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The purpose of this study is to investigate what factors contributes to a constructive leadership
and what factors leads to a destructive leadership. The thesis has its basis in documents about
leadership training which we processed and used as empirical material. The study was done
on behalf of a company and we got the documents from our contact person at the company.
Since we did not see strong connections to our chosen topic in all of the documents, we chose
to explore the themes where we saw the strongest connections and aspects. We analyzed, core
values, code of conduct, employee profile and manager profile as well, but due to its weak
relationship to the rest of the literature and the confidentiality agreement we signed, we
decided to not include them in our result. If we had included all the documents from our
empirical data, and the results from them, it would have been easy to identify the company we
have worked with. Furthermore, in our literature search on organizational culture, destructive
and constructive leadership, we found that it includes passive leadership, authoritarian
leadership and employeeship. We identified five themes in our empirical material; feedback,
conflicts, mediation, motivation and rules of the game that could be linked and analyzed
together with our findings in the literature. We have also taken the Swedish work
environment act into account in our analysis. Our chosen research area is relevant from a

humanities perspective as it has been found that the consequences for destructive leadership



are many. Both at the individual level, but also at the group level and the community level,
especially when it comes to avoiding destructive leadership and promoting constructive
leadership. The destructive leader is not only bad, it has some good sides as well. The
problem occurs when the destructive behaviors tend to be overrepresented in comparison to
the constructive behaviors. Our result shows that there is a connection between the managers
behavior and the health of the employees. Destructive leadership is about behaviors and the
perceptions of them among the employees. Our research shows that lack of self-awareness
creates a destructive behavior. A passive leadership is characterized by indistinct rules and
unclear distribution of roles, therefore the rules within the company needs to be distinct to
avoid stress for the employees. To avoid a passive leadership, it is important that the leader is
active in its leadership and works with motivation. The organizational culture needs to be a
continuous work, where employees feel that they have confidence in the organization and that
they dare to say if something is wrong or someone is having a destructive behavior, in order
to create a good and sustainable organizational culture.
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Inledning

Det har visat sig att chefers destruktiva ledarskapsbeteenden bidrar till negativa spar hos
medarbetare (Fors Brandebo, Nilsson & Larsson, 2018). Vid studier av chefers
ledarskapsbeteenden ar det viktigt att titta pa helheten av ledarskapet, bade de beteenden som
har positiva effekter men ocksa de som leder till negativa effekter. ldag ar det konstaterat att
aven daliga ledare innehar goda egenskaper. Om en ledare har alltfor manga negativa
beteenden tar de 6ver medarbetarnas erfarenheter av ledarskapet (Forsvarshogskolan, 2020;
Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007). Med det som bakgrund ar det av stor vikt att blivande
personalvetare har kunskap om vad som bor undvikas i ledarskapet, vilket kommer att belysas
I studien. Eftersom blivande personalvetare kan komma att arbeta inom HR och agera
chefsstod behover det medvetandegdras vad cheferna bor undvika i sitt ledarskap och vilka

konsekvenser det annars kan leda till. Det &mne som undersoks ar destruktivt ledarskap.

For att fa en verklighetsforankring till amnet valdes ett samarbete med en uppdragsgivare som
har sett bade destruktivt och konstruktivt ledarskap i sin verksamhet inom byggbranschen.
Tillsammans med uppdragsgivaren togs beslutet att gora en studie med granskning av
dokument vilket ledde till en dokumentanalys och litteratursékning, med huvudamnet
destruktivt ledarskap. For att fa en djupare och mer nyanserad forstaelse for de olika uttryck
och konsekvenser som ett destruktivt ledarskap kan ha, beskrivs passivt- och auktoritért
ledarskap som konkreta exempel pa icke énskvarda ledarskapsstilar. Det gjordes ocksa for att
kunna fa en djupare forstaelse for att beteenden och medarbetarnas upplevelser har med det
destruktiva ledarskapet att géra. Det &r inte bara ett destruktivt ledarskap som kan stélla till
det, hela kulturen pa foretaget, i organisationen och i branschen spelar roll. Machokulturen tas
upp i uppsatsen som ett exempel pa en organisationskultur som &r destruktiv och som kan
forstarka forekomsten av destruktiva ledare. Tva fragor som dok upp under arbetets gang var:
hur kommer det sig att en ledare kan ségas ha bade positiva och negativa sidor? Vad ar det

som gor att organisationskulturen formas pa ett visst satt?



1. Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att genomféra en dokumentanalys och undersoka vilka beteenden och
faktorer som kan leda till ett destruktivt ledarskap. Vidare &r syftet att undersoka hur

organisationskulturen paverkas av ett destruktivt ledarskap.

Fragestallningar
« Vilka beteenden och faktorer leder till ett destruktivt ledarskap och pa sa satt minskar
mojligheten for ett konstruktivt ledarskap?

« Hur kan ett destruktivt ledarskap paverka organisationskulturen?



2. Bakgrund

Forutsattningen for studien var att, pa uppdrag av ett byggforetag, ga igenom det
studiematerial som anvénds i deras befintliga ledarskapsutbildning. Uppdragsgivaren bestéller
sina ledarskapsutbildningar fran ett utbildningsforetag som bl.a. anordnar uthildning for

chefer.

For att kunna ge exempel pa det breda amnet destruktivt ledarskap, har vi beskrivit passivt-
och auktoritért ledarskap lite ndrmare. Konstruktivt ledarskap finns med som motpol till
destruktivt ledarskap. For att fa storre forstaelse for ledarskap och dess utmaningar har vi valt
att belysa ytterligare tre delar; arbetsmilj6lagen, organisationskultur och medarbetarskap.

Senare i uppsatsen kommer begreppen att forklaras narmare.

2.1 Machokultur

Byggbranschen har varit och &r fortfarande en mansdominerad bransch, 9 av 10 & maén, och
pa grund av den ojamna konsfordelningen har det lett till en branschkultur som inte alltid &r
hélsosam och som innehaller destruktiva maktstrukturer (Regeringskansliet, 2018). Inom
branschen finns det exempel pa sadana kulturer och det ar allmant kant att byggbranschen
lange har brottats med den sa kallade “machokulturen”. Den innebér bland annat att “en man
ska kunna ta till vald om han kénner sig krankt”, “en man ska klara sig sjélv och inte be om
hjélp” och “en man ska vara heterosexuell” (stoppamachokulturen.nu, 2020). Det &r inte bara
méan som tar till sig machokulturen utan aven en del av de fa kvinnor som jobbar inom
byggbranschen blir en del av machokulturen, ofta for att det finns en forestallning om att det
ska vara s, det ingen idé att klaga (stoppamachokulturen.nu, 2020). For att stoppa
machokulturen finns sedan 2015 ett projekt dar fackférbundet Byggnads och
branschféreningen Byggcheferna samarbetar med syfte att skapa en bransch dar alla kdnner
sig valkomna. Om machokulturen ska kunna fortga innebar det att en ledare har ett destruktivt
ledarskap (stoppamachokulturen.nu, 2020). Det ledarskapet &r manga ganger passivt och
ledaren ser inte varningssignalerna och de behov av fordndring som finns. Om ett ledarskap
ska raknas som destruktivt eller inte, ar beroende pa medarbetarens uppfattning och tolkning
av ledarskapsbeteendet (Forsvarshogskolan, 2020). Det kan gora det svart for chefer att

acceptera resultatet da destruktivt ledarskap ar en upplevelse utifran andras bedémning.



Det handlar om att fokusera pa effekten av ledarskapet, att chefen har goda intentioner har
mindre betydelse om medarbetarnas upplevelse trots det ar negativ. Chefen beh6ver dndra sitt
beteende for att medarbetarnas upplevelse ska kunna éndras (Forsvarshogskolan, 2020). Det
har framkommit inom forskning att det som upplevs negativt har en tendens att ta 6ver, darfoér
ar det av stor vikt att veta vad som bor undvikas i ledarskapet for att det negativa inte ska bli
forstéarkt (Fors Brandebo m.fl., 2018).

2.2 Arbetsmiljolagen

Arbetsmiljolagen (SFS 1977:1160) beskriver att en god arbetsmiljé uppnas genom att
arbetsmiljoarbetet finns med i det dagliga arbetet nér verksamheten planeras. Det ar alltid
arbetsgivaren som &r ansvarig for arbetsmiljon men arbetsmiljoarbetet kan fordelas. Om en
sadan fordelning gors bor den vara tydlig for att alla ska veta vad som kravs av dem. Néar det
finns chefer pa flera nivaer och det inte finns en tydlig fordelning behdver cheferna utga fran
att ansvaret ligger hos dem sjélva, &ven om det skulle visa sig att ansvaret Iag pa en annan
niva (SFS 1977:1160). En chef maste kanna till arbetsmiljélagen och de arbetsmiljoregler
som géller pa den egna arbetsplatsen. Det ar vanligt att som chef fa specifika uppgifter i
arbetsmiljoarbetet, det kan t.ex. handla om att initiera skyddsronder och administrera andra
delar av det systematiska arbetsmiljoarbetet (SFS 1977:1160). Arbetsgivaren i sin tur ska gora
allt som behovs for att forebygga att arbetstagaren utsatts for ohalsa eller olycksfall. |
arbetsmiljolagen framgar ocksa att arbetsgivaren ska uppmarksamma de sérskilda risker som
finns, exempelvis om en arbetstagare arbetar ensam. | arbetsmiljolagen star det att
arbetsgivaren ocksa ar ansvarig for att underhalla maskiner, redskap, skyddsutrustning och
andra tekniska anordningar (SFS 1977:1160).
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3. Teorier

| foljande avsnitt presenteras och forklaras de teorier som har anvants i studien. De forsta tva
modellerna ar hamtade fran den traditionella litteraturgenomgangen med litteratursékning
som har genomforts. De nastkommande tre modellerna &r hamtade fran det empiriska
materialet och de forklaras har for att sedan aterkomma i avsnitt 6, resultat. Anledningen till
att de tre modellerna fran empirin tas upp har &r att de ar valkanda teorier samtidigt som de

ocksa ger legitimitet at det empiriska materialet.

3.1 Destruktiva och konstruktiva ledarskapsbeteenden

Positivt beteende

underordnad
Stodjande till illojalt Konstruktivt
ledarskap ledarskap
Negativt beteende Positivt beteende
mot organisationen for organisationen
Urspérat ledarskap Tyranniskt ledarskap

Negativt beteende
underordnad

Figur 1. Modell pa destruktiva och konstruktiva ledarskapsheteenden. (Exempel hamtat fran Einarsen m.fl., 2007
s. 211)
Destruktivt ledarskap kan anses ha tva dimensioner dar den ena ar beteenden som é&r riktade

mot underordnade och den andra &r beteenden som &r riktade mot organisationen eller
foretaget i sig. En ledare kan bete sig destruktivt utifran en dimension och samtidigt bete sig
konstruktivt i en annan dimension av sitt ledarskap. En ledare som &r destruktiv i sin kontakt
med sina underordnade kan anda félja organisationens mal och riktlinjer och agera korrekt

och konstruktivt utifran organisationens mal (Einarsen m.fl., 2007).
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3.2 The toxic triangle

Destruktiva ledare

Earisma
Personlig malkt
Narcizsistn
MNegativa livsternan
Hat

Medarbetare Kontext

Konformister

Konspiratrer
-Otillfredsstallda behov -Ambition

-Instabil

-Upplevt hot

-Omogna - Liknande varldsbild - Kulturella varderingar

-Lag sjalviinsla  -Diliga varderingar -Brist p& kontroller och balans samt

ineffeltiva institutioner

Figur 2. The toxic triangle. Kalla: Padilla, Hogan & Kaiser, 2007. (Exempel hamtat fran Padilla, Hogan &
Kaiser, 2007.5.180).

The toxic triangle (den giftiga triangeln) ar en teori som utifran ett systemperspektiv pa
ledarskap beskriver tre delar; ledaren, medarbetarna och kontexten, att ta hansyn till vid
granskning av destruktivt ledarskap. De tre aspekterna samspelar med varandra vilket saledes
innebdr att destruktivt ledarskap inte enbart handlar om ledare som innehar negativa
personlighetsdrag eller ledare med destruktiva ledarbeteenden, utan &ven om den kontext som

ledaren befinner sig i tillsammans med de andra medarbetarna (Fors Brandebo m.fl., 2018).
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3.3 Johari fonster

Vad jag vet om mig sjélv Wad jag inte vet om mig sjilv

HIW WO 130 BIPUE PEA

Arena Blinda filtet

Fasad Okinda filtet

il WO J3A 31U BEIPUE DES,

Figur 3. Johari fonster. Kalla: Luft & Ingham, 1955. (Exempel hamtat fran vart empiriska material).

Johari fonster visar pa ett 6verskadligt satt hur sjalvinsikt, eller brist pa, kan konkretiseras
med fyra olika falt; vad jag vet om mig sjélv, vad andra vet om mig, vad jag inte vet om mig
sjalv samt vad andra inte vet om mig. De fyra olika delarna bendmns som arena, blinda faltet,
fasad och okanda faltet. Johari fonster forekommer i det empiriska materialet och aterkommer
under temat 6.1.1 feedback.
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3.4 Maslows behovspyramid

Sjillvirverkligande

Maojligheter till
utveckling och bli allt du
kan vara

Behow av aktning
Majligheter till pAverkan,
inflytande och uppskattning
Sociala behov
Majligheter att tillhdra
en grupp och kdnna
gemenskap

Behov av trygghet
Sdkerhet och

stabilitet

Fysiska behov
Grundliggande
Férutsdttningar

Fir éverlevnad

Figur 4. Maslows behovspyramid. Kalla: Maslow, 1943. (Exempel hamtat fran vart empiriska material).

Maslows behovspyramid &r en modell som beskriver hur de manskliga behoven prioriteras.

For att kunna na de hogsta stegen behdver alla underliggande steg vara uppfylida, i den
ordning som de star, med de grundlaggande behoven som forsta steg (Kaufmann &
Kaufmann, 2010). Maslows behovspyramid forekommer i det empiriska materialet och

aterkommer i temat 6.1.4 motivation.
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3.5 Herzbergs tvafaktorsteori

Hygienfaktorer

Missnéjd och - P"“q_’s Néjd men
omotiverad - Styrning omotiverad
- Lén

- Fysisk arbetsmiljd

Motivationsfaktorer
- Erkdnnande
- Arbetsuppgiftens

virde
- Maéluppfyllelse
- Ansvar och

befogenheter
- Méijligheter till
utveckling Nojd och motiverad

-

Figur 5. Herzbergs Tvéfaktorsteori. Kalla: Herzberg, 1959. (Exempel hdmtat fran vart empiriska material).

Herzbergs tvafaktorsteori handlar om att det ar olika faktorer som bidrar till trivsel och
vantrivsel pa arbetet, det &r inte samma faktor som far ett positivt eller negativt resultat. De
olika faktorerna delas upp i tva oberoende dimensioner; motivationsfaktorer som &r inre
faktorer och hygienfaktorer som ar yttre faktorer (Kaufmann & Kaufmann, 2010).
Motivationsfaktorer bidrar till arbetstillfredsstéllelse och héjer motivationen, men de paverkar
inte trivseln pa den specifika arbetsplatsen. Motivationsfaktorer kan sagas utga fran en neutral
punkt, nollpunkt, och kan darifran 6ka och minska, men aldrig ga under den neutrala
nollpunkten. De faktorerna finns dven i Maslows behovspyramid (figur 4, s.14) och de ligger i
den oGvre delen pa trappan, de ar inte livsviktiga men livet blir trakigt utan dem.
Hygienfaktorer paverkar nivan av otillfredsstéllelse och utgar fran en neutral punkt,
nollpunkt, och darifran kan den minska och 6ka men alltid pa den negativa sidan om
nollpunkten. Hygienfaktorer mater avsaknaden av negativa arbetsvillkor och kan bara paverka
trivseln till arbetsplatsen, inte arbetstillfredsstallelsen till sjalva yrkesutdvandet. De hér
faktorerna ar viktiga for att vi ska uppfylla vara grundlaggande behov och finns med i de
nedre stegen pa Maslows behovspyramid (Kaufmann & Kaufmann, 2010). Herzbergs
tvafaktorsteori forekommer i det empiriska materialet och aterkommer i temat 6.1.4

motivation.
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4.Tidigare forskning

Eftersom organisationskulturen genomsyrar allt i en organisation och bade paverkar och
paverkas av ledarskapet, presenteras det forst. Darefter foljer destruktivt- och konstruktivt
ledarskap som 6vergripande &mnen for ledarskap. Med det i atanke introduceras ocksa passivt
ledarskap, auktoritért ledarskap och medarbetarskap. Nedan presenteras den teoretiska

bakgrunden varje &mne for sig.

4.1 Organisationskultur

Artefakter dr ndgot som finns med i alla organisationskulturer och de bestér av “kulturella
uttryck som gér att observera” (Jacobsen & Thorsvik, 2014 s. 122). De kan ocksa beskrivas
som ordningsskapande tankemonster vad galler individens uppfattning av de outtalade
kollektiva tankarna och av vérlden (Morgan, 1999). Artefakterna &r ett resultat av den kultur
som finns, som gor beteenden legitima och visar hur individer ska forhalla sig inom den egna
organisationen, branschen och samhallet. Machokulturen &r ett exempel pa en artefakt da den
ar synlig, manga vet om att den finns och den ar kvar sedan gammalt
(Stoppamachokulturen.nu, 2020; Jacobsen & Thorsvik, 2014). De é&r latta att se men svara att
forsta da de maste tolkas av varje person och det blir sallan samma tolkning fran alla personer
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Artefakter delas upp i tre omraden; det manniskor sager, som
handlar om hur det pratas pa arbetsplatsen. Vilka historier som lever vidare, hur det pratas
mellan chef, underordnade och kollegor. Aven spréket ar en artefakt som spelar stor roll for
organisationskulturen da det pa ett tydligt sétt kan sarskilja en yrkesgrupp eller organisation
fran andra. Det manniskor gor handlar om beteenden. Nar chefen visar att det &r onskvart att
hjalpa varandra och att det ar accepterat att visa kanslor, sander det ett budskap som visar pa
de varderingar som finns i organisationen. Det sista omradet i artefakter ar fysiska foremal,
vilket kan vara byggnader, anvandandet av uniformer och skrivet material. Alla de tre
omradena &r viktiga for forstaelsen av en organisationskultur men de séager inte hur den ska
uppfattas (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
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Organisationskulturen spelar roll aven utanfor arbetsplatsen eller organisationen da den
paverkar manniskorna som jobbar dar, vare sig de vill eller inte. En bra kultur skapar
gemenskap och tillhdrighet vilket avspeglar sig i hur den anstéllde pratar om féretaget med
sina sociala kontakter. En bra kultur gor att foéretaget omnamns med positiva ord, den
anstallde kanner lojalitet gentemot sin arbetsplats och foretaget far pa sa satt goodwill ute i
samhallet. Det har ar ett exempel pa hur artefakter kan ta sig i uttryck utanfor arbetsplatsen
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). I alla tider har manniskor identifierat sig med sina jobb och det
ar sarskilt viktigt i dagens samhalle att medarbetarna kanner tillit till foretaget da de spenderar
mycket tid pa arbetet och deras identitet behdver stimma 6verens med foretagets for att
medarbetarna ska bli goda ambassaddrer och samtidigt gora ett bra och effektivt arbete.
Organisationskultur ar ett begrepp som handlar om beteenden, tankar och asikter och hur de
upplevs av en grupp i ett visst sammanhang (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Jacobsen och
Thorsvik (2014, s.116) forklarar vad organisationskultur & genom att anvénda sig av Edgar
Scheins citat:

Organisationskultur &r ett monster av grundlaggande antaganden - uppfunnet, upptéackt eller
utvecklat av en viss grupp efter hand som den lar sig bemaéstra sina problem med extern
anpassning och intern integration - som har fungerat tillrackligt bra for att bli betraktat som
giltigt, och som darfor lars ut till nya medlemmar som det riktiga séttet att uppfatta, tanka
och kdnna om dessa problem. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, 5.116)

Ovanstaende citat beskriver komplexiteten i organisationskulturen pa ett valformulerat sétt,
vilket ger en djupare forstaelse for organisationskulturens natur. Viktigt att komma ihag ar att
kulturen bygger pa att “ratt” satt lars ut till nytillkomna medarbetare och att den &r beroende
av att uppfattas som rétt och riktig, annars skulle den organisationskulturen foréndras och do
ut (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Nar ledaren anvénder sig av ett destruktivt ledarskap blir det
konsekvenser for organisationen, exempelvis genom att ledaren har egna mal och visioner
som hen vill uppna, vilket kan ga emot organisationens mal och visioner. Ytterligare en
konsekvens kan vara om medarbetaren véljer att ldmna organisationen istallet for att arbeta
med en destruktiv ledare, vilket i sig &r forlorad arbetskraft och bidrar till ytterligare

kostnader for organisationen i och med nyrekrytering (Fors Brandebo m.fl., 2018).
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En destruktiv ledare kan fortsatta med sitt daliga beteende sa lange som det accepteras av
gruppen, vilket ocksa beror pa vad organisationskulturen sager (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
Organisationskultur handlar om de skrivna och oskrivna regler som finns i en organisation.
Det kan t.ex. handla om vilka kénslor de anstéllda ska kdnna och uttrycka. Inom en
organisation finns det ett sarskilt monster av vilka kanslor som &r accepterade och vilka som
inte ar det (Fors Brandebo m.fl., 2018). Pa grund av det kan en destruktiv kultur sasom
“machokulturen” f4 fiiste i en organisation eller foretag och det kan vara mycket svart att
andra attityder och beteenden for att skapa en bra och givande kultur. Varderingarna som
finns i en organisation behdver stamma dverens med de varderingar manniskorna dar har.
Chefer och arbetsledare behover ocksa handla i enlighet med de varderingarna. Om
organisationen behéver hantera en destruktiv ledare kréavs det inte bara tydliga riktlinjer, det
kravs ocksa sjalvinsikt, etisk mognad, mod och civilkurage hos organisationens medlemmar
(Fors Brandebo m.fl., 2018).

Organisationskulturen finns med i hela foretaget, i allt fran rekrytering, policydokument och i
det dagliga arbetet. Rekrytering ar en av de delar som kan fargas mest av
organisationskulturen beroende pa om det rekryteras samma typ av manniskor varje gang eller
inte. Vid rekrytering av medarbetare med samma personlighetsprofil ar det latt att kulturen pa
foretaget forstarks (Lindmark & Onnevik, 2011). Det behover inte vara daligt men i de fall
dar en mindre bra kultur finns kan det vara ogynnsamt. Organisationen kan utvecklas pa ett
mer gynnsamt satt om medarbetarna har olika egenskaper och personligheter och att de kan
skilja sig fran ledningens egenskaper och erfarenheter (Lindmark & Onnevik, 2011). | annat
fall kan det leda till “groupthink”, dir hela gruppen tycks ha samma asikt och ingen séger
nagot annat. Det kan leda till att daliga beteenden inte uppméarksammas och hindras utan de
kan fortsatta och fa faste i organisationen och darmed skapa en kultur som inte ar bra
(Forsyth, 2011).
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4.2 Destruktivt ledarskap

Destruktiv betyder “inriktad pa att dstadkomma skada” (“Destruktiv”, 2009). Destruktivt
ledarskap handlar om att ledaren har ett systematiskt och upprepande beteende, som &r daligt.
Det racker inte att ledaren beter sig illa en gang for att hen ska definieras som en destruktiv
ledare (Einarsen m.fl., 2007).

Destruktivt ledarskap ar ett relativt nytt forskningsomrade som tar upp ledarskapets daliga
sidor och dess effekter. Det har framkommit att ett daligt ledarskap satter djupare spar &n ett
bra (Fors Brandebo m.fl., 2018). | ett destruktivt ledarskap finns det inte endast destruktivitet,
men det ar daliga beteenden som far storst och djupast paverkan pa medarbetarna (Padilla,
m.fl., 2007). Ytterligare definition av ett destruktivt ledarskap ar ledare som hotar
medarbetarnas hélsa, mobbare, ursparade ledare, oacceptabla chefer, psykopater och
trakasserande ledare. Det destruktiva ledarskapet kan pa organisationsniva leda till att ledaren
arbetar mot andra mal an de som &r organisationens mal (Einarsen m.fl., 2007). Einarsen m.fl.
(2017) beskriver vidare att destruktivt ledarskap inte &r ett avsiktligt negativt ledarskap, da det
har mindre att géra med ledarens avsikter och mer att géra med ledarens beteende. De menar
ocksa att destruktivt ledarskap kan beskrivas mer omfattande och vara riktat bade till
underordnade och till organisationen (Einarsen m.fl., 2007). Destruktivt ledarskap kan

beskrivas som i citatet nedan:

Ett systematiskt och upprepat beteende av en ledare, som bryter mot det legitima intresset
av organisationen genom att undergrava eller sabotera organisationens mal, uppgifter,
resurser och effektivitet och/eller motivation, valbefinnande eller arbetstillfredsstéllelse hos

underordnade. (Einarsen m.fl. 2007, s.208. Var Gversittning)

En konsekvens av ett destruktivt ledarskap kan innebéra att trots att ledarskapet ar utbytt
forvantar sig ofta medarbetarna att den nya chefen ska bete sig som den gamla och den nya
chefen har darfor svart att pa ett bra satt utfora sitt jobb da den behover ta hansyn till och

tanka pa historien (Fors Brandebo m.fl., 2018).
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Att alltid vara beredd pa det varsta och vara uppmarksam pa sma tecken som kan visa att fara
ar pa gang ar ett beteendemdnster hos medarbetare som enligt forskningen kan hanga ihop
med evolutionen. Under evolutionens gang har de som upptéckt faror haft storst chans till
overlevnad och reproduktion.

Det sitter fortfarande djupt rotat i oss manniskor och vi agerar utifran det, manga ganger
omedvetet (Larsen, Buss, Wismeijer & Song, 2017; Fors Brandebo m.fl., 2018).

Det har visat sig finnas starka kopplingar mellan destruktivt ledarskap och konsekvenser for
medarbetarna. Nar medarbetarna utséatts for ett destruktivt ledarskap har det visat sig

att konsekvenserna kan leda till stress, utmattning, saimre maende och prestation (Fors
Brandebo m.fl., 2018; Einarsen m.fl., 2007). Det verkar bero pa att medarbetarna lagger mer
av sin tid och storre fokus pa att bibehalla en bra relation till ledaren istéllet for att dgna sig at

arbetsuppgifterna (Fors Brandebo m.fl., 2018).

Den passiva och den auktoritara ledaren ar olika i sitt ledarskap men det kan fa samma
konsekvenser. En auktoritéar ledare ser till sitt eget basta, vilket en passiv ledare ocksa gor, de
bryr sig inte heller om deras medarbetare och dess asikter (Forsvarshogskolan, 2020). Trots
att den auktoritara och den passiva ledaren har olika beteenden hor de tva ihop da de bada
kannetecknas av en oférmaga att lyssna in medarbetarnas perspektiv for att pa sa satt uppna
verksamhetens mal. Den passiva och den auktoritara ledaren arbetar inte for att engagera,
motivera och géra medarbetarna delaktiga och pa sa vis fa en méjlighet att vara med och styra

verksamheten (Theorell, Nyberg och Romanowska, 2013).

4.2.1 Passivt ledarskap

Theorell m.fl. (2013) menar att det framforallt &r tva olika typer av beteenden hos chefer som
leder till destruktivitet och blir en fara for medarbetarnas hélsa. Ett av de beteendena &r
passivitet och med det ocksa ett bristande engagemang hos chefen. “Laissez-faire-ledarskap”
(lat-ga-ledarskap) &r en ledarstil dér ledarskapet kannetecknas av att ledaren avstar fran att ta
ansvar och de uppgifter som hen har ansvar for att slutféra (Einarsen m.fl., 2007). En ledare
som agerar efter den stilen och pa sa vis passivt, agerar endast vid uppkomna problem eller

nar det inte finns mojlighet att undvika ett problem.
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Ledaren som utgar fran den héar ledarstilen forsoker komma undan att ta beslut och undviker
det ansvar som egentligen ligger pa dess position. Ledarstilen bryter saledes mot
organisationens legitima intressen och konsekvenserna kan bli forsamrad motivation,

valbefinnande och arbetstillfredsstéllelse hos medarbetarna (Einarsen m.fl., 2007).

Som en konsekvens av ett destruktivt ledarskap har machokulturen véxt fram, beroende bade
pa det passiva och det auktoritara ledarskapet samt kontexten. Det passiva ledarskapet
undviker att se eventuella problem och konflikter vilket tillater machokulturen att fortsétta
(stoppamachokulturen.nu, 2020; Forsvarshégskolan, 2020). Andra beteenden som den passiva
chefen kan uppvisa &r att stanga in sig pa sitt kontor, arbeta hemifran eller i vérsta fall inte
agera pa nagonting. Passiva ledarskapsstilar har visat sig ha ett samband med dalig psykisk
halsa hos medarbetarna t.ex. depressiva symptom, kédnslomassig utmattning och mobbning
vilka alla leder till 6kade sjukskrivningstal (Theorell m.fl., 2013). Ytterligare en konsekvens
av ett passivt ledarskap &r att det orsakar en otydlighet i rollerna. Om medarbetarna sjalva ska
forsoka ordna upp och fordela rollerna skapas det en stress, sarskilt om medarbetarna sjalva

inte &r verens om hur férdelningen ska se ut (Fors Brandebo m.fl., 2018).

4.2.2 Auktoritart ledarskap

Auktoritar betyder “maktfullkomlig, egenmaktig; diktatorisk” (“‘Auktoritér”, 2015) och
beskrivs som “en auktoritar person &r odemokratisk och hindrar andras 6nskningar och asikter
att komma till uttryck” samt som en person “som havdar sin ensamrdtt till maktutévning och
inte tal motsigelser” (“Auktoritér”, 2009).

Auktoritért ledarskap ar den andra ledarskapsstilen som leder till destruktivitet och ar en fara
for medarbetarnas hélsa (Theorell m.fl., 2013). Det auktoritara beteendet, tillsammans med
det passiva, ar de tva ledarskapsstilar som ar samst ur medarbetarnas synpunkt, det ar tva
beteenden som utgor storst risk for medarbetarnas halsa. Auktoritara ledarskapsstilar har,
sasom passiva, visat sig ha ett samband med psykisk ohélsa hos medarbetarna med t.ex.
depressiva symptom, k&dnsloméssig utmattning och mobbning, vilka alla leder till 6kade
sjukskrivningstal (Theorell m.fl., 2013). Auktoritért ledarskap innebér att enbart chefen

bestammer, utan att lyssna till synpunkter fran medarbetarna.
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En auktoritar ledare agerar pa ett satt som inte tillater motségelser och det bidrar till att
forstarka machokulturen genom att hen uppfattas som ett ideal och nagon att se upp till
(stoppamachokulturen.nu, 2020; Forsvarshégskolan, 2020). En auktoritér ledare blir ofta en
ensam person da hen till stor del har monologer istallet for dialoger med medarbetarna
(Theorell m.fl., 2013).

4.3 Konstruktivt ledarskap

Konstruktiv betyder “som pa ett positivt sétt dr inriktad pa att bygga upp eller forbattra ndgot”
(“Konstruktiv”, 2009). Ledarskap ar mer an att bara vara en person som leder andra och visar
vagen. Det ar en form av medarbetarskap dar ledaren far séarskilda befogenheter och ansvar
som inte alla har. Ledarskapet syftar bl.a. till att fa medarbetarna att utfora arbetsuppgifterna
pa ett adekvat satt och samtidigt motivera dem till att komma tillbaka och att utféra dem igen
och igen (Lindkvist, Bakka & Fivelsdal, 2014). Myter om ledare och ledarskap ligger till
grund for manga ledarutbildningar och manga manniskor tar dem for sanningar t.ex.
“ledarskap &r en sallsynt formaga”, “ledare fods man till, det gérs man inte till”, “ledare ar
karismatiska” och “ledaren kontrollerar, styr, sporrar och manipulerar” (Lindkvist, m.fl.,
2014, s.195f). Med grund i den betydelsen &r ett konstruktivt ledarskap en ledarskapsstil som
pa olika satt skapar en god arbetsmiljo for medarbetarna. Det finns inte bara ett ledarskap som
ar likadant 6verallt, utan manga olika typer av konstruktiva ledare. Samma ledare kan
uppfattas pa olika satt av medarbetarna, vilket gor det svart att ha en gemensam definition av
vad konstruktivt ledarskap ar (Lindkvist, m.fl. 2014). Ett bra ledarskap syftar till att nagra fa
manniskor ska motivera manga manniskor att utfora uppgifter for att driva foretaget framat
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). De beteenden som ledarskapet uppvisar ska innehalla sa fa
destruktiva beteenden som majligt, for att vara konstruktivt och framgangsrikt. Det &r viktigt
att det ar goda beteenden som ar i majoritet, annars har det destruktiva lattare att komma fram
(Fors Brandebo m.fl., 2018).
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4.4 Medarbetarskap

Medarbetarskap innebar pa vilket satt vi forhaller oss till arbetsuppgifterna, till
arbetskollegorna och till arbetsgivaren. Medarbetare ska tillsammans med chefen ta ansvar for
de resultat som ska uppnas. “Alla d&r medarbetare och vissa medarbetare har ett ledaransvar”
(Velten, Tengblad & Heggen, 2018, s.13). Det innebér att alla bor ses som medarbetare men
att en del har ett utokat ansvar och i och med ansvaret och ocksa utdkade befogenheter
(Velten m.fl., 2018). Enligt Velten m.fl. (2018) finns det tva huvudsakliga inriktningar kring
medarbetarskap. Den ena forutsatter att medarbetaren kan leda och styra sig sjalv vilket &r ett
ledarlost medarbetarskap. Den andra inriktningen &r att det finns ett tydligt ledarskap dar
medarbetarna tillsammans med ledaren tar ansvar for samspelet och for resultaten. Det senare
kallas for forpliktigande samspel och har visat sig vara det tillvagagangssattet som fungerar
bést 6ver tid. Velten m.fl. (2018) menar ocksa att ett gott medarbetarskap maste komma
inifran och att den egna drivkraften &r avgorande. Ledaren har en viktig uppgift att utforma en
miljo som bygger pa arbetsgladje och engagemang, vilket i forsta hand sker i genom att
uppmarksamma medarbetarna och ge dem erkénnande for de insatser dem gor. Fran
medarbetarnas perspektiv betyder ledaren mer &n vad ledaren & medveten om. Behovet att bli
sedd och fa bekraftelse av sin ledare och att ha betydelse for verksamheten ar nagot som
galler for alla. Ledarskap och medarbetarskap ar nagot som behover utvecklas tillsammans
och inte var for sig. Den centrala aspekten ar tydlighet i vad som ska slutféras gemensamt
samtidigt som ledaren och medarbetaren har olika roller och uppgifter utifran det som ska
slutforas. Nagot som ar av stor vikt for att kunna lyckas med uppdraget ar forstaelsen for

varandras olika roller (Velten m.fl., 2018).
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5. Metod

Eftersom uppdragsgivaren ville ha en studie dar granskning av dokument tillhérande deras
ledarskapsutbildning skulle genomfdras, valde vi att genomfdra en dokumentanalys och en
traditionell litteraturgenomgang med litteratursokning som metod. Det valet gjordes dven pa
grund av att det ar ett kénsligt @amne med destruktiva ledare och det kan bli etiskt
problematiskt att halla intervjuer pa ett sakert satt. | och med att Corona-krisen drabbade
Sverige under varen ar 2020, foll det sig naturligt att géra en studie dar fysiska méten med
andra manniskor kunde undvikas. Corona-krisen och de restriktioner som féljt i dess spar har
underlattat kontakten med uppdragsgivaren da denne inte hade nagra tjansteresor (pa grund av
restriktioner fran myndigheter) och var darmed mer tillganglig for digitala moten. All kontakt
med uppdragsgivaren har skett digitalt, sisom méten via videolank, signering av
sekretessavtal och mailkontakt.

5.1 Val av metod

For att fa en storre forstaelse for vilka metoder och synsatt som vi anvant oss av beskrivs de
utforligt nedan. Vi har anvant flera varianter av metoder och synsétt som har varit nédvéndiga
och relevanta for att besvara studiens syfte och fragestallningar.

I den har studien har dokumentanalys och en traditionell litteraturgenomgang

med litteratursdokning anvants som metod. Dokumentanalys &r en form av kvalitativ
innehallsanalys, det som &r i fokus &r innehallet och inte det som uttrycks i form av tal eller
liknande. Det vésentliga ar vad materialet innehaller och vad som saknas (Lindstedt, 2019).
En kvalitativ innehallsanalys innebéar sokande efter bakomliggande teman i det material som
analyseras. Innehallsanalys innebar att analysera dokument och texter pa ett systematiskt sétt
for att sedan kvantifiera innehallet utifran kategorier som bestams i forvag (Bryman, 2018).
Litteratursokning innebdr ett sokande av tva olika slags litteratur; tidigare forskning och
teoretiska perspektiv. Det forsta sokandet efter litteratur ar den tidigare forskningen, for att ta
reda pa vilken forskning som redan finns inom amnet och inom den aktuella
problemstéllningen och problemformuleringen. Det innebar sokande efter artiklar, bécker och

i kurslitteratur.
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Den andra sokningen efter litteratur &r med fokus pa teoretiska perspektiv och
utgangspunkter. Teorierna ar till hjalp for att kunna se och tolka fenomenet genom det synsatt
som teorin beskriver (Lindstedt, 2019).

Det empiriska materialet bestar av insamlade dokument fran uppdragsgivaren, angaende deras
ledarskapsutveckling. Via en digital portal har vi fatt tillgang till dokumenten, som ar en del
av uppdragsgivarens ledarskapsutveckling. Vi har dven kunnat kontakta var uppdragsgivare
for att fa kompletterande information. Lindstedt (2019) menar att granskning av materialet
behover grunda sig i fragestallningar sasom: Vad hande? Vem har sagt vad? Vem gjorde vad?
Vilka var narvarande? Vilka asikter framfors? Granskningen av vart material grundade sig i
foljande fragor; till vem &r materialet, nar ska materialet anvandas och hur ska materialet

anvandas.

Abduktion &r en teoretisk forstaelse av de kontexter, sprak och perspektiv som formar
varldsbilden (Bryman, 2018). Vid granskning av det empiriska materialet sdktes olika teman
som darefter kategoriserades. Vidare jamfordes olika teman som framkommit, med teori och
tidigare forskning for att kunna besvara syfte och fragestallningar, vilket lat sig goras da
metoden var abduktiv. Vi har hela tiden rort oss mellan det empiriska materialet och
litteraturen for att hitta kopplingar som ar relevanta och har en grund i forskarsamhéllet. Det
gdr i linje med grounded theory som innebar att vi rér oss mellan teori och vart empiriska
material kontinuerligt. Selektiv kodning har anvénts nar utvalda teman och kategorier har

kopplats ihop och stéllts mot uppsatsens huvudamne: destruktivt ledarskap (Bryman, 2018).

For att fa ytterligare forstaelse for hur resultaten ska tolkas har vi anvant oss av
koherensteorin, vilket betyder att de resultat vi har fatt fram och de fenomen som vi har last
om i litteraturen, aterkommer i fler an ett fall. Annars kan resultatet vara en engangshandelse
eller slump. Den del inom vetenskapsteorin som handlar om hermeneutik; tolkning och
forstaelse har ocksa anvants i studien (Allwood & Erikson, 2017). Ledarskap och beteenden
handlar till stor del om just tolkning och sérskilt andra ménniskors tolkning. Den
hermeneutiska cirkeln forklarar att all forstaelse och tolkning hanger ihop, dven de sma

delarna. For att forsta helheten maste delarna forstas och for att forsta delarna maste helheten
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forstas, allt utifran kontexten (Allwood & Erikson, 2017). Under granskningen har fokus varit
pa innehallet i dokumenten och vad som eventuellt visade sig saknas for att uppna ett

konstruktivt ledarskap och for att undvika ett destruktivt ledarskap.

5.2 Litteratursokning

Litteratursokning har skett online pa Goteborgs Universitetshibliotek, ub.gu.se, med

9% ¢

sOkorden: “destructive leadership”, “destructive leadership behaviour”, “passive leadership”,
“employeeship”, “organizational culture”, “toxic leadership”, “bad leaders”. Avgransningar

online sokning: publikationsar fran 2005, peer rewied, vetenskapliga tidskrifter. Vi har aven

anvant kurslitteratur fran tidigare kurser samt 6vrig litteratur i bokform som har funnits

tillganglig.

5.3 Urval

Uppdragsgivaren valde att ge oss tillgang till den utbildningsniva som omradescheferna
utbildas inom. De dokument som vi fick tillgang till bestod av olika faktablad och faktahaften,
totalt 100 sidor, varav 47 sidor har anvénts i uppsatsen. Med hansyn till sekretessavtalet som
signerades, gentemot uppdragsgivaren, gjordes ett urval bland dokumenten. Trots att halften
av materialet valdes bort férsvann inte relevant information, da de bortsallade dokumenten
aven ansags ha for svag koppling till det valda amnet, syftet eller fragestéllningarna. De
dokument och det material som hade starkast koppling till uppsatsens &mne finns beskrivs i

avsnitt 6, resultat och analys.

5.4 Empiriskt material

Det empiriska materialet bestar av dokument fran uppdragsgivarens ledarskapsutveckling for
omradeschefer. Under uppsatsens gang har vi haft mojlighet att stalla fragor till
uppdragsgivaren om dokumenten och utbildningens upplagg. Mojlighet har ocksa funnits att
fraga om kompletterande dokument och fakta for att kunna besvara uppsatsens syfte och
fragestallningar. Nar urvalet var gjort identifierades fem olika teman i det empiriska
materialet och de fem kan kopplas till organisationskultur, destruktivt- samt konstruktivt
ledarskap.
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5.5 Etiska Overvaganden

Under uppsatsen finns etiska principer med pa féljande satt: utifran informationskravet
informerades uppdragsgivaren om undersokningens syfte och att det ar frivilligt att samarbeta,
delta i studien och att uppdragsgivaren kan vélja att bryta samarbetet utan att ange skal for
det. Vi har ocksa informerat om vilka moment som har ingatt i undersokningen (Bryman,
2018). Utifran samtyckeskravet har vi informerat om att uppdragsgivaren sjalv bestimmer
over sin medverkan. Alla uppgifter om de personer hos uppdragsgivaren som har bidragit med
information till uppsatsen, har behandlats pa sa satt att inga obehdriga kan identifiera dem,
med tanke pa konfidentialitetskravet. De uppgifter som har samlats in och som beror enskilda
personer anvands enbart for forskningsandamalet, i enlighet med nyttjandekravet (Bryman,
2018).

For att halla en dialog med uppdragsgivaren har vi haft mailkonversationer via skol- och
arbetsmail samt digitala moten via uppdragsgivarens digitala motesforum. Vi har signerat ett
sekretessavtal, fran uppdragsgivaren, dar vi forbinder oss till att inte sprida nagon av den
information som vi har fétt ta del av och efter godkand uppsats kommer vi radera alla
dokument som vi har fatt tillgang till.

5.6 Validitet och reliabilitet

Validitet ar en bedémning av om slutsatserna fran undersokningen hanger ihop eller inte.
Intern validitet innebar huruvida en slutsats som rymmer ett kausalt forhallande mellan tva
eller fler variabler ar hallbar eller inte. Om ett pastaende ar att x orsakar y, maste

det sakerstallas att det verkligen ar x som svarar for variationen i y och inte nagon annan
faktor som ger upphov till ett skenbart orsaksforhallande (Bryman, 2018). For att validiteten
ska vara god har vi anvént oss av olika litteraturkallor for att bekrafta ett resultat. Genom att
analysera den fakta som férekommer i uppdragsgivarens ledarskapsutveckling identifierades
vilka faktorer och beteenden som kan leda till destruktivt ledarskap samt konstruktivt
ledarskap. For att kunna undvika ett destruktivt ledarskap ar det vasentliga vad
utbildningsmaterialet innehaller och vad som saknas (Lindstedt, 2019). For att undersoka
sambandet mellan destruktivt ledarskap och organisationskultur har vi anvant oss av
litteratursokning och satt det i relation till vart empiriska material for att undersoka likheter

och skillnader.
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Reliabilitet ar tillforlitlighet, resultaten fran en undersokning ska bli densamma om
undersokningen genomfors pa nytt. Resultaten ska vara opaverkade av slumpmassiga eller
tillfalliga handelser (Bryman, 2018). For att sakerhetsstélla att vara resultat ar tillforlitliga har
vi lagt stor vikt vid att férklara genomgaende genom uppsatsen pa vilket satt vi gjort vara val,
vad galler metod och tillvagagangssatt. Genom litteratursokning har relevant forskning noga
valts ut for att besvara syftet och fragestallningarna samt for att kunna bearbeta det empiriska
materialet genom sokande efter bakomliggande teman. For att hitta kopplingar som ar

relevanta och tillforlitliga har vi rort oss mellan det empiriska materialet och litteraturen.

5.7 Metodreflektion

Urvalet som gjorts kunde sett annorlunda ut om vi inte hade behovt vélja bort dokument pa
grund av sekretess. Det hade lett till fler analyserade dokument och resultatet hade da
eventuellt blivit annorlunda. En utmaning med metoden var att hela tiden réra sig mellan teori
och empiri for att kunna relatera teori och forskning till uppsatsens &mne. Mojliga svagheter
med den valda metoden &r att vi endast utgatt fran dokument i vart empiriska material, det
skulle kunna bli en storre forstaelse for upplevelsen av destruktivt ledarskap, vid exempelvis
kvalitativa intervjuer. En del egna tolkningar har gjorts och slutsatser har dragits utifran det
empiriska materialet och den sokta litteraturen. Vi har alltsa kunnat se hur det borde eller inte
borde vara men inte fatt reda pa hur det &r, vilket kan ses som en svaghet mot var valda

metod; dokumentanalys och litteratursékning.

Utifran var blivande roll som personalvetare hade vi, utéver var dokumentanalys ocksa sett
det relevant att halla intervjuer med medarbetare och ledare. For att fa en 6kad forstaelse om
medarbetarnas och ledarnas subjektiva uppfattningar, och pa sa vis fa insikt/forstaelse for
beteenden, prioriteringar och vad ar drivkraften. Vi & medvetna om problematiken med att
halla intervjuer da amnet destruktivt ledarskap kan uppfattas som ett kansligt &mne. Som
personalvetare &r det av stor vikt att kunna argumentera, motivera och vara kéllkritisk till den
information som presenteras. Det hade i var studie ocksa varit relevant att genom enkater
ocksa kunna presentera statistiska och matbara resultat i form av exempelvis diagram, a andra
sidan ar vart dmne, destruktivt ledarskap inte “svart eller vitt”, utan snarare upplevelser av

beteenden som forekommer eller inte.
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Pa grund av den bristande tillgangligheten till biblioteken, i och med den radande Covid-19
pandemin, var det en utmaning att finna fysisk litteratur. Vi har haft svart att hitta
primarkallor utifran vart valda &amne dad manga av de priméarkallor vi har hittat har varit
bocker, vilka vi trots forsok inte har fatt tag pa. Det har lett till att vi har en nagot smalare
undersokning an vad vi dnskat. Vi har ocksa fatt anvanda oss av fler sekundarkéllor an vad

som var tankt fran borjan.
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6. Resultat och analys

| foljande avsnitt presenteras den insamlade empirin samt hur den har analyserats. Det
empiriska materialet, som bestar av fem teman, presenteras forst, darefter i respektive tema
presenteras ocksa analys med tolkning av varje tema kopplat till teorier och tidigare
forskning. I litteratursokningen jamfordes sokresultaten med den insamlade empirin fran
uppdragsgivaren och foljande teman hade starkast koppling till bade destruktivt och
konstruktivt ledarskap; feedback, konflikter, medling, motivation och spelregler. Efter
analysen av empirin, tillsammans med teori och tidigare forskning, identifierades ett antal
faktorer som kan leda till destruktivitet i ledarskapet och hur ett destruktivt ledarskap kan
paverka organisationskulturen. Utover faktahaften har aven medarbetar- och ledarprofil,
uppforandekod, vardegrund, syftet med utbildningen, arbetsmiljopolicy och en
arbetsheskrivning for en befattning som dven genomgar den hér utbildningen analyserats. De
uppraknade dokumenten tas inte upp i uppsatsen da de ansags ha for svaga kopplingar till
uppsatsens syfte och fragestallningar samt att de omfattas av sekretessavtalet som signerades.
Empirin innehaller tre teoretiska modeller som har tagits upp i avsnitt 3, teori. Det gjordes for
att ge en forklaring och béttre forstaelse for det empiriska resultatet.

6.1 Teman for ledarskapsutvecklingen

6.1.1 Feedback

Feedback framkom som ett tema i utbildningen och det handlar om att fa insikt i hur en sjalv
uppfattas och vad feedback innebar. Chefer och ledare har ett ansvar for resultatet och har
saledes mojligheten att exempelvis beléna eller bestraffa manniskor. Det handlar om att ha
formaga att se skillnad pa nar det ska ges berom eller bel6ning for ett beteende eller en insats.
Enligt empirin handlar feedback ocksa till stor del om att ha sjalvinsikt, det beskrivs utifran en
modell som heter Johari fonster (figur 3, s.13). Modellen visar pa ett enkelt sétt hur
sjalvinsikt, eller brist pa, kan konkretiseras med fyra olika falt; vad jag vet om mig sjalv, vad
andra vet om mig och motsatsen vad jag inte vet om mig sjalv samt vad andra inte vet om
mig. De fyra olika delarna bendmns som arena, blinda féltet, fasad och okanda faltet (figur 3,
s.13).
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Vidare handlar det om pa vilket sétt feedback ska forberedas och darefter pa vilket satt den
ska ges. Det tas &ven upp hur feedback ska tas emot och utvardering av given feedback, hur
den kommer att anvandas av mottagaren. En viktig del i temat feedback ar hur det ska ske och
vad som ska ségas till vem. Hur feedback ska anvandas i praktiken och féljas upp ar delar

som ingar i processen.

6.1.1.1 Analys feedback

Modellen om destruktivt och konstruktivt ledarskap (figur 1, s.11) kan i linje med empirin,
Johari fonster och Padilla m.fl. (2007) tolkas som att risken finns att en ledare som har ett
stort blint falt agerar destruktivt utan att veta om det och det kan vara svart for medarbetarna
att fa ledaren se sitt beteende som negativt. En ledare som ofta befinner sig i fasad faltet har
stor risk att uppfattas som passiv da hen bara latsas bry sig om andra, trots att sa inte ar fallet.
En konstruktiv ledare befinner sig i Arenan storsta delen av tiden. | enlighet med vad Velten
m.fl. (2018) skriver kan likheter med medarbetarskapets forpliktigande samspel ses, dar bade
chef och medarbetare har ett dmsesidigt ansvar for att samarbetet dem emellan ska fungera.
Feedback ska ges pa ett konstruktivt satt, bade till chef och medarbetare och det &r viktigt att
tillit finns for att bade positivt och negativt ska komma fram oavsett vilken position
medarbetaren eller chefen har.

En ledare utan sjalvinsikt har svart att ta feedback, sarskilt negativ, da den inte ser att den
behover forbattra eller forandra nagot. Under den studie som genomforts har vi kunnat se att
en destruktiv ledare ofta har ett stort blint falt (figur 3, s.13). P4 samma satt och i linje med
behover chefen fa feedback nar hen har gjort nagot bra, annars finns det risk att chefen blir
osaker och hela tiden forsoker agera annorlunda vilket kan leda till att det blir ett instabilt
ledarskap (Fors Brandebo m.fl., 2018). Det kan ocksa leda till att medarbetarna tappar
motivationen for arbetet och i slutdndan kanske medarbetaren sager upp sig. Det &r viktigt att
undvika att feedback-situationen blir en skrammande situation eftersom alla parter behover
kunna ge och ta feedback for att det ska vara en hallbar situation. Om chefen aldrig far hora
vad den behover forbattra kan ett daligt ledarskap fortsatta i all evighet. Det gar i linje med
vad (Fors Brandebo m.fl., 2018; Einarsen m.fl., 2007) tar upp om att ett destruktivt ledarskap

far konsekvenser for medarbetarna i form av stress, utmattning, simre maende och prestation.
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Det ar viktigt att ledaren tanker pa sitt eget beteende for att undvika de beteenden som bada
har sin grund i en oférmaga att lyssna in medarbetarnas perspektiv vilka &r en passiv
ledarskapsstil och en auktoritar ledarskapsstil (Theorell m.fl., 2013). Det &r av stor vikt att
lyssna in medarbetarnas perspektiv och skapa ett samarbete. For att undvika ett passivt
ledarskap ar det viktigt med en ledare som &r engagerad, Eftersom det &r chefens beteende
som leder till ett passivt ledarskap behéver chefen arbeta med sjélvinsikt saval som sitt eget
beteende (Fors Brandebo m.fl., 2018).

6.1.2 Konflikter

I empirin tas ord och begrepp upp och det tydliggors dven att det inte finns en enhetlig syn pa
konflikter. Det beskrivs att konflikter ar en kamp och utan kamp blir det ingen konflikt.
Vidare beskrivs, i det empiriska materialet, att det finns tva synsitt av konflikter; harmonisyn
och konfliktsyn. Enligt harmonisyn ar konflikter orsakade av brakmakare. Konflikter ar daliga,
obehagliga, mojliga att undvika och de ska undertryckas. Konfliktsyn beskriver konflikter
som att de ar naturliga mellan méanniskor, de ar oundvikliga, de berikar och kan till och med
ge energi. | empirin beskrivs kognitiva konflikter, konstruktiva konflikter och vad
grupptankande innebar. Kontexten leder till att konflikter beskrivs utifran mal-
/intressekonflikt, rollkonflikt, maktkonflikt, varderingskonflikt och missforstands-
/kommunikationskonflikt. Metoder, effekter och taktiker tas upp som en beskrivande del i hur
konflikter ska hanteras, undvikas eller om det &r béast att ge med sig i en pagaende konflikt.
Awvslutningsvis berdrs huruvida det ar 1ampligt att ingripa i en konflikt eller inte. Utdver
information om konflikter ingar ocksa ett konflikthanteringstest dar deltagarna far skatta sitt
eget beteende utifran olika pastaenden. Dar far deltagarna en sorts feedback pé hur val de

hanterar konflikter och om deras beteenden behdver justeras for att bli mer konstruktiva.

6.1.2.1 Analys konflikter

Lindkvist m.fl. (2014) beskriver olika myter som finns om ledare och ledarskap och hur de
myterna garna uppfattas som en sanning av manga manniskor. Som exempel ges bland annat
“ledare fods man till, det gérs man inte till” och “ledaren kontrollerar, styr, sporrar och
manipulerar” (Lindkvist m.fl., 2014, s.195f). Om medarbetarna dr av samma uppfattning som
myterna, ar det latt att forsta hur mycket makt och ansvar som laggs pa en ledare eller chef.
Det &r inte heller konstigt att chefer kan fa en nastan obestridbar position med manga som ser

upp till hen.
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Myterna gor att ledaren kan uppfattas som en allsmaktig figur vars ord i princip ar lag.
Problem kan dock uppsta om ledaren undviker att ta tag i och l6sa uppkomna konflikter eller

om hen tar parti for ena parten (Lindkvist m.fl., 2014).

For att uppna en god arbetsmiljo behdver arbetsmiljoarbetet finnas med i det dagliga arbetet
nar verksamheten planeras (SFS 1977:1160). Konflikthantering ar en del som behdver
fungera for att uppna en god arbetsmiljo, darfor behdver ledaren dven ha arbetsmiljon i atanke
vid konflikthantering. Konflikter kan orsaka en dalig arbetsmiljo om de hanteras pa ett
felaktigt satt eller inte hanteras alls. Enligt lagen maste en chef kanna till arbetsmiljélagen och

de arbetsmiljoregler som géller pa den egna arbetsplatsen (SFS 1977:1160).

Chefen bor ocksa arbeta aktivt for att organisationskulturen ska vara god och efterfélja bade
lagar och organisationens riktlinjer sasom uppférandekod och vardeord (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Ut6ver en bra kultur dar medarbetarna trivs, ar det viktigt att chefen arbetar
med sin ledarstil for att motivera medarbetarna och undvika att anvanda sig av destruktiva
ledarskapsbeteenden, som vid oaktsamhet latt kan ta sig fram (Fors Brandebo m.fl., 2018;
Velten m.fl., 2018). En god arbetsmilj6 framjar battre organisationskultur samtidigt som en
god organisationskultur ger forutsattningar for en god arbetsmiljo. Konflikter uppstar mer
séllan nar medarbetarna trivs och ledaren ar nérvarande. En bra organisationskultur motverkar
ocksa nagot som kallas “groupthink”, vilket betyder grupptinkande, alltsa att hela gruppen
tanker samma sak vilket i forlangningen blir som en tanke (Forsyth, 2011). Gruppens
medlemmar har ingen egen asikt utan rattar sig efter vad gruppen eller gruppens ledare sager
och tycker. Det kan i sin tur leda till att destruktiva beteenden kan fortga, konflikter eskalerar
och arbetsmiljon blir samre, utan att ndgon reagerar och ingriper

(Forsyth, 2011).

Velten m.fl. (2018) menar att konflikter pa manga satt hor ihop med ledarskap. Medarbetare
har férvantningar pa sin ledare att hen ska hjélpa till med Iésningar nar konflikter uppstar men
det innebar inte att alla chefer &r bra pa det.
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6.1.3 Medling

| empirin avser medling ett trepartssamtal mellan tva eller flera parter som inte kan samarbeta
och dar chefen eller ledaren inte ar en utav dem, utan istallet fungerar som medlare. Det
beskrivs hur en chef eller ledare kan hamna i olika besvarliga roller i en medlingssituation.
Det empiriska materialet tar upp fyra roller som ar vanliga inom medling. De &r domare,
saljare, diplomat och budbérare, och de beskrivs héar: domare, chefen eller ledaren forsoker
avgora vem som har réatt eller fel for att snabbt fa igang arbetet igen. Saljare, chefen eller
ledaren forsoker sélja in 16sningar, utnyttjar sin kreativitet till att hitta 16sningar och
argumenterar for att fa acceptans till dem. Diplomat dar chefen eller ledaren forsoker slata
éver genom att antingen undvika orosharden eller genom att fa parterna att bagatellisera den.
Budbérare, om parterna inte satter sig ned tillsammans och diskuterar far chefen springa som
budbérare mellan dem vilket innebar att det konstruktiva moétet mellan parterna inte blir av.
Vidare beskrivs medlingen utifran fem olika steg som bor bearbetas vid medling. Det sista
steget innebér att en 16sning ska arbetas fram. | de fall dar det &r mojligt anvands
integrationsprincipen, dar chefen later parterna maétas for att undersoka mojligheten for en
overenskommelse mellan parterna. Om det inte & mojligt t.ex. om chefen ar konfliktradd eller
utovar ett passivt ledarskap anvénds ofta separationsprincipen istallet. Den innebar att de
parter som brakar blir omplacerade for att undvika fortsatt konflikt. Det sattet beskrivs som
det vanligaste séttet att l6sa en situation dar tva parter &r oense. Vid medlingssamtal dér det

uppstatt en konflikt behdver chefen agera for att 16sa problemet, genom t.ex. trepartssamtal.

6.1.3.1 Analys medling

Det finns tva huvudsakliga inriktningar kring medarbetarskap, vilka ar ledarlost
medarbetarskap och forpliktigande samspel (Velten m.fl., 2018). Ett gott medarbetarskap
maste komma inifran och att den egna drivkraften ar avgorande. Vid medlingssamtal ar det
viktigt att chefen agerar utifran forpliktigande samspel da det ska finnas ett tydligt ledarskap
dar medarbetarna, tillsammans med chefen, tar ansvar for att uppna resultat. Chefen har en
viktig uppgift i att skapa en miljé som bygger pa arbetsgladje och engagemang, vilket skapas
genom att uppmarksamma medarbetare och ge medarbetarna erkdnnande for de insatser de
gor (Velten m.fl., 2018). Vid medling behdver chefen ta ansvar for medarbetarna genom att
uppmuntra och ge medarbetarna erkannande for de insatser som de gor, for att pa sa vis skapa
arbetsglédje och engagemang i arbetsgruppen. Vidare skriver Velten m.fl. (2018) att

ledarskap och medarbetarskap ar nagot som behover utvecklas tillsammans och inte var for
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sig. Vid medling &r den centrala aspekten tydlighet; chefen maste vara tydlig med att det ska
goras tillsammans och vad resultatet som ska uppnas &r. De beteenden som ledarskapet
uppvisar ska innehalla sa fa destruktiva beteenden som mojligt, for att vara konstruktivt och

framgangsrikt (Fors Brandebo m.fl., 2018).

Vid medlingssamtal dar ledaren agerar medlare ar det enligt empirin viktigt att ledaren, vid
varje tillfalle, reflekterar 6ver vilken medlar-roll som hen intar vilket gar i linje med vad som
bor undvikas i ett destruktivt ledarskap. Det ar ocksa viktigt att ha i atanke att det ar flera
aspekter som samspelar med varandra, vilket gar i linje med teorin “the toxic triangle” (figur
2, 5.12) dar ledare, medarbetare och kontexten spelar roll. Beroende pa de aspekterna behéver
medlaren inta antingen rollen som domare, séljare, diplomat eller budbarare. Rollen &r inget
som ar bestamt pa forhand. En ledare som anvander sig av ett konstruktivt ledarskap har
béttre formaga att inta ratt roll och medla pa ratt stt, till skillnad fran en destruktiv ledare
(Lindkvist m.fl., 2014; Padilla m.fl., 2007).

6.1.4 Motivation

I empirin beskrivs ledarrollen ha ett ansvar for att, tillsammans med sina medarbetare, I6sa
gruppens gemensamma uppgifter. For att klara det kravs det att ledaren kan motivera sina
medarbetare i olika situationer. Definitionen av motivation beskrivs i det empiriska
materialet som “summan av de inre behov och drivkrafter som ligger bakom att individen
uppvisar ett visst beteende”. Motivationen kan vara en blandning av olika behov, 6nskningar
och kanslor. Ibland kan behoven sta i konflikt med varandra. Medarbetaren identifierar sig
med ledaren och darfor ar det viktigt att ledaren skapar medvetenhet om betydelsen av de
uppsatta malen, ge medarbetarna metoder att verskrida sina egna intressen och visa
medarbetaren motivationsfaktorer pa en hogre niva som kan uppfyllas genom det nya
beteendet. Maslows behovspyramid (figur 4 s.14) &r en modell for att beskriva vilka hur de
manskliga behoven prioriteras. Herzbergs tvafaktorteori (figur 5 s.15) visar att en del faktorer,
motivationsfaktorer, bidrar till arbetstillfredsstallelse och hdjer motivationen och andra

faktorer, hygienfaktorer paverkar hur val en person trivs med sin arbetsmiljo.
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6.1.4.1 Analys motivation

For att ge och skapa motivation och pa sa vis mojliggora ett konstruktivt ledarskap behéver
ledarskapet syfta till att lyckas motivera andra (Lindkvist m.fl., 2014). Ett bra ledarskap syftar
till att nadgra manniskor ska motivera manga manniskor att utféra uppgifter for att driva
foretaget framat (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Det behover finnas tydlighet i ledarskapet dar
det finns instruktioner for arbetsuppgifterna och &ven feedback efter slutforda arbetsuppagifter,
for att medarbetarna ska kdnna motivation och pa sa vis upprepa och utfora arbetsuppgifterna
och beteendet igen. Ledarskap handlar om att motivera medarbetare sa de utfor
arbetsuppgifterna pa ett bra satt, och darefter upprepar de arbetsuppgifter som leder till ett gott
resultat (Lindkvist m.fl., 2014). For att undvika ett passivt ledarskap behdver ledaren vara
aktiv och motivera medarbetarna annars kan det leda till destruktivitet hos medarbetarna.
(Theorell m.fl., 2013; Padilla m.fl., 2007).

For att mojliggora att ledaren innehar ett konstruktivt ledarskap behéver det grunda sig i att
ledaren vill och kan motivera medarbetarna. Det skapas genom tydlighet i ledarskapet med
instruktioner och att ledaren ger feedback till medarbetarna. Ledaren behtver agera aktivt och
motivera medarbetarna for att undvika ett passivt ledarskap, som har visat sig annars kan leda
till ett destruktivt ledarskapsbeteende (Einarsen m.fl., 2007; Padilla m.fl., 2007). Genom att
ledaren anvander sig av Maslows behovspyramid (figur 4, s.14) och Herzbergs
tvafaktorsteori (figur 5, s.15) kan det bidra till och skapa en storre forstaelse for hur
motivation skapas, ges och foljs upp, likval for chef som for medarbetarna.

6.1.5 Spelregler

I empirin beskrivs spelregler som de lagar, 6verenskommelser och mer eller mindre
underforstadda regler som paverkar var interaktion kallas for spelregler. Spelreglerna kan vara
synliga eller osynliga, bra eller daliga och att de verkligen ar andamalsenliga &r framst en
ledarskapsfraga. Anledningen till att spelregler finns ar for att skapa trygghet. I det empiriska
materialet forklaras det att spelreglerna behdver vara tydliga och uttalade for att skapa trygga
relationer, i osakra relationer &r de istéllet otydliga och uttalade spelregler som rader. En chef
har bade ansvaret och mandatet att satta spelregler. Det kan exempelvis handla om arbetstider,
moteskultur, samtalston och ansvarsomraden. Chefen har ett stort ansvar for att se till att

spelreglerna ar andamalsenliga.

36



6.1.5.1 Analys spelregler

For att uppna en god arbetsmiljo ska arbetsmiljoarbetet finnas med i det dagliga arbetet nar
verksamheten planeras (SFS 1977:1160). Det &r alltid arbetsgivaren som &r ansvarig for
arbetsmiljon men arbetsmiljoarbetet kan fordelas. Om en sadan fordelning gors bor den vara
tydlig for att alla ska veta vad som kréavs av dem. Nér det finns chefer pa flera nivaer och det
inte finns en tydlig fordelning behéver cheferna utga fran att ansvaret ligger hos dem sjalva,
aven om det skulle visa sig att ansvaret lag pa en annan niva (SFS 1977:1160). For att uppna
en god arbetsmiljé behdver ansvaret och férdelningen av ansvaret vara tydligt. Det ska finnas
en tydlig ansvarsfordelning och befogenheter och resurser behdver finnas for respektive
arbetsuppgift. Den arbetsmiljopolicy som finns har sin grund i de karnvérden och
uppforandekod som &r en del av ledningssystemet. De arbetar forebyggande och langsiktigt

med arbetsmiljén och som en del i den dagliga verksamheten (SFS 1977:1160).

Arbetsmiljopolicyn som finns behdver ha sin grund i kdrnvérdena och uppférandekoden.
Spelreglerna ér en form av organisationskultur dar spelreglerna ar ett samlingsnamn pa de
lagar, 6verenskommelser och regler som ar underforstadda. Finns det en organisationskultur
som éar positiv och tydlig blir det ocksa en tydlighet i vad spelreglerna &r for de anstallda
(Lindmark & Onnevik, 2011). For att undvika ett passivt ledarskap ar det viktigt att
spelreglerna ar tydliga och rollférdelningen likasa. Det passiva ledarskapet kan skapa en
otydlighet i vilka roller medarbetarna har och det kan i sin tur skapa stress hos medarbetarna
om de sjalva ska forsdka gora en rollférdelning (Fors Brandebo m.fl., 2018)

Organisationskultur handlar om skrivna och oskrivna regler som finns i en organisation, t.ex.
vilka kénslor de anstéllda ska kanna och uttrycka. Inom en organisation finns det ett sarskilt
monster av vilka kénslor som ar accepterade och vilka som inte &r det (Fors Brandebo m.fl.,
2018). Nar det géller en organisations policy &r en viktig aspekt att det framforallt finns
tydligt uttryckta varderingar utifran en medmansklig grund. Varderingarna som finns i en
organisation behdver stdamma dverens med de varderingar manniskorna dar har. Chefer och
arbetsledare behdver ocksa handla i enlighet med de varderingarna (Fors Brandebo m.fl.,
2018).
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7. Diskussion, slutsatser & rekommendationer

| foljande avsnitt diskuteras resultatet av de fem teman som identifierats, i relation till
varandra, tidigare forskning och teoretiska utgangspunkter. Vi diskuterar vad konsekvenserna
kan bli av ett destruktivt ledarskap och varfor det konstruktiva ledarskapet &r viktigt. Vidare

tar vi upp och diskuterar det destruktiva ledarskapets paverkan pa organisationskulturen.

7.1 Diskussion

Resultatet besvarar uppsatsens syfte och fragestallningar, genom att vi i fem teman
problematiserar och konkretiserar huruvida respektive tema kan leda till ett destruktivt
ledarskapsbeteende, om det anvands pa ett icke dnskvart sétt. Utifran de fem teman som har
studerats, kom vi fram till att det centrala ar att lyfta fram och belysa alla beteenden som
ledaren innehar for att identifiera och arbeta bort de beteenden som kan leda till ett destruktivt
ledarskap. Resultatet visar att det &r viktigt att medvetandegotra en ledares beteenden som
paverkar ledarskapet i positiv eller negativ riktning, for att skapa en organisationskultur som
ar god. Ledarens beteenden har sin grund i vad som ar accepterat i den organisationskultur
som rader pa arbetsplatsen, &ven om organisationskultur inte ingar i ledarskapsutbildningar
och i definitioner av ledarskap, paverkar kulturen ledaren och indirekt ledarskapet (Jacobsen
& Thorsvik, 2014). Vi har identifierat att det finns ett samband mellan destruktivt ledarskap
och en negativ organisationskultur. The toxic triangle (figur 2, s.12) visar pa sambandet
mellan olika faktorer som kan paverka bade méanniskor och kultur inom organisationen.
Utifran att ett destruktivt ledarskap inte enbart handlar om ledare som innehar negativa
personlighetsdrag eller negativa beteenden behdver kontexten dar ledaren befinner sig i,
tillsammans med medarbetare, ocksa tas i beaktande for att fa battre forstaelse for
komplexiteten i en ledares agerande (Padilla m.fl. 2007). For att ge ett exempel pa en
konsekvens nér olika faktorer samverkar lyfts machokulturen, vilket ar en artefakt i form av
destruktiv kultur. En sadan kultur kan fa faste i en organisation om det underlatits att arbeta
aktivt med attityder, beteenden samt skrivna och oskrivna regler i en organisation.

Det destruktiva ledarskapet har dven en paverkan pa samhallsniva kan konsekvenserna bli
stora och leda till psykisk ohélsa hos medarbetarna, 6kade sjukskrivningstal pa grund av

depressiva symptom, k&nslomadssig utmattning och mobbning.
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Det ar kostsamt for bade arbetsplatsen och samhéllet da medarbetare inte orkar eller kan vara

pa arbetet och utfora sina arbetsuppgifter.

Utifran modellen av konstruktivt och destruktivt ledarskapsbeteende (figur 1, s.11), kan det
destruktiva ledarskapet anses ha tva dimensioner. Det innebér att ett destruktivt ledarskap inte
ar helt enkelt att upptacka da den destruktiva ledaren kan bete sig i enlighet med
organisationens mal och varderingar, men samtidigt ha ett negativt beteende mot de
understallda medarbetarna. Det kan skapa en osakerhet huruvida det handlar om en destruktiv

ledare eller inte (Einarsen m.fl., 2007).

Johari fonster (figur 3, s.13) visar att sjalvinsikt ar en stor och viktig del i rollen som ledare.
Eftersom ledaren har ett ansvar for resultatet ingar det ocksa befogenheter att t.ex ge
medarbetare beloning eller bestraffning. Det innebér saledes att en ledare med sjélvinsikt
ocksa vet nar bel6ning skall ges, och att undvika att ge bestraffningar som inte ger nagon
positiv effekt. Det som ar viktigt ar att ledaren ocksa behdver se sig som en av medarbetarna,
for att de tillsammans ska kunna uppna de mal som kravs, aven om ledaren har ett utokat

ansvar och befogenheter (Velten m.fl. 2018, s.13).

Maslows behovspyramid (figur 4, s.14) identifierades i det empiriska materialet. Modellen
visar att det finns olika kategorier av behov och behoven &r olika viktiga for var 6verlevnad,
samtidigt ar alla viktiga for vart valbefinnande. Modellen visar att behovet av trygghet ar
valdigt viktigt och i vart valordnade vasterlandska samhalle handlar det framst om ekonomisk
trygghet och en trygg anstéllning. Nar de behoven ar uppfyllda vill ménniskor kénna social
tillhorighet, en gemenskap, vilket kan leda till att vi gor saker som vi inte sjalva vill men for
att tillhora gruppen maste vi gora som de andra (Kaufmann & Kaufmann, 2010). Vara behov
ar djupt inrotade i oss men de tar sig i uttryck pa olika satt beroende pa vilken kontext vi
befinner oss i, med tanke pa tidsalder, land och samhallsklass. Som vi ser det, livnar sig det
destruktiva ledarskapet framst pa vara behov av social tillhérighet och radslan att lamnas
utanfor eftersom ledaren pa sa satt far anhangare och bade hen och dess ledarstil blir acceptera
da vi alla vill félja normen. Aven machokulturen frodas tack vare vara nedéarvda behov pa

samma satt som ovan, da ingen vill bli lamnad utanfor.
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Herzbergs tvafaktorsteori (figur 5, s.15) visar ocksa pa att det ar viktigt for oss med en
konstruktiv ledare som kan motivera sina medarbetare for att resultatet ska bli att de kanner
sig nojda och motiverade till att fortsatta med sitt arbete. De olika faktorerna har, oberoende
av varandra, inverkan pa manniskor. De tva dimensionerna i Herzbergs teori visar pa att det
kan vara mycket svart att andra pa beteenden och att beteenden ocksa &r beroende av en
kontext. Som personalvetare &r det bra att veta vilka faktorer som spelar in i olika beteenden
och hur mycket som styrs av neddrvda kunskaper nar vi ska I6sa eventuella konflikter eller
handskas med ledare av olika slag. For att vi ska kunna undvika och bryta de destruktiva
ledarens beteenden &r var kunskap som personalvetare viktig, da kan vi ha en chans att
medvetandegora andra om olika beteenden som behdver andras for att fa en konstruktiv

kultur.

7.2 Slutsatser

Sammanfattningsvis besvaras var forsta fragestallning “Vilka beteenden och faktorer leder till
ett destruktivt ledarskap och pa sa sétt minskar mojligheten for ett konstruktivt ledarskap?”
pa foljande satt: Studien visar att vara fem teman ses som faktorer med innefattade beteenden.
For att 6ka chansen for ett lyckat ledarskap och samtidigt undvika ett destruktivt ledarskap
bor de anvands pa ett konstruktivt satt. Vidare beskriver vi varje tema var for sig, och hur det
ska mojliggoras att varje tema leder till konstruktiva beteenden, och hur de destruktiva

beteendena ska undvikas.

o Feedback
o Ledaren bor ha sjalvinsikt, vilket beskrivs i Johari fonster (figur 3, 5.13) samt
arbeta med sina egna beteenden for att kunna ge och ta konstruktiv feedback
och pa sa satt undvika ett passivt agerande.
o Konflikter
o Ledaren bor ta ansvar for uppkomna konflikter for att undvika destruktivt
ledarskap. Ledaren bor stréva efter att arbeta aktivt med att framja en god

arbetsmiljo, en god organisationskultur och for att motverka groupthink.
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Medling
o Ledaren bor uppmérksamma medarbetare och ge dem erkénnande. For att
undvika ett destruktivt ledarskap, behtver ledaren veta vilken roll hen ska inta
vid varje medlingssituation. Ledaren maste ocksa ta hansyn till medarbetarna

och den specifika kontexten (figur 2, s.12).

o Motivation

o For att undvika ett passivt ledarskap bor ledaren aktivt motivera medarbetarna,

vilket gors genom en tydlighet i ledarskapet och att ledaren ger feedback till

medarbetarna.

e Spelregler

o Behover vara tydliga och uttalade for att skapa trygga relationer och en bra

organisationskultur.

e Organisationskultur

o behdover vara positiv och tydlig for att mojliggora tydliga spelregler och tydlig

rollfordelning for medarbetarna och pa sa satt undvika ett destruktivt

ledarskap.

Var andra fragestallning “Hur kan ett destruktivt ledarskap pcverka organisationskulturen?”

besvaras pa foljande satt: Det finns ett samband mellan destruktiva ledare och

organisationskultur, dar bada paverkar varandra. En destruktiv ledare paverkar en

organisationskultur negativt och en negativ organisationskultur kan gora att destruktiva ledare

far komma fram eller fortsatta med sitt beteende. For att medarbetarna ska uppleva att de har

tillit till organisationen och vaga sdga ifran om t.ex det finns destruktiva beteenden maste
ledarna se till att det finns en struktur pa hur en halsosam organisationskultur ska vara och

uppratthallas. Machokulturen ar en destruktiv organisationskultur dér spelreglerna och

relationerna ofta ar otydliga och outtalade. Machokulturen ar aven ett tydligt exempel pa nar

det finns destruktiva ledare och organisationen maste da utvardera och agera for att forbattra

arbetsmiljon.
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7.3 Rekommendationer

Vi fann i var studie att destruktivt ledarskap handlar om ledarens beteenden, vilka behover
anpassas och justeras efter medarbetarna och kontexten. Det &r ocksa viktigt att ta upp med
alla medarbetare att det forekommer destruktiva ledarskapsstilar och ge exempel pa vad det
innebdr. Vi rekommenderar att ge medarbetarna kunskap om det destruktiva ledarskapet och
lata dem forsta att det inte &r ok, ge dem anledning att kanna tillit till sin arbetsgivare for att
de ska hjalpa till att forandra kulturen. Vad galler undersékning och uppféljning av
medarbetarnas upplevelse av ledarskapet &r det viktigt att tanka pa att medarbetarnas
upplevelse &r en central del, for att framja ett konstruktivt ledarskap och for att undvika ett

destruktivt ledarskap.

7.4 Forslag till vidare forskning

Forslag till vidare forskning inom omradet ar att félja upp hur ledarskapsbeteenden utvecklar
sig Over tid. Det kan goras t.ex genom en observationsstudie dar studiens fokus kan vara vilka
resultat ledarskapsutvecklingen ger. Vi ger ocksa forslag till vidare forskning att gora en
kvalitativ studie som genomfars genom intervjuer av medarbetare i byggbranschen. Utifran
det skulle fokuset vara pa medarbetarnas upplevelse av forekomsten av destruktiva ledare och
om machokulturens férekomst eller inte. Ytterligare forslag till vidare forskning &r att géra en
kvantitativ studie med exempelvis enkater. Det skulle da kunna ge en bild av i vilken
utstrackning det destruktiva ledarskapet forekommer och har forekommit med t.ex visning av

diagram.
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