér det har jag lagt in i min almanacka som egen tid. Eftersom att det dr mycket
administrativt, planering, uppféljning, sd mdste jag ha den tiden. SG har jag l6st den biten,
men det finns nog mdnga andra I6sningar, men det tycker jag funkar bra fér mig.” (L)

Som ledare lar man sig med tiden, man lar kdnna sin organisation och utvecklas i takt med
aren. Alla tre ledare framhaver att de har ett stort ansvarsomrade och att en ledare maste
lara sig att delegera for att det skall fungera. Styrkan for en enhetschef anses vara att
hantera konsten att delegera och samtidigt vara forsakrad om att det finns en hog kvalitet pa
enheten.

“Det dr tungt ibland, men det dr tungt inom alla yrkeskategorier. SG man far vdlja sina
strategier och regler och Idra sig att delegera fér det mdste man géra. Det dr svdrt att klara
denna uppgift helt sjélv.” (L)

Pa ett eller annat satt har enhetscheferna hjalp av nagon. P& en av enheterna finns det
utover tva enhetschefer och dven tva samordnare. Dessa har en ndarmare daglig kontakt med
medarbetarna an vad enhetscheferna har och medarbetarna vander sig till dem gallande
omvardnadsarbetet och de boende. Samordnarna gar dock inte in pd personalfragor,
rehabiliteringsdarenden, semester eller dylikt, detta ar enhetschefernas arbetsuppgifter.

En av de andra ledarna har en medarbetare anstalld pa heltid som hjalper till med vissa
arbetsuppgifter. Hon har hand om en del administrativt arbete likvdl som aktivitetsplanering
for de boende. Den tredje ledaren har en enhetschef till hjalp. Utéver det har de aven en
bitradande chef som tar hand om mycket administrativt arbete.

4.4.5 Forutsdttningar och férédndringar

Som tidigare namnts verkar ledarna ndjda med sin arbetssituation. De anser att de har goda
forutsattningar for att vara den ledare de vill vara bade vad det galler kunskap och stéd
uppifran. Det som dock alla tre ndmner ar den administrativa bordan. Fér mycket
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administrativt arbete innebar mindre tid till personal, och manga av dem hade velat vara en
mer synlig ledare. Tid ar en bristvara i alla organisationer men utifran de férutsattningar de
har accepterar de situationen och forsoker alla att géra det basta av den.

“Tiden finns ju egentligen, och resurser finns ocksa for det dr ju inte alltid sa att resurser dr
pengar. Och det dr ju inte sa att man pd automatik fdr en bdttre kvalitet for att man har mer
pengar i budgeten. Men jag kan kdnna att det som tar mer och mer tid, framférallt de
senaste dren, det dr att det dr mycket, mycket mer administrativt. Som jag da skulle kénna
att en assistent kunde géra.” (L)

Genom att mycket tid gar at till administrativt arbete kdnner sig ledarna ibland otillrdckliga.
Det finns alltid delar i organisationen som de vill forandra men ibland inser de att vissa saker
ar som de ar och inte gar att géra nagonting at. Nya administrativa arbetsuppgifter laggs pa
enhetscheferna, vilket de alla tycker tar tid fran annat. Trots detta &r de realistiska och inser
att det ar arbetsuppgifter som skall géras oavsett vad de anser om det.

“Ingen ledare kommer ndgonsin att kdnna sigq tillrdcklig, inte de som bryr sig i alla fall. Det ér
sd ndr man jobbar med mdnniskor, tiden réicker aldrig till. Men det ér bara att acceptera.
Mitt stéd finns nér de behéver mig mest.” (L)

Ingen av dem kadnner just nu att de behdver mer kunskap i form av utbildning, men de ar
sakra pa att de skulle fa stéd for det om och nar det kravs. De anser att de har det stéd som
kravs uppifran for att kunna leda organisationen med de resurser och budgetramar som
finns. Alla ledare blickar framat och talar om att det ar framtiden som styr. Omsorgen ar i
forandringens tid vilket kraver att de stadigt ligger ett steg fore. Verksamheten maste folja
med och anpassa sig efter framtiden och samhallet och inte bara trampa pa samma stélle.

Trots ledarnas optimistiska syn och realistiska tankegangar lyser det da och da igenom att de
har en for hog arbetsborda.

”Ja, jag kan tycka att vi som enhetschefer idag kanske har for stora ansvarsomrdaden. Och fér
mycket administrativt arbete kan jag tycka. Jag upplever att jag kanske da inte ér en sdn
ndrvarande chef som jag skulle vilja vara. (L)”

Det administrativa arbete betonas gang pa gang, samtidig som de kdnner att de har for
mycket att gora, vilket tar tid fran tid med medarbetarna. Den stora administrativa bordan ar
dock nagonting de arbetar med och for en diskussion kring, vilket visar deras vilja att
forbattra situationen. Eftersom att detta ar ett 6ppet problem finns storre chanser att [6sa
det och forenkla framtida arbete for ledarna. Omsorgsverksamheten ar mycket olik
industriverksamhet i organisations uppbyggnad, pa gott och ont. En av ledarna poangterade
dess skiljaktigheter gallande storlek pa grupper de leder.

“Jag har hand om dtta avdelningar som det ser ut hér, med nio stycken arbetslag. Om man

jédmfér med en annan verksamhet, industri tillexempel, sa skulle man aldrig acceptera att en

chef har sG mdnga anstdllda. | en privat eller industriverksamhet sa réicker det med att det
finns en avdelning sa finns det en arbetsledare.” (L)

Ju fler manniskor en ledare ansvarar dver, desto mindre personlig kontakt sker mellan ledare
och medarbetare. Det ar svart for en ledare att skapa en relation med alla méanniskor i nio
stycken arbetslag, vilket kan bidra till att de 6nskar att de kunde vara mer narvarande.
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Ledarna har trots allt humoret uppe och gor sitt basta utifran de férutsattningar som finns,
men medarbetarna anser trots detta att deras chefer har for hog arbetsbelastning. De anser
att ledarna har jattemycket att géra i och med att de ska ta hand om anstallda, boende,
anhoriga, budget, ekonomi och verksamhet. Ingen av dem kunde sdkert siga att ledarna
hade tid, resurser och stod for att vara den basta ledaren de kunde vara. Men alla ansag att
deras ledare behover nagon form av assistans, vare sig de ar i form av en chef till eller nagon
som tar 6ver en del av arbetsuppgifterna.

“Jag tror att det skulle behéva vara en chef till fér att hon skulle kunna ge oss det stdd vi
behédver. Hon har alldeles for hég arbetsbelastning.” (M)

Alla medarbetare hoppas att ledarna kinner ett stéd uppifrdn. Aven om de sjilva har svart
att garantera att det ar sa, trodde alla det och hoppades att deras egna chefer sa till om de
inte kdnde nog med stod.

Eftersom att ledarna har en sadan stor arbetsbérda kdnner medarbetarna att det inte alltid
finns nog med tid for ledarna att komma ner pa avdelningarna. Férut fanns en ledare pa
varje avdelning vilket gjorde att de sag hur det dagliga arbetet fungerade. En av
medarbetarna anser att detta medforde att ledaren kunde tillvarata medarbetarnas
egenskaper pa ett annat satt dan vad de gor idag. De hade 6nskat att ledarna hade mer tid
over for att komma ner pa avdelningarna och bara satta sig och ta en kopp kaffe med de
boende och medarbetarna. Pa detta satt anser de att de kunde visa upp vilket bra jobb det
faktiskt goér och samtidigt kdnna att chefen &r intresserad av vad som héander pa
avdelningarna.
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5. Diskussion

Den hdr delen kommer att analysera och tolka det resultat som framkommit i féregdende
kapitel. Respondenternas dsikter kommer att stdllas emot varandra och kopplas till det
inledande teorikapitlet.

5.1 Ledarens uppgift

Nastan oberoende av vilken fraga som stélls till en grupp manniskor kommer deras svar att
vara olika. Det var inget undantag nar respondenterna fick till uppgift att forklara en ledares
uppgift. Alla ledare gav individuella svar pa en ledares uppgift fran uppgiftsorienterad, till att
skapa legitimitet hos personalen och vidare till fokus pa relation med medarbetarna. Fragan;
vad ar en ledares uppgift? ar mycket direkt, medan en ledares uppgift kanske inte alltid lika
tydlig. Trots att en av ledarna fokuserade pa organisation och utveckling och en annan pa
legitimitet hos medarbetarna behdver det inte betyda att de anser att det ar den enda
uppgift en ledare har. Det ar just den personens spontana rektion pa fragan. Med mer
betanketid och djupare analys kan svaret ha blivit ndgonting helt annat.

Det ar svart att finna en rod trad i alla ledares svar. Med andra ord ar en ledares uppgift
bundet till personen och nagot korrekt svar finns inte pa fragan. En ledares uppgift blir
darmed olika i olika situationer, i olika relationer och i olika organisationer.

| medarbetarnas svar kunde man dock finna likheter. De poéangterade vikten av sociala
situationer och relationen med medarbetaren. En ledares storsta uppgift var for dem att
skapa arbetsgladje, ge ansvar, lyssna och skapa en trivsam arbetsmiljo. Detta visar, som
tidigare namnts, medarbetarens fokus pa relation till skillnad pa fokus pa uppgiften.
Verksamhetens utveckling och administrativt arbete hamnade i skymundan medan
forhallandet mellan ledare och medarbetare lag i fokus.

Som tidigare namnts kunde ledarskap lagga fokus pa relationer eller sa kan fokus ligga pa
uppgiften. Men i detta fall anser medarbetare saval som vissa av ledarna att uppgiften dr
relationer. Relationen mellan medarbetare och ledare ar darmed malet snarare an medlet i
denna studie.

Det ar svart att dra slutsatsen att ledarna har en syn pa ledarens uppgift och att
medarbetaren har en annan. Men en viss skillnad kan dock urskiljas. Ledaren ser sin egen
uppgift som ett vidare begrepp, fran organisationen som helhet till relationen med dess
medarbetare. Torts att medarbetarna formodligen forstar vikten av organisationsutveckling
uteldmnar de dessa faktorer och betonar samspel och relation mellan medarbetare och
ledare.

5.2 Ledaregenskaper

Ledare och medarbetare fick beskriva en bra respektive dalig ledare med hjalp av
ledaregenskaper. Egenskaper som beskrev en god ledare visade sig framforallt handla om att
satta medarbetaren i fokus. Kvaliteter som lyhord, omtéanksam och palitlig ar alla fokuserade
pa relationen mellan ledaren och medarbetaren. Alla tre ledare ansag att en drivande ledare
ar en framgangsrik ledare och syftar da pa att driva organisationen och medarbetarna
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framat. Alla tre medarbetare valde palitlig som en viktig egenskap och utéver det valde de
egenskaper som varnade om relationen mellan medarbetare och ledare. | och med detta kan
vi se att medarbetaren framforallt prioriterar sitt eget valbefinnande medan ledarna dven
fokuserar pa organisationen och dess utveckling.

Av de sex egenskaper som Jacobsen och Torsvik (2008) kannetecknade som goda
ledaregenskaper kan vi finna tre av dessa i respondenternas svar. En av medarbetarna ansag
att en god ledare maste ha bra sjalvfortroende, vilket kan aterfinnas i teoridelen. Drivande,
som alla ledare ansag var viktigt for en god ledare, kan &dven betraktas som starkt
prestationsbehov vilket var den femte punkten i teoridelen. Aven egenskapen malmedveten
kan hamna i denna kategori, vilket en av medarbetarna ansag var viktigt. Dessutom
podngterade Jacobsen och Torsvik (2008) vikten av utatriktning och sakerhet i sociala
situationer vilket innebar hog social kompetens och férmagan att engagera och uppmuntra
sina medarbetare. Manga av de egenskaper som respondenterna angav faller under denna
kategori som lyhord, omtanksam, palitlig, entusiasmerande, karleksfull, manniskoorienterad
och engagerande. Darmed kan vi dra slutsatsen att utatriktning och sdkerhet i sociala
situationer ar det viktigaste egenskaperna for en ledare inom den studerande
organisationen. Det kan vara sa att ledare inom omsorgsorganisationer lagger ett storre
fokus pa relationen till deras medarbetare eftersom att hela verksamheten bygger pa
manskliga relationer, valbefinnande, narhet och omtanke. Med andra ord ar
ledaregenskaperna kontextbundna.

De aterstaende egenskaperna som Jacobsen och Torsvik (2008) omnamnt som goda
ledaregenskaper var hog aktivitetsniva, intelligens och maktorientering kombinerat med
makthamning. Ingen av dessa egenskaper omnamndes, vare sig av ledare eller medarbetare
vid forfragan om goda ledaregenskaper. Detta kan bero pa att denna studiegrupp helt enkelt
inte prioriterade dessa egenskaper men det kan dven finnas en annan bakgrund till detta.
Ledarna forsoker pa alla vis att vara goda ledare och stravar standigt efter utveckling och
forbattring i sin ledarroll. Detta innebar att de sjdlva forséker passa in i bilden som “den
perfekta ledaren”. Da ledarna svarar pa vilka ledaregenskaper som ar viktiga for det goda
ledarskapet kanske vissa egenskaper ar svara att namna i en intervjusituation. Eftersom att
de egenskaper de namner troligtvis ar egenskaper de anser att de sjalva besitter kan det
kdnnas obekvamt att uppge egenskaper som hog intelligens, hog aktivitetsniva, och
maktorientering kombinerat med makthdamning. Dessa egenskaper kan kdnnas mindre
politiskt korrekta da ledaren inte vill férhava sig och kan vara radd att uppfattas som en
oversittare. Darfor kan det kdnnas enklare att framhéava “mjukare” egenskaper som lyhord,
omtanksam, malmedveten och engagerad som hur man an vrider och vander pa ar positiva
egenskaper som inte egentligen gor en battre an nagon annan. Tvart om, det ar egenskaper
som visar medmansklighet.

Respondenterna fick dven uppge negativa ledaregenskaper. Manga av de egenskaper som
uppgavs var motsatser till de positiva ledaregenskaperna som; kontrollerande - lyhord,
distanserad - engagerad, opalitlig - palitlig, utvecklingshammande - entusiasmerande och
ostrukturerad — malmedveten. En av de negativa egenskaper som flest respondenter angav,
tva ledare och en medarbetare var velig. Motsats till velig kan tolkas som bestamd vilket
endast en av ledarna uppgav som en positiv egenskap. Om en ledare inte skall vara velig
men inte bestamd uppfattas det som en ”lat-ga-ledare”, med andra ord en ointresserad
ledare. Qintresserad och distanserad var ytterligare tva egenskaper som bade ledare och
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medarbetare ansag vara daliga ledaregenskaper. Vad skall vi da lasa ur detta? Tva av tre
ledare och en av tre medarbetare ansag att egenskaperna velig och kontrollerande beskriver
en dalig ledare. Ledaren skall med andra ord vara rak pd sak men inte Overvaka sina
medarbetare. Enligt Kurt Lewins teorier om ledarstilar (Bergengren, 2006) tyder detta pa att
organisationen inte vill ha en auktoritdr ledare och inte heller en 1at ga ledare. Ledare och
medarbetare ar darmed overens om att den demokratiska ledaren passar deras organisation
och manniskor i den. En av de negativa egenskaper som medarbetarna framholl var
ointresserad, ett amne som aterkom flera ganger under intervjuerna. Medarbetarna vill
kdnna sig sedda och uppskattade for sitt dagliga arbete och kdnna ett intresse fran sin
ledare. Detta ar ytterligare ett kdnnetecken for den demokratiska ledaren.

Vidare startade diskussionen om huruvida en manniska har medfédda ledaregenskaper eller
om det ar kunskap som gar att férvarva. Ledarnas och medarbetarnas svar skiljde sig at da
ledarna ansag att det ar kunskap som kan forvarvas, att man utvecklas som ledare och att
man kan l4sa sig till ett gott ledarskap. Aven medarbetarna ansdg att man kan forvarva viss
kunskap men poéangterade att en del maste vara medfott, som pondus och empati. Detta
kan bero pa att ledarna ser en trygghet i att de inte behover vara fulldrda utan att de
standigt kan bygga pa sin kunskap och utvecklas till en battre ledare. De har pa sa satt ett
skyddsnat i form av bocker, kurser och seminarier som kan fanga dem da ledarskapet stoter
pa hinder. Skulle ledarskap vara nagonting medfott skulle denna chans inte finnas. Ledarna
skulle endast jobba med det de har, sin person och sina egenskaper. Medarbetarna kan dven
finna en trygghet i tanken att en manniska har medfédda ledaregenskaper. Pa detta vis ar
ledaren lite speciell, en person med det dar lilla extra. Om alla inte kan bli goda ledare
beundras den person som besitter dessa egenskaper. Medarbetarna kan kdnna ett
fortroende for ledaren, inte bara for att denne har en mangd ledarskapsutbildningar utan for
att denne, som person, ar kapabel att leda organisationen.

Det som dock &r intressant ar att ga tillbaka till de egenskaper som ledare respektive
medarbetare ansag kdannetecknar en god ledare. Exempelvis lyhdrd, omtianksam, palitlig,
entusiasmerande och karleksfull ar egenskaper som ar mycket svara att forvarva genom
utbildning och kurser. Dessa egenskaper ar daven mycket kontextbundna, exempelvis ar
ledaren troligtvis inte karleksfull ndar han/hon granskar budgeten, utan kan anvanda den
egenskapen vid ett samtal med en medarbetare.

Ingen av respondenterna ansag att det finns nagon som &r den perfekta ledaren eller
nagonting som ar det ultimata ledarskapet. Men en stor skillnad syntes i deras svar. Alla
ledare betonade att det inte finns ett perfekt ledarskap for alla situationer utan att ledaren
maste anpassa sin ledarstil efter manniskorna den leder. De anser att en ledare maste lara
sig att kanna av sin grupp och forma ledarskapet efter gruppens behov. Denna kunskap, att
kunna anpassa sitt ledarskap efter gruppen ar nagonting som man lar sig med tiden.
Medarbetarna ansag inte heller att det fanns nagon perfekt ledare men ingen av dem
namnde att detta berodde pa att alla behdver olika ledare och att ledarskapet dndras efter
situationen. De sag mer ledaren som person; ingen manniska ar perfekt, har all kunskap och
kan vara en bra ledare varje dag. Med detta kan vi se att ledarna ser ledarskap som en
mansklig relation och ett utbyte mellan ledare och medarbetare. Medarbetarnas syn pa
ledaren ar mer personorienterad till ledaren som individ istallet for ett aktivt utbyte dem
emellan. Det som dock blir tydlig ar skillnaden mellan litteraturen och den faktiska
situationen pa Bramhults kommundel. Litteraturen beskriver ledaren som en
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supermanniska, en person med odndliga kunskaper, kvalitéer och egenskaper. De skall
kunna hantera alla situationer de stalls infor och kan snabbt anpassa sig till den grupp de
styr. Trots detta ar det inte vad som vardesatts i den faktiska situationen. Medarbetarna
talar om att de vill ha en ledare som kan erkdnna sina misstag och som inte alltid ar fullard,
utan kan sta for sina brister. | sjdlva verket vill de inte ha en supermanniska utan en ytterst
mansklig ledare.

5.3 Situationspassat ledarskap

Respondenterna fick frdgan om en ledare maste ikla sig olika roller i olika sammanhang.
Svaren som ledarna gav skiljde sig avsevart ifran de svar som medarbetarna gav. Alla ledare
svarade att de maste anpassa sig till den grupp och de individer de leder och kom tillbaka till
argumenten om att det inte finns nagon perfekt ledare. Grupperna avgor hur ledaren skall
agera och oavsett om det ar medvetet eller omedvetet sa forandrar ledaren sin ledarstil.

Medarbetarna tolkade fragan pa ett annat satt och alla tre poangterade att ledaren kanske
iklar sig olika roller mellan olika “yrkesgrupper”. Det vill sdga att ledaren har en sorts relation
med sina medarbetare, medan de har en annan med sina egna chefer och kommunpolitiker.
Dessutom maste hon ikla sig ytterligare en roll ndr hon kommer i kontakt med de boende
och dess anhdriga.

Detta resultat visar att alla tre ledare anvander sig av situationsanpassat ledarskap i nagon
man, fast ingen av dem talar i Hersey och Blanchards termer om utvecklingsnivaer. En av
medarbetarna ansag dven att en ledares uppgift var att ta vara pa medarbetarnas formaga
och kunna se vem man kan sldppa och vem som maste malstyras. Detta ar ett bra exempel
pa situationsanpassat ledarskap. Daremot ansag en annan medarbetare att det var orattvist
att behandla de anstallda pa olika satt, utan att det skall vara “raka ror” mot alla. | och med
detta kan slutsatsen dras att det kan uppsta en konflikt mellan medarbetarna nar de
upptacker att vissa malstyrts medan andra far storre ansvar. Kanske vore det da battre att ha
en Ooppen kommunikation om situationsanpassat ledarskap, dar medarbetarna sjalv aktivt
kan arbeta med att klattra till nasta utvecklingsniva. Pa detta satt kan medarbetare som vill
ha storre ansvar satta upp mal for att na till exempelvis utvecklingsniva 4. Ledarna kan dven
vara aktiva i detta utvecklingsarbete och det kravs dven vilja och mod av ledaren att sedan
kunna delegera vissa arbetsuppgifter till de medarbetare som vill och kan ta eget ansvar.

Dilemmat med situationsanpassat ledarskap ar att ledaren blir mycket flexibel. Detta ar en
god egenskap enligt ndgra, men samtidigt motsatsen till konsekvent. Medarbetarna
vardesatte en konsekvent ledare som ar tydlig i sitt ledarskap.

Ledarrastret presenterades med tva axlar; en for omsorg om manniskor och en fér omsorg
om produktion. Eftersom att ledarna i denna studie arbetar inom dldreomsorgen ar det inte
konstigt att ledarna saval som medarbetarna lagger stor vikt pa sociala relationer vilket
medfor att ledarna hamnar hogre pa den vertikala axeln. Hela organisationen praglas av
omsorg och medmansklighet och detta lyser igenom i ledarskapet. Daremot kan ledaren vara
uppgiftsorienterad i vissa situationer som vid framtagning av budgetunderlag, [6nesamtal,
inkdp mm. Detta visar att det situationsanpassade ledarskapet inte bara tillampar sig pa
manniskor utan aven uppgifter.
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5.4 Kunskap, kompetens och utbildning

Det ar uppenbart att Bords stad och Bramhults kommundel inte sparar pa resurser for
kompetensutveckling. Alla chefer kanner att de har stod uppifran for att fylla pa med
kunskaper om det skulle saknas. Alla tre chefer verkar dven vara arliga mot sig sjalv och kan
med eget initiativ bredda sina kunskaper vid behov.

Aven medarbetarens kompetensutveckling ligger i fokus, ndgonting som bade ledare och
medarbetarna sjdlva anser ar mycket viktigt. Kunskap ligger till grunden for en fungerande
arbetsplats, viss kunskap kan forvarvas genom utbildning medan annan kommer med tiden.
Organisationer utvecklas standigt vilket innebar att kunskapen maste folja med i samma
takt.

Genom kunskap och kompetens utvecklas dven medarbetarens utvecklingsniva enligt Hersey
och Blanchards teori om situationsanpassat ledarskap. For att uppna utvecklingsniva tre och
fyra (U3 och U4) kravs hog kompetens. Darmed ar det viktigt att dven medarbetaren
genomgar kompetensutveckling om situationsanpassat ledarskap skall appliceras pa
organisationen.

5.5 Personalkontakt

Kommunikation mellan ledare och medarbetare ar en viktig faktor for att en organisation
skall fungera. Genom utbyte av information skapas forstaelse och trygghet och de kan
tillsammans styra organisationen mot utveckling och valstand. Det &r viktigt att det finns
utrymme for gruppdiskussioner dar alla kan komma till tals likvdl som enskilda samtal mellan
medarbetare och ledare. De hogre utvecklingsnivaerna inom situationsanpassat ledarskap
praglas av ledarskapsstilar med tvavagskommunikation. En 6ppen och o6msesidig
kommunikation mellan ledare och medarbetare ar darmed ett maste for att uppna ett
framgangsrikt ledarskap.

Alla ledare forsoker att traffa sina medarbetare sa ofta de kan. Utdver arbetsplatstraffar och
styrgruppsmoten sa forsoker de besdka avdelningarna for att se hur de anstédllda och de
boende har det.

Den planerade kontakten i form av arbetsplatstraffar och styrgruppsmoéten ar viktiga
plattformar for att kunna ta vara pa medarbetarnas asikter och idéer. Detta visar dven
intresse for ett demokratiskt ledarskap. Det ar dven ett viktigt satt att driva organisationen
framat och utveckla det dagliga arbetet likvdl som framtidsfragor. Pa detta satt blir
medarbetarna involverade i organisationens framatskridande och har ett ansvar 6ver den
utveckling som sker.

Aven den vardagliga kontakten dr mycket viktig. Medarbetarna dnskar att ledarna kunde
besdka avdelningarna oftare, delvis for att halla sig informerad av vad som sker men dven sa
att medarbetarna kan visa vilket bra jobb de faktiskt utfér. Aven ledarna inser vikten av
dessa moten, men kanner att tiden inte alltid racker till. Vissa ledare 6nskar att de kunde
vara en mer synlig ledare, men att tiden ofta gar at till andra uppgifter som administration
och planering. Det ar aven viktigt att ledarna inte blandar ihop narvaro med 6vervakning.
Bara for att ledaren ar nere pa avdelningarna behover det inte innebara att denna &r polis
Over grupperna, utan snarare ett stod for personalen som genom sin narvaro visar intresse.
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5.6 Personalstod

Det &r viktigt att kdnna stod pa en arbetsplats. Medarbetaren skall sjalvklart kdnna att denne
har stoéd fran sin ledare men det ar dven viktigt att ledaren kanner stod fran sina
medarbetare. Alla ledare tar sig tid for att stotta en medarbetare vid behov, och lagger
andra uppgifter at sidan for att lyssna och eventuellt |6sa ett befintligt problem. Detta ar
viktigt i vilken organisation man an befinner sig i, men det ar nog dan mer viktigt i en
omvardnadsorganisation dar medarbetarna dagligen har en omvardnadsroll. Om
medarbetaren inte mar bra kan detta spegla sig pa relationen till vardtagaren. Darfor ar det
viktigt att medarbetaren far omedelbart stéd nar det krdvs sa att problemen kan I6sas sa fort
som moijligt. For att medarbetaren skall kunna komma till ledaren vid problem maste den
kdnna ett stort fortroende for sin ledare. Darfor ar det mycket viktigt att relationen mellan
medarbetare och ledare dr 6ppen och rak. For att skapa en sadan relation ar det viktigt att
medarbetare och ledare traffas och har en kontinuerlig kommunikation, annars finns det
ingen mojlighet for en relation att utvecklas. Vidare innebar detta att det maste finnas tid for
ledaren att komma ner till avdelningarna och skapa en personlig kontakt med sina
medarbetare. Detta ar dven viktigt for att kunna se hur arbetssituationen ser ut pa
avdelningarna. Alla méanniskor ar inte likadana och alla kanske inte har mod att komma till
ledaren nar det uppstar problem. Darfor maste ledaren ha formagan att upptiacka om en
enskild medarbetare eller grupp har problem pa arbetsplatsen likval som privat.

Den kontinuerliga kontakten ger dven utrymme till att ge och fa feedback. Om ledaren har
mojlighet att i ndgon man delta i medarbetarens arbete uppstar ett mer naturligt forum for
att ge feedback. Pa detta satt visar ledaren ett interesse for medarbetaren dagliga
arbetsuppgifter.

5.7 Ansvar och egna l6sningar

Ledaren har ett stort ansvar for organisationen och dess medarbetare vilket staller hdga krav
pa ledaren. En ny ledare kommer sjalvklart att stota pa hinder, men med tiden lar sig ledarna
att hantera nya situationer, medarbetare och arbetsuppgifter.

Eftersom att ledaren har stora ansvarsomraden ar det viktigt att strukturera upp sitt arbete
pa ett effektivt satt. Eftersom att varje ledare ar en enskild individ har de tre ledarna
utformat sina egna arbetsmetoder och I6sningar. Genom att skapa egen tid, delegera ansvar
eller radfraga kollegor blir arbetsbdrdan lattare och mer hanterbar.

De olika enhetscheferna har med tiden skapat egna strategier som passar dem sjdlva och
den egna organisationen. Medarbetarna upplever att de har ganska fria hander vilket, om
man skall referera till ledarskapsstilar, indikerar att ledarna i hogre grad arbetar som
demokratiska ledare an auktoritdra. Genom att delegera ansvar och kdnna fértroende for
sina medarbetare kan ledarens ansvarsomrade minskas en aning. Bade ledare och
medarbetare vill alla gora det basta for de aldre och sa lange denna tanke finns i
organisationen har medarbetarna ganska fria hander.

5.8 Forutsattningar och férandringar

Alla tre ledare har en mycket optimistiskt syn pa framtiden. De dr medvetna om att det stalls
nya krav fran medarbetare men framférallt fran de boende, vilket innebar att de standigt

29




| Inledning | Metod | Teoretisk referensram | Resultat | Diskussion | Slutsats | Forslag till fortsatta studier |

maste ligga ett steg fore. Aven om alla ledare d& och d& kdnner att de inte ricker till,
forsoker de alla att gora det basta utifran de forutsattningar som finns. De ser realistiskt pa
situationen och dven om de skulle vilja ha mer resurser och mer tid sa inser de att
kommunen inte kan trolla fram mer resurser i form av personal, tid eller pengar. Darfor
forsoker de att 16sa problemen som de kommer.

Som tidigare ndmnts anser alla ledare att de har for mycket administrativa uppgifter och att
detta tar tid som de skulle vilja ldgga pa medarbetarna. De 6nskar att dessa uppgifter kunde
delegeras pa ett bra satt, kanske till den assistent som alla tre pa ett eller annat satt har.
Detta problem diskuteras redan inom organisationen och forhoppningsvis kommer de finna
en l6sning inom kort.

Otillrackligheten som ledarna kdanner kanske inte endast grundar sig i arbetsbérdan i form av
arbetsuppgifter utan kan aven handla om antalet individer de leder. Ledarna inom
omsorgsverksamheten leder ofta mycket stora grupper, vilket aven framgick i intervjuerna.
En av ledarna ansvarade for nio stycken arbetslag vilket innebar ansvar for ett stort antal
individer. Om ledaren vill skapa en relation med alla sina medarbetare kommer det krava
bade tid, energi och kompromisser av andra arbetsuppgifter. Oavsett hur narvarade ledaren
vill vara kommer det nast intill att vara omojligt att skapa den relation man 6nskar med sina
medarbetare. Detta kan kannas frustrerande for en ledare vars ledningsfilosofi lagger fokus
pa ledarskap som relation, da tiden inte racker till for att skapa och uppratthalla dessa
relationer.

Enhetscheferna sitter i en ganska svar situation. De ar ofta fosta-linje chef vilket innebar att
de ser problemen som finns pa arbetsplatsen. De ska samtidigt verka inom de ramar som ar
uppsatta och kan kanske inte alltid utifran dessa gora de férandringar som kravs. Det innebar
att oavsett hur mycket ledaren vill férandra for den personal den skapat relationer med,
maste han/hon agera utifran de villkor som finns. Oavsatt hur manga ledarskapsutbildningar
man laser och hur ndra relation ledaren skapar med sina medarbetare finns det
bestammelser hégre upp i form av budget och regler som gor att ledaren inte alltid kan
agera som den velat. Darmed kan man inte vara en bra ledare och man inte har goda
forutsattningar och goda villkor.
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6. Slutsats

Detta kapitel kommer att analysera resultat och diskussion med syfte att ge svar pd den
frdgestdllning som utformades i bérjan av arbetet. Resultatet dterknyts dven till den
teoretiska referensramen.

6.1 Ledare respektive medarbetares syn pa ledarskap

Sex personer, tre ledare och tre medarbetare har fatt i uppdrag att beskriva sin
arbetssituation och relation till sin ledare/medarbetare. Det har dven svarat pa fragor om
vad som &r en bra respektive dalig ledare och vilka forutsattningar som behovs for att driva
ett framgangsrikt ledarskap.

Ledarskap kdnnetecknas av den organisation den befinner sig i och det ar darfor inte konstigt
att en organisation som bygger pa relationer vardesatter ett ledarskap som gor det samma.
Omsorgsyrket fokuserar pa sociala konstruktioner vilket speglar sig i det ledarskap som
utovas. Studien visade tre olika ledare som tydligt har praglats av sin organisation och dess
vardegrund.

Enligt medarbetarna i denna studie ar bra ledarskap ett demokratiskt ledarskap. Ledaren
skall vara intresserad av sina medarbetare och dess dagliga arbete. Detta intresse skall visa
sig genom ett synligt ledarskap och interaktion med medarbetare savdl som boende. Det
demokratiska ledarskapet visar sig tydligt i styrgrupperna dar medarbetarna sjalva kan
komma med idéer och uttrycka sina asikter. Medarbetarna arbetar med omsorg, de ser
manniskan och vill darfor inte ha en supermanniska utan snarare en like som kan erkdanna
sina fel och brister. Ledaren ska for den skull inte vara svag utan kunna visa auktoritet nar
det krdvs och ska kunna delegera uppgifter. Denna del blir dock en aning komplicerad da
ledaren inte far vara oréattvis. Alla medarbetare skall behandlas lika och erbjudas samma
chanser som sina kollegor. Darmed skall alla medarbetare ha samma mojligheter att
utvecklas och anta nya uppgifter. Aven ledaren skall ha méjlighet att utvecklas, genom
utbildning kan ledarskapet bli battre. Dock tror medarbetarna inte att alla kan bli goda
ledare utan att en manniska maste besitta vissa egenskaper for att bli en god ledare.

Ledarna sjdlva poangterade vikten av ett situationsanpassat ledarskap. De anser att ledaren
maste lara kdnna sina grupper for att sedan anpassa sitt ledarskap efter en specifik
konstellation. Ledarna vardesatter aven kompetensutveckling och ser en trygghet i att de
standigt kan fylla pd med kunskap nar de behovs. Detta eftersom att de anser att ledarskap
ar nagonting man kan lara sig. Ledaren behodver sjalvinsikt for att avgéra vad man ar bra
respektive dalig pd. Ledaren skall standigt arbeta med att forstarka de svaga delarna och se
till att de positiva delarna anvands pa ratt satt. Ledaren skall skapa en relation med sina
medarbetare samtidigt som organisationen skall utvecklas. Pa detta satt behover ledaren
bade vara uppgiftsorienterad och relationsorienterad. Dessutom anser ledarna att det ar
viktigt att ha legitimitet hos medarbetarna och att de kdnner ett fortroende for deras
kunskap och for dem som person.

Vi kan tydligt se gemensamma faktorer for ett framgangsrikt ledarskap men aven skillnader
mellan ledarnas och medarbetarnas syn pa det goda ledarskapet. En stor skillnad ar att
medarbetarna i storre utstrackning anser att en god ledare maste ha vissa medfédda
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egenskaper som exempelvis empati, stresstalighet och pondus. Ledarna sjilva daremot
anser att ledaregenskaper ar nagonting som man kan forvarva. Alla ledare betonar dven
vikten av situationsanpassat ledarskap, och att genom att av lasa medarbetaren anpassa sin
ledarskapsstil till den faktiska situationen. Detta ar ingenting som medarbetarna namner. De
talar om ledarens olika roll med medarbetare, egna chefer, anhdriga och vardtagare, men
inte nagot rollbyte medarbetarna emellan. Detta kan enligt dem anses som orattvist och de
foredrar att ledaren &r rak i sin ledarroll och behandlar alla pa samma satt. For att
situationsanpassat ledarskap skall fungera kravs det att ledaren har god relation med sina
anstallda och en forstaelse for deras behov. Om ledaren inte kan vara sa narvarande som
han/hon oOnskar forsvaras mojligheten for ett situationsanpassat ledarskap. Ledaren skall
enligt de olika utvecklingsnivaerna aven finnas till hjalp for att instruera, coacha, stodja eller
delegera vilket dven det kraver tid for medarbetarna. Det krdaver dessutom olika mycket tid
for olika medarbetare beroende pa vilken utvecklingsniva de befinner sig i och darmed hur
mycket stod de behover. Det ar da viktigt for ledarna att anvanda de olika ledarstilarna pa
ett bra sitt sa att det inte uppstar nagon avundsjuka medarbetarna emellan. For att
situationsanpassat ledarskap ska fungera som bast ar det kanske bra att medarbetarna sjalva
ar medvetna om vad det innebadr sa att de inte uppfattar byte av ledarstil som
sarbehandling. Med storre kunskap om ldarande och de olika utvecklingsnivaerna kanske
medarbetarna sjdlva blir motiverade att utvecklas och klattra till ndsta utvecklingsniva.

6.2 Braimhults kommundel i forhallande till litteraturen

Nar intervjuunderlaget jamfordes med den teoretiska referensramen kunde manga likheter
upptackas men skiljaktigheter fanns aven har. Tre av de sex egenskaperna som Jacobsen och
Torsvik (2008) ansag vad utmarkande for bra ledarskap namndes under intervjuerna. Hog
aktivitetsniva, sjalvfértroende samt utatriktning och sdkerhet i sociala situationer. De tre
resterande egenskaperna; intelligens, maktorientering kombinerad med makthamning och
starkt prestationsbehov namndes inte. Detta behover inte betyda att teorin ar oriktigt eller
att intervjumaterialet var missvisande. Resultatet ur intervjuerna bygger pa sex personers
personliga uppfattning vilket medfor att ett storre urval kan ha gett ett annat resultat.
Dessutom ar teorin anpassad for ledarskap i allmanhet och har inte tagit till hdansyn att olika
typer av organisationer kan krava olika typer av ledarskap. Detta behover inte betyda att
intelligens, maktorientering kombinerat med makthamning och starkt prestationsbehov inte
ar viktigt for ett framgangsrikt ledarskap, utan att andra egenskaper vardesatts mer inom
omvardnadsverksamheten. Ledaregenskaperna &r darmed hogst kontextbundna och
ledarskapet ar olika beroende pa sammanhang.

Gar vi sedan vidare till beteendebaserat ledarskap och ledarrastret ser vi att medarbetarna
anser att en bra ledare visar stor omsorg om manniskor och lagger inget storre fokus pa
omsorg om produktion. Ledarna daremot visar ett storre intresse for uppgiften men har
fortfarande ett storre fokus pa omsorg om manniskor. Eftersom att respondenterna verkar i
en omsorgsverksamhet ar detta inte det nagon storre overraskning. Nar Blake och Mouton
konstruerade ledarrastret delade de upp ledarskap i fem delar beroende pa ledarens
intresse for uppgift respektive manniskor. Vi kan konstatera att ledare likval som
medarbetare anser att den goda ledaren ska lagga stor vikt pa omsorg for manniskor vilket
medfor en vertikal nia. Detta medfér att det finns tva ledarskapsstilar att valja mellan; 1,9 —
gemytledarskap och 9,9 — teamledarskap. Gemytledarskapet kdnnetecknas som tidigare
namnts av ett svagt intresse for produktion och resultat medan manniskans kanslor och
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handlingsfrihet kommer i forsta hand. Teamledarskapet innebar att ledaren inte ser nagon
konflikt mellan manniska och produktion utan forenar omsorg for dessa tva kategorier. Den
ledarstii  som medarbetarna beskriver som den bdsta stammer O&verens med
gemytledarskapet, medan det ledarna sdger Overensstammer med teamledarskapet. |
verkliga fall ar det kanske en ledarskapsstil som lagger storst fokus pa manniskan men som
inte glommer bort produktionen som passar in pa situationen i Bramhult, vilket skulle
innebara 5,9. Nagon sadan ledarskapsstil finns inte med i ledarrastret.

Litteraturen skildrar ledaren som en supermanniska med oandlig kunskap och de perfekta
egenskaperna. Men detta ar ingenting som vardesatts av medarbetarna utan de vill istallet
ha en ledare som kan sta for sina misstag och som inte ar fullard. Detsamma gallde ledarna,
alla poangterade att de inte var fullarda och skamdes inte for att erkdnna det for sig sjalva
eller sina medarbetare. Om detta ar specifikt for omsorgsverksamhet ar inte sakert, men i en
mer resultatinriktad verksamhet kan stérre kunskapskrav stéllas pa ledaren.

Omsorgsverksamheten applicerar manga delar fran industrin och man talar nu alltimer om
rationalisering och ekonomieffektivisering. Det ar lika viktigt att industriverksamheten tar
vara pa delar fran omsorgen och kanske forflyttar sig uppat vertikalt i ledarrastret for att
lagga ett storre fokus pa manniskan. Genom att lara sig om olika verksamheter kan man ta
vara pa de goda delarna fran respektive gren och kan sedan skapa en battre
organisationskultur och ett battre ledarskap.

Vad vi kan ldra oss av denna studie ar att en chef inte langre kan luta sig tillbaka pa sin
chefstitel utan maste skapa en relation med sina medarbetare for att kunna bli en
framgangsrik ledare. "Mjuka” egenskaper som lyhoérd, omtanksam, palitlig och karleksfull
prioriteras men ar egentligen inga personliga egenskaper, utan bundna till situation. Ledaren
skall dven kunna inspirera sina medarbetare sa att de kanner gladje och stolthet for sitt
arbete. Dessutom skall ledaren vara drivande och fora organisationen och medarbetarna
framat med hjalp av ett starkt engagemang. Ledaren skall vara malmedveten och ha ett gott
sjalvfortroende sa att de kan na de uppsatta malen.

Ledarskapslitteraturen ar oandlig och det ar omdjligt for ledarna att |asa dem alla. Det ar inte
heller sakert att alla teorier ar anpassningsbara for alla organisationer. Darfor ar det viktigt
att ledaren forst ser till sig sjalv och tar reda pa sina positiva respektive negativa egenskaper.
Genom att utveckla de positiva och arbeta med de negativa kan ledaren forbattra sina
forutsattningar. Ledarskapsteorierna kan sedan fungera som inspiration stallet for att foljas
slaviskt. Ingen ar fardiglard, ledare som manniska, for den dagen vi tror det har mojligheten
till utveckling och forbattring gatt forlorad. Finns det da nagonting som ar det perfekta
ledarskapet? — Nej, det handlar helt enkelt om organisationen och dess mal, uppgiften,
manniskan och situationen.

6.3 Metoddiskussion

Endast sex personer deltog i denna studie och vilket innebar att resultatet inte ar
representativt for hela Bramhults kommundel. Resultatet baseras pa de enskilda
manniskornas asikter och uppfattningar men ger trots det en bild av samstammighet saval
som skiljaktigheter. Om fler personer tillfragats hade resultatet kunna se ut pa ett annat satt.
Man skall dven ta hansyn till att studien ar gjord inom omsorgsverksamhet. Ett annat
resultat kan uppkommit vid studier inom exempelvis industrin.
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Den kvalitativa metoden passade bra for denna studie da intervjuerna resulterade i
tankegangar och formuleringar. Det fanns dven rum for féljdfragor och fordjupningar vid
behov. Respondenterna gavs inte tillgang nagot intervjuunderlag innan intervjutillfillet vilket
kan ha paverkat deras svar pa fragorna. Om de last igenom fragorna i forvag hade de kunnat
fundera over fragorna och kunnat ge mer genomtdnkta svar. Daremot hade det dven kunnat
bidra till att de ger det svar som de trott att man vill héra. Da respondenterna hor fragan for
forsta gangen kan svaret bli mer arligt da man yttrar sin forsta tanke. Darfor anses metoden
bra for detta syfte. | en intervjusituation svarar respondenten det som den i just den
tidpunkten tdankte. Antingen kan svaret vara det intervjupersonen verkligen tycker eller sa
svarar han/hon vad denne tror att man vill hora, eller ger det svaret som ar mest politiskt
korrekt. Det ar darfor viktigt att intervjupersonerna kanner ett fortroende for intervjuaren
och for situationen. Foérhoppningsvis var svaren drliga men det finns en risk att vissa svar
gavs pa rutin. Detta kan speciellt vara fallet for ledarna som genom flertalet utbildningar har
lart sig ledarskapsretoriken.

Intervjuunderlagen foljdes inte strikt utan fungerade mer som en mall for ett samtal. Detta
innebar att fragorna inte alltid stalldes exakt som de ar formulerade i bilagorna. Fraga 4-8 i
medarbetarnas intervjuunderlag stélldes for att ta reda pa om medarbetarna var ndjda med
sin arbetssituation. Vid svar pa dessa fragor soktes en kopplingar mellan férandring och
ledarskap. Det vill sdga om ledarskapet pa Bramhults kommundel ger rum for férandringar
och i sadana fall hur de gar till. Fraga 12-15 samt 20 &r jag och nej fragor men lamnades inte
efter ett svar utan ifragasattes sedan for en vidare diskussion. | efterhand gavs insikten att
vissa av fragorna kunde formulerats pa ett annat satt. Exempelvis fragan; Tror du man kan
férvérva sig ledaregenskaper eller méaste man vara en fédd ledare? Denna fraga ger bara
utrymmer for tva svar, alternativt tre om respondenten svarat bade och. En battre
formulering hade varit; Hur blir man en bra ledare?

Ytterligare tre fragor hade kunna omformulerats eller stallts som foljdfragor istéllet; fraga
24-26 i bilaga 1 och fraga 21-23 i bilaga 2. Istallet for att fraga om ledaren har de/det
resurser/kunskap/stéd uppifran/ som kravs for att vara en bra ledare skulle férsta fragan
varit vilka/vilket resurser/kunskaper/stod uppifran som behévs for att vara en bra ledare.

6.4 Aldrig saga varfor?

Jag vill avsluta den har slutsatsen med en kort historia som en av ledarna berattade for mig
under intervjutillfallet. Med denna historia far man en tankestéallare som ar tillampbar for
ledare inom en organisation likval som foér vanliga manniskor i vardagliga situationer.

Tank att du har blivit anstalld som en ny chef pa ett hotell och du star i hérnet vid entrén och
ser hur din verksamhet fungerar. Du ser dina anstdllda, dina gaster och samspelet mellan
dem. Plotsligt kommer en gammal dam in genom entréporten, dragandes och slitandes med
en vaska efter sig. Den ser jattetung ut. Hon gar fram till receptionisten och du marker att
det hander nagonting, de vaxlar nagra ord, damen far en hotellnyckel och sedan gar hon
vidare och drar sin tunga vaska anda fram till hissen. Samtidigt ser du att receptionisten
atergar till sin datorskdarm och borjar bladdra lite med sina papper. Vad gor du?

Det forsta fel chefen gor ar om han/hon fragar, varfér har du inte hjalpt damen med vaskan?
Personen som far fragan varfor, kianner direkt att hon/han maste forklara och forsvara sig.
Men om man istéllet gar fram till honom och fragar, vad har hant, vad ar det med damen?

EYIR
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Da kanske han svarar; det ar sa att hon vill ga pa teater ikvall och hon behover ta en taxi dit.
Jag ska ta reda pa nar forestallning borjar, boka biljetter och ordna en taxi at henne sa att
hon hinner till teatern. Hon sa att jag inte skulle bry mig om hennes vaska, for hon klarar
den, hon ar tillbaka om fem minuter.

Ser du, han har faktiskt skott sitt jobb.
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7. Forslag till fortsatta studier

Denna del kommer att presentera forslag till fortsatta studier. Dessa férslag ligger utanfér de
ramar som var uppsatta for denna studie men som skulle vara intressanta att jobba vidare
med.

7.2 Ledarskap och organisation

Denna studie har visat att ledare praglas av den organisation de verkar i och darfoér vore det
intressant att jamféra ledare inom exempelvis omsorgsverksamheten och industrin. Ar
ledarstilarna olika inom dessa omraden och i sadana fall varfor? Behéver medarbetarna i
dessa tva miljoer olika former av ledning och beror detta pa att ledaridealen ar olika?

Om ledarskap handlar om sammanhang vore det intressant att veta i vilka sammanhang man
skall anvanda en viss typ av ledarskap och varfér. Om ledarskap ar kontextbundet hur skall
da de olika organisationerna styras? Om malet for en omsorgsverksamhet ar att skapa en
relation med medarbetaren vad ar i sadana fall malet for en industri. Skall man leda
organisationen utifran malet och vad blir da skillnaden nar malen ser olika ut.
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Bilaga 1 Intervjuunderlag Medarbetare

1. Hur lange har du jobbat har?

2. Vad ar dina arbetsuppgifter?

3. Trivs du med ditt arbete?
4. Finns det nagonting som du vill fordndra i din arbetssituation?

5. Om du vill forandra nagonting i din arbetssituation, finns det i sadana fall mojligheter for
detta?

6. Har du forandrat nagonting i din arbetssituation nagon gang, hur gick det till?
8. Om det inte gar att forandra nagonting, varfor gar det inte?

9. Hur ofta har du kontakt med din chef/ledare?

10. | vilka situationer kommer ni i kontakt?

11. Hur sker dessa kontakter?

12. Far du feedback fran din chef, bra som daligt?

13. Ger du feedback till din chef, bra som daligt?

14. Behover du stdd av din chef? | sddana fall pa vilket satt och i vilka situationer?

15. Kdnner du att du far det stod du behéver av din chef?

16. Vad ar en ledares uppgift?

17. Namn tre egenskaper som du anser att en bra ledare skall ha.

18. Namn tre egenskaper som en dalig ledare besitter.

19. Vad ar en bra ledare enligt dig?

20. Tror du att det finns nagon som ar “den perfekta ledaren”?

21. Maste en ledare ikla sig olika roller i olika sammanhang?

22. Tror du man kan forvarva sig ledaregenskaper eller maste man vara en fodd ledare?

23. Tror du att din chef har de resurser (exempelvis tid, pengar) som kravs for att vara en bra
ledare?

24. Tror du att din chef har den kunskapen som kravs for att vara en bra ledare?
25. Tror du att din chef har det stéd som kravs uppifran for att vara en bra ledare?
26. Vad tror du skulle behéva dndras for att din chef skall vara den basta mojliga ledaren?

27. Vad skulle denna utveckling betyda for DIN arbetssituation?




Bilaga 2 Intervjuunderlag Ledare

1.

2.

Hur lange har du jobbat har?

Vad ar dina arbetsuppgifter?

. Vilken utbildning har du?

8.

9.

. Trivs du med ditt arbete?
. Finns det natt som du vill férandra i din arbetssituation?
. Hur ofta har du kontakt med dina anstéallda?

. I vilka situationer kommer ni i kontakt?

Hur ser dessa kontakter ut?

Ger du feedback till dina anstallda, bra som daligt?

10. Far du feedback fran dina anstéllda, bra som daligt?

11.

12.

13.

Kommer dina anstallda till dig ndr de behover stod?
Kanner du att du kan ge dem de stéd som de behover?

Om inte, vad ar det som gor att du inte kan ge dem det stodet?

14. Vad ar en ledares uppgift?

15.

Namn tre egenskaper som du anser att en bra ledare skall ha.

16. Namn tre egenskaper som en dalig ledare besitter.

17. Vad ar en bra ledare enlig dig?

18. Tror du att det finns nagon som ar "den perfekta ledaren”?

19. Maste en ledare ikla sig olika roller i olika sammanhang?

20. Tror du man kan forvarva sig ledaregenskaper eller maste man vara en fodd ledare?

21. Har du de resurser (exempelvis pengar, tid) som kravs for att vara den ledare du vill
vara?

22. Har du det stéd som kravs uppifran for att vara den ledare du vill vara?

23. Har du kunskapen som kravs for att vara den ledare du vill vara?

24. Hur skulle det behova se ut for att du skulle kunna vara den ledare du vill vara?

25. Hur skulle detta paverka DIN arbetssituation?




