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Sammanfattning

Bakgrund och problemdiskussion: Ledarskap &r ett forskningsomrade som har varit
aktuellt under en ldngre tid, dér forskning har skett inom flertalet sammanhang inte minst
géllande manliga och kvinnliga ledarstilar. Ddremot identifierades motstridiga resultat kring
om det fanns nédgra skillnader mellan de ledarstilar méin respektive kvinnor anvinder sig av.

Syfte: Syftet med denna studie &r att se om kvinnliga respektive manliga ledare inom svensk
offentlig sektor leder pd samma sétt eller om det finns nagra skillnader.

Fragestillningar:

o Vilka ledarstilar utovar manliga respektive kvinnliga ledare inom kommunal
administrativ verksamhet?
o Vilka likheter eller skillnader finns det mellan ledares ledarstilar?

Metod: Vid genomforandet av denna studie har en kvalitativ ansats gjorts. Primédrdatan
bestar av 18 semistrukturerade intervjuer som gjorts med avdelningschefer inom en
mellanstor kommun i Vistsverige dir samtlig data dr anonymiserad.

Analys: Det empiriska materialet analyserades utifrén det teoretiska ramverket bestdende av
den endimensionella- och tvddimensionella ledarstilsmodellen samt genom de fem olika
typerna av medarbetarskap.

Diskussion och slutsats: Genom det teoretiska ramverket skapades sedan en modell vilken
anvéndes pd det empiriska materialet for att pavisa vilka ledarstilar de manliga och kvinnliga
ledarna anvénder. Resultatet visar att bdde de manliga och kvinnliga ledarna framf6rallt har
en demokratisk ledarstil vilket vi ocksa bendmner som en Golden ledare enligt var modell
men vi ser ocksé inslag av en auktoritér ledarstil nér situationen kraver det. De minimala
skillnader vi identifierat &r att de manliga ledarna till en viss del kan vara lite mer auktoritéra.

Nyckelord: leadership, gender, men, women, management, middle management, public
sector, leaders och leadership styles



Forord

Vi vill borja med att rikta ett stort tack till vara respondenter som avsatt tid, bidragit med
insikter och mojliggjort var studie. Vidare vill vi tacka var handledare Petra Adolfsson for
hennes engagemang, uppmuntran och végledning fortlopande under uppsatsprocessen.
Slutligen vill vi tacka familj och vénner for korrekturldsning samt for deras stod under
uppsatsens gang.

Dragana Klempic och Hannah Utbult
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1. Inledning

Studiens inledning kommer presentera bakgrunden till vart valda forskningsomrade foljt av
en problemdiskussion kring varfor vdr studie dr relevant. Vidare kommer syftet och
frdagestdllningarna presenteras samt en avgrdnsning.

1.1 Bakgrund

Intresset for ledarskap &r stort och utbrett, det dr en konstant diskussion och ett vél forskat
dmne. Men for att ledarskap ska utvecklas sa krivs det en dmsesidig relation mellan ledare
och medarbetare (Tengblad, 2003). Studier har skett gidllande ledarskap i flertalet
sammanhang sdsom privat/offentlig sektor och manligt/kvinnligt ledarskap (Berg, Barry &
Chandler, 2012; Eagly & Karau, 2002). Manligt och kvinnligt ledarskap kan tolkas pé olika
sétt. Eagly och Karau (2002) ar tva forfattare vilka ser det som att egenskaperna i sig eller att
ledarstilen dr manlig/kvinnlig, exempelvis sa kan en ledare av manligt kon erhdlla en kvinnlig
ledarstil och vise versa. Dock har vi i vér studie anvént oss av synsittet att en manlig ledare
ar en ledare av manligt kon och en kvinnlig ledare av kvinnligt kon, det vill sdga att det inte
ar specifikt till ledarrollen eller egenskaperna.

Trots flertalet sammanhang har kontexten och resultaten forandrats under tidens gang, de
perspektiv vi forskar igenom idag existerade inte i samma utstrackning for tjugo ar sen. Bara
géllande forskningen kring manligt och kvinnligt ledarskap har resultaten fordndrats sedan
tidigt 2000-tal. Tidigare studier visade stor skillnad mellan manligt och kvinnligt ledarskap,
medan senare forskning pavisar mindre och néstan obefintlig skillnad (Trinidad och
Normore, 2004; Archer, Arntén, Olsen och Jansson, 2016).

Med aren har forskning kring kon och konsroller 6kat markant vilket bidragit till ett vixande
intresse. Detta dr inget undantag inom ledarskapsforskningen, dir forvantningsstrukturerna
exemplifieras beroende pa kon. Eagly och Karau (2002) forskade kring fordomarna mot
kvinnliga ledare och dess konsekvenser. Forskningen belyser bland annat att det finns en
mindre positiv attityd mot nuvarande och framtida kvinnliga ledare dn vad det gor for
manliga ledare. Samt att det dr svarare for kvinnor att uppna en ledningsposition och bli en
framgangsrik ledare dn vad det dr for méin. Vidare belyser forskningen att normer styr
forvantningarna kring konsroller, dar Eagly och Karau (2002) pdvisar manliga och kvinnliga
stereotypiska egenskaper.

1.2 Problemdiskussion

Eagly och Karau (2002) beskrev redan i borjan av 2000-talet hur en kvinnlig respektive
manlig ledare forvéntas vara, de vill séga de stereotypiska egenskaperna. Dér en kvinnlig
ledare antas vara omhéndertagande, sympatisk och kénslig medan en manlig ledare antas vara
kontrollerande, dominant, ambitiés och bestimd att leda andra. Vidare har kvinnor beskrivits
som demokratiska och relationsorienterade ledare medan mén beskrivs som aggressiva,
oberoende och auktoritéira ledare (Cann & Siegfried 1990; Cuadrado, Navas, Ferrer, Molero
& Morales 2012; Javidan, Bullough & Dibble 2016).

Det har dven forskats kring ledarstilar dér forskning visat att mén oftast associeras med
uppgiftsorienterat ledarskap med ett storre fokus pé utférande och resultat medan kvinnor



associeras med relationsorienterat ledarskap vilket innebér att de fokuserar mer pé trivsel och
varnar om gemenskap (Trinidad och Normore, 2004). Forfattar kommer ocksa fram till att det
ar den demokratiska och deltagande ledarstilen som &r det mest anvinda hos kvinnor i
néringslivet men de visade inte pa en specifik ledarstil hos mannen.

Det finns dven motstridig forskning, som istéllet visar pd minimala skillnader mellan det
manliga och kvinnliga ledarskapet. Archer, Arntén, Olsen och Jansson (2016) gjorde en
studie vid Goteborgs Universitet, dir de testade ett rekryteringsinstrument for att pavisa
likheter och skillnader mellan manliga och kvinnliga deltagare. Forskarna kunde endast
pavisa en skillnad mellan de manliga och kvinnliga ledarna, ndmligen att mén i storre
utstrackning végar ta risker. Dock pdpekar forskarna att detta fenomen dven identifierats i
andra situationer exempelvis géllande bilkdrning vilket inte gor det unikt for ledarskapet.

1.3 Syfte

Syftet med vér studie &r att se om kvinnliga respektive manliga ledare inom svensk offentlig
sektor leder pd samma sitt eller om det finns ndgra skillnader. Detta da tidigare forskning
presenterat motstridiga resultat rorande manligt och kvinnligt ledarskap i allménhet. D& vi
vill komplettera tidigare forskning, har vi identifierat ett mindre studerat forskningsomrade
kring de manliga och kvinnliga ledarstilarna inom den kommunala verksamheten.

1.4 Fragestillningar
o Vilka ledarstilar utovar manliga respektive kvinnliga ledare inom kommunal
administrativ verksamhet?
o Vilka likheter eller skillnader finns det mellan ledarnas ledarstilar?

1.5 Avgransning

Da vi haft en begrinsad tidsram har vi gjort ett antal avgransningar. Vi har valt att avgrdnsa
var studie till en mellanstor kommun i1 Vastsverige och valt att intervjua avdelningschefer
inom flertalet administrativa forvaltningar. Med avdelningschefer menar vi personer med
ledande position i linjeorganisationen. Detta ledde till begrdnsningen att vi endast kunde se
ledarstilar utifran avdelningschefernas perspektiv och inte utifrdn medarbetarnas. Vidare gav
vér uppsats inte utrymme for en storre datainsamling och vi prioriterade darfor att fa ett mer
grundat resultat for just denna kommun. Detta innebér att vér studie inte kan resultera i nagra
generella slutsatser, men dédremot kan den bidra med intresse och underlag for vidare
forskning.



2. Teori

Detta avsnitt kommer behandla studiens teoretiska referensram bestdende av ledarstilar och
medarbetarskap. Anledningen till vdrt valda teoretiska ramverk dr for att vi under tidigare
kurs kommit i kontakt med de olika ledarstil begreppen, vilka vi dven identifierade i tidigare
studier inom vdrt valda studieomrade. Vi har valt att inkludera medarbetarskap for att pd ett
enklare sdtt kunna besvara var fragestdllning och ge en djupare bild av de olika
ledarstilarna. Dessa begrepp kindes ddrfor bdde relevanta och intressanta for vdrt valda
forskningsomrade.

2.1 Ledarskap

Ledarskap édr ett populdrt begrepp som studerats i minga ar. Nér forskare talar om bidragande
faktorer till organisationers framgéng 4r ledarskap ett av de viktigaste medel som foretag har
(Sveningsson & Alvesson, 2010). Tengblad (2003) och Tufvesson (2017) ar tva av de
forskare som belyst att ledarskap utvecklas gemensamt mellan ledare och medarbetare likt en
omsesidig relation dven kallat medarbetarskap. Detta belyser dven andra forskare, dar fokus
ligger pé ledarskap som en process och inte nagot som utfors av enskilda individer (Crevani,
2015; Northouse, 2016). Vidare poédngteras att det inte finns ndgra ledare eller nagot
ledarskap om efterfoljare inte finns (Sveningsson & Alvesson, 2010; Elmholdt, Keller &
Tanggard, 2015). Andra forskare belyser att ledarskap handlar om att f4 underordnade att réra
sig mot en viss riktning och att fi medarbetare att vilja utfora arbetsuppgifterna och inte bara
tvingas till detta (Hughes, Ginnett & Curphy 2006; Elmholdt et al, 2015). Medarbetarskap &
andra sidan definieras beroende pd hur delaktig medarbetaren sjélv dr och hur mycket chefen
tilliter medarbetaren att vara delaktig (Tufvesson, 2017). Wohlers och Hertel (2017) belyser
att organisationskulturen och arbetsplatsen har en betydande roll till vilken ledarstil som
utdvas, dér ledaren antingen dr kontrollerande eller hyser tillit till sina medarbetare.

2.1.1 Den endimensionella ledarstilsmodellen

Den demokratiska- och auktoritira ledarstilen beskrivs av Onnevik (2010) som tva
ytterligheter inom den endimensionella ledarstilsmodellen. Den demokratiska ledarstilen
grundar sig i att medarbetarna inkluderas i arbetet. Medarbetarna far komma med forslag och
kritik gédllande hur arbetet ska genomforas innan ledaren faststéller planeringen och beslutet.
Vidare bygger det pa en bra relation mellan ledaren och medarbetarna (Sveningsson &
Alvesson, 2010). Denna ledarstil &r mest inkluderande i planeringsstadiet. Den fungerar bést
ndr medarbetarna har stor erfarenhet och kunskap inom omradet och varit en sammansvetsad
grupp under en lingre tid (Onnevik, 2010). Den auktoritira ledarstilen har istillet ett starkt
fokus pé resultat dér beslut tas utan konsensus med och utan férankring hos medarbetarna
med risk for att de gér ut 6ver relationen. Mycket handlar om att peka med hela handen och
bestimma vad, nir och hur arbetet ska genomforas (Sveningsson & Alvesson, 2010).

Enligt Onnevik (2010) tar den auktoritira ledaren snabbt och enskilt besluten. Trots att
situationen kan gynnas av snabbheten krivs det att ledaren 1 efterhand forklarar sitt agerande
for sina medarbetare. Detta for att bibehalla relationen, tilliten och for att medarbetarna ska
fortsitta folja och lyssna pa ledaren.



2.1.2 Den tvadimensionella ledarstilsmodellen

Vidareutveckling av den endimensionella ledarstilsmodellen med dess fokus pd den
auktoritdra- och demokratiska ledarstilen kan illustreras genom Blake och Moutons
tvddimensionella modell med dess ledarstilar. Modellen utgar ifrén tva komponenter av
ledarskapet, det vill séga till vilken grad ledaren &r relation- respektive uppgiftsorienterad
(Sveningsson & Alvesson, 2010). Figuren nedan visar hur modellen kan avldsas och att den
bygger pa en niogradig skala, dér 1 &r att ledaren bryr sig lite och 9 att ledaren bryr sig
maximalt kring respektive komponent. Utifran detta har fem ledarstilar identifierats med
olika grad av omsorg kring uppgift och relation (Onnevik, 2010). Dér finns d4 fyra ledarstilar
som blir ytterligheter av modellen och en ledarstil som hamnar i mitten pd bada skalor.

Hog | Trivsel Team
Relationsorientering
Lagom
Lig |Klent Uppgift
Lag Hog
Uppgiftsorientering

Figur 1. Ledarskapsmatrisen, Blake och Mouton 1964 (var dvers.).

Det klena ledarskapet har ett 1agt fokus péd bade relationsorientering och uppgiftsorientering.
Detta innebdr att ledarskap utdvas minimalt, det vill séga att ledaren har ett svagt styrande
vilket resulterar i att &ven medarbetarna anstridnger sig minimalt for att utfora
arbetsuppgifterna (Blake & McCanse, 1991). Dock kan det ocksa ge upphov till att
medarbetarna sjélva styr organisationen vilket ofta kan leda till att det skapas informella
ledare bland medarbetarna, vilket inte &r ett fungerande ledarskap pé lang sikt. Men att
ledaren varken bryr sig om att ha en bra relation till medarbetarna eller att 16sa
arbetsuppgifterna pa ett bra sitt leder till en passivitet och denna ledare brukar typiskt kallas
ldt ga ledare (Onnevik, 2010).

Det trivselorienterade ledarskapet har ett hogt fokus pa relationsorientering men lagt fokus
pa att prestera och generera resultat. Detta ledarskap ldgger stor vikt pa att skapa god
atmosfér 1 organisationen samt tillgodose medarbetarnas olika behov (Blake & McCanse,
1991). Det finns ddremot en risk att losningen av uppgiften bortprioriteras eller gloms bort till
forman for god stimning. Da ledaren lidgger for mycket tid och energi pa relationerna
resulterar detta emellandt 1 att ledaren sjélv far utfora arbetet. Istdllet for att ha ett
overgripande fokus och delegera gréver istéllet ledaren ner sig i detaljer. Genom laganda och



en néra relation blir ledaren obekvam i sin roll och far svart att ta obekvdama beslut, vilket ar
en viktig del av ledarskapet (Onnevik, 2010).

Teamledarskapet har ett stort fokus pa bade relations- och uppgiftsorientering. Hér priglas
ledarskap av ett hogt engagemang dér majoriteten av medarbetarna ar involverade i
organisationens syfte och méal. Fokus i denna ledarskapsstil ligger bade pé resultat och
medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse (Blake & McCanse, 1991). Ledaren som utdvar detta
ledarskapet kan ofta ses som idealisk, eftersom uppgiften och medarbetarna prioriteras lika
stort. Ledaren forsoker ocksa se till att organisationens och medarbetarnas méil sammanfaller
for att forbattra sammanhallningen. Vidare ger ledaren utrymme for medarbetarna att vara
delaktiga och pushar medarbetarna till att komma med ideér och forslag. Teamledarskapet
genom sitt medinflytande leder till forbéttrad gemenskap och 6kad produktivitet (Onnevik,
2010).

Det uppgiftsorienterade ledarskapet har istéllet ett hogt fokus pa prestation och resultat men
ett 14gt fokus pa relationsorientering, vilket uppnas genom kontroll och arbetsbeskrivningar
(Blake & McCanse, 1991). Det ér en auktoritir ledare som ser medarbetarna som ett redskap
for att prestera béttre resultat och bryr sig inte om deras trivsel. Att dela information ses som
onodigt eftersom beslut dnda tas av ledaren. Detta resulterar i att medarbetarna inte forstar
syftet med att utfora uppgiften, en passivitet uppstar och motivationen minskar. Detta
ledarskapet kan dock vara viktigt i vissa situationer, da snabba beslut kan vara skillnaden pé
liv och déd (Onnevik, 2010).

Lagomorienterat ledarskap ér inte en av ytterligheterna utan ar en kombination av bada, dir
hélften av fokuset ligger pd relation och hélften pa uppgift. En kombination av
arbetstillfredsstéllelse och resultat efterstrdvas och prioriteras under denna ledarstil (Blake &
McCanse, 1991). Denna ledaren tycker att stabilitet dr viktigast och anvénder sig gérna av
samma metoder som vanligt samt uppméarksammar inte ideér eller initiativ. Denna ledaren
forsoker ofta hitta en kompromiss dir de later medarbetarna vara med i beslutsprocessen men
bara tillrdckligt mycket for att hitta en 16sning pé uppgiften och att medarbetaren ska kénna
ndgorlunda arbetstillfredsstdllelse. P4 grund av forsummade relationer med medarbetarna ger
ledaren bara tillriicklig uppméirksamhet for att 16sa uppgiften men slippa konflikter (Onnevik,
2010).

2.2 Medarbetarskap

Medarbetarskap dr ett begrepp som har vixt markant de senaste dren och som préglar den
svenska organisationsfilosofin. Chefer har alltid haft en stor paverkan inom organisationen,
men genom medarbetarskap har arbetstagarnas inverkan dkat. Begreppet bygger pa att
medarbetaren har en mer ansvarstagande och aktiv roll inom organisationen, dir
forvantningarna pa sjélvstandigt arbete dkat (Tengblad, 2003). For att mojliggdra detta dr det
viktigt att det finns en balansgang till hur mycket ansvar medarbetaren kan, far och vill ta. Far
medarbetaren inte mdojligheten till att kunna ta det ansvar de vill ta s4 himmas de ocksd i att
bli den medarbetaren de vill vara (Tufvesson, 2017).



Tengblad (2003) belyser att om organisationen och medarbetarna ska ha mdjlighet till att
overleva i en konstant fordnderlig vérld, ddr hard konkurrens rader &r det viktigt att cheferna
och medarbetarna utvecklar ndgon sorts samsyn och virdegrund for vad som ska goras och pa
vilket sitt. Detta leder in oss pd dagens medarbetare, dir medarbetarna ofta har en relativt
stor inverkan pé hur organisationen fors framét (Héllsten & Tengblad, 2006). Detta pa grund
av att medarbetarna i storre utstrackning far vara med och planera samt genomfora diverse
arbetsuppgifter inom organisationen. Att medarbetarna har ett stort ansvarstagande har visat
sig ha en positiv utveckling pa organisationen sa ldnge ratt forutséattningar finns. Dock finns
det olika grader av medarbetarskap vilket beskrivs i fem olika former av medarbetarskap
nedan (Tengblad, 2003).

2.2.1 Fem former av medarbetarskap

Tengblad (2003) beskriver fem olika typer av ansvarstaganden som forvéntas av
medarbetaren beroende pé vilken organisation de befinner sig i. Det traditionella
medarbetarskapet baseras pa att ledarna ger tydliga direktiv och instruktioner av
arbetsuppgifterna. Medarbetarna fir inte samma mojligheter till delaktighet utan de ska
endast verkstdlla de arbetsuppgifterna de fér tilldelat. Organisationsorienterat
medarbetarskap ger diremot mer ansvar at medarbetarna dock ska de forhalla sig till
organisationens riktlinjer. Det tredje medarbetarskapet bestar av grupporienterat
medarbetarskap ddr idén bygger pé att medarbetarna sjilva i1 grupp planerar och bestimmer
hur verksamheten ska drivas framat. Det fjirde medarbetarskapet &r individorienterat
medarbetarskap, fokus hamnar da istéllet pa individen och dess ansvarstaganden. Det vill
sdga att sjilvstindigt arbete dr nagot som forvintas av medarbetaren. Detta och
grupporienterat medarbetarskap ér framforallt framtrddande inom offentlig sektor. Det sista
medarbetarskapet som forskaren lyfter dr ledarlést medarbetarskap. Det innebir i princip att
chefsrollen har avvecklats eller att de enbart har en symbolisk roll. Medarbetarna ér de som
fattar besluten och som verkstiller arbetsuppgifter som traditionellt utfors av chefer
(Tengblad, 2003).

Hog organisatorisk tillit
Cheflost medarbetarskap

Individorienterat medarbetarskap

Grupporienterat medarbetarskap

Organisatoriskt medarbetarskap

Traditionellt medarbetarskap

Hog férmaga till ansvarstagande

Figur 2. Medarbetarskapstrappan, Tengblad 2003 (var overs.)

2.3 Teorikritik

Béde den endimensionella- och tvAdimensionella ledarstilsmodellen har fétt kritik da de utgdr
stora forenklingar och att en person séllan skulle leda genom endast ett av perspektiven
(Wright, 1996). Istillet ar det stor sannolikhet att en person varierar sin positionering
beroende pd miljo samt kontext och att de kan ge uttryck for exempelvis bdde demokratisk
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och auktoritér ledarsstil. Fortsatt forskning visade att produktiviteten 6kade just genom
kombinationen av ledarstilarna, vilket ocksé var grunden for Blake och Moutons
ledarskapsmatris (Sveningsson & Alvesson, 2010). Dock finns det ocksd svagheter med
ledarskapsmatrisen. Exempelvis dr behavioristerna intresserade av det beteende som gar att
observera men att observera méinniskors avsikter och tankar ar véldigt svart.
Ledarskapsmatrisen antyder ocksé att ledarna maste erhélla séarskild kompetens i jobbet samt
erhalla kompetens nér det géller hur médnniskor fungerar for att vara en framstaende ledare.
Trots detta har forfattarna sett manniskor och ledare som suttit pd hoga poster dven fast de
saknat expertisen (Clegg, Pitsis & Kornberger, 2005). Detta dr en kritik mot modellens
forenkling, dock &r det ej en aspekt som beror vér studie.

Den kritik som aterfinns kring begreppet medarbetarskap ér begransad. Enligt Tengblad
(2007) &r en kritik att det r svart att fa till medarbetarskap pa ett bra sétt det vill sdga de
varianter dir medarbetaren kan ta mer ansvar. Detta da det krévs tdlamod och tid samt att det
ar nddvindigt med en Oppen attityd fran samtliga parter. Ytterligare kritik Tengblad (2007)
belyser ér att det krévs en fordndring i foretagskulturen for att medarbetarskap ska bli
genomforbart, vilket kan ske genom engagerade medarbetare och ledare.
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3. Metod

Detta avsnitt kommer behandla val av undersokningsmetod, studieobjekt samt respondenter.
Vidare kommer metoden forklara de tillvigagdngssdtt som anvdnts for att insamla det
empiriska materialet och direfter avslutas med metodkritik samt anvdndning av de etiska
reglerna.

3.1 Val av undersokningsmetod

For att & en djup forstaelse av vart valda studieobjekt har vi valt att anvidnda oss av en
kvalitativ undersokningsmetod i var studie. Denna metod syftar till att ge en nyanserad bild
genom att identifiera och uppmirksamma studieobjektets kdnnetecken, personlighetsdrag och
karaktér. Vilket kan ske exempelvis genom respondentens livsvérld eller dess uppfattningar
kring ett fenomen (Patel & Davidsson, 2019). Detta dr viktigt for oss d& vart resultat bygger
pa tolkningar av de svar vi fatt frdn respondenterna.

For att koppla teori med empiri har vi valt ett abduktivt tillvigagangssétt. Var teoretiska
referensram fokuserade till en borjan pé ledarstilar och motivation. Men under insamlingen
av data kom vi till insikt om att vart empiriska material uppméarksammade medarbetarskap i
storre utstrackning. Vi inség da att detta var det vi i sjdlva verket ville studera i forhallande
till ledarstilar, men att vi inte vetat om just detta begrepp. Ett fokus pa medarbetarskap istéllet
for motivation forenklade ocksa var analys da vi pa ett tydligare sétt kunde kombinera de
olika forfattarnas synsitt och de ovan ndmnda modellerna for medarbetarskap och ledarstilar.
Det skedde dérfor ett vixlande mellan teori och empiri, vilket Patel och Davidsson (2011)
beskriver som ett abduktivt tillvigagéngssétt. Ett annat exempel pa att vi har arbetat abduktivt
ar att vi 1 efterhand mailade ut en frdga. D4 samtliga respondenter inte hade svarat pd denna
skickades ett mail ut pd grund av att vi hade bytt inriktning i intervjuguiden fran motivation
till medarbetarskap. Detta fungerade bra da de tillfrdgade respondenterna svarade pa detta
mail och vi ddrmed kunde erhdlla material pa denna fraga fran samtliga respondenter.

3.2 Val av studieobjekt och respondenter

Vi valde att gora en kvalitativ studie eftersom vart valda studieobjekt dr en mellanstor
kommun i Véstsverige som &r lik andra vdlmaende mellanstora kommuner i Sverige som
helhet. Eftersom att vi bada vill jobba inom offentlig sektor efter avslutade studier ansig vi
att detta studieobjekt skulle vara av intresse for oss. Vi ville undersoka vilka ledarstilar som
aterfinns hos manliga och kvinnliga avdelningschefer och hur dessa skiljer sig at, dérfor var
det ocksa viktigt for oss att hitta en bransch dér organisationen inte domineras av manliga-
eller kvinnliga chefer. Det finns statistik som visar att det finns fler kvinnliga
avdelningschefer inom offentlig sektor dn vad det finns inom privat sektor (Statistiska
centralbyran, 2019). Dérav ansdg vi att vi skulle ha stor tillgang till bAde manliga och
kvinnliga avdelningschefer.

Val av respondenter baserades pé deras position som avdelningschef och deras mojlighet att
ge oss viktig och relevant information for att besvara vara forskningsfragor. Vi tinkte fran
borjan anvinda oss av forvaltningschefer, men pa grund av det tillgéngliga antalet hade vi da
behovt utdka till fler kommuner for att 6ka antalet respondenter vilket hade tagit oss mer tid.
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Enhetschefer hade ocksa varit ett alternativ med tanke pa antalet tillgdngliga respondenter.
Det hade ocksa kunnat bli svarare att jamfora enhetschefer, dd vi tror att arbetsuppgifterna
skiljer sig s vitt emellan exempelvis skola, vard och inom vilfard detta med tanke pa att det
ar olika typer av arbetsuppgifter. Darfor skulle det enligt oss vara enklare att jamfora
avdelningschefer.

3.3 Datainsamling

I var studie har vi framforallt anvént oss av priméirdata samt litteratur aktuell for vart
teoretiska ramverk, detta for att besvara véra forskningsfragor. Information som samlats in
for forsta géngen till en specifik frigestillning dr det Jacobsen (2002) forklarar som
primirdata, dir exempelvis intervjuer ingar. Befintlig data som samlats in av andra forskare i
ett annat syfte bendmns som sekundérdata (Patel & Davidson, 2019). For att illustrera en s
rittvis bild som mojligt har vi darfor valt att anvinda bade primér- och sekundérdata.
Sekundérdatan dr minst lika viktigt da den pdvisar vilka studier som tidigare gjorts och vilken
kunskap som redan existerar inom omréadet (Bryman & Bell, 2017).

3.3.1 Sekundérdata

Sekundérdatan vi anvént framforallt av vetenskapliga artiklar. Den tidigare forskning vi
anvént oss av 1 vér inledning, bestar av vetenskapliga artiklar som granskats (eng. “peer
reviewed”). For att hitta relevanta artiklar anviande vi oss till viss del av referenslistan i
litteratur géllande ledarskap frdn Kandidatkursen i management vid Goteborgs Universitet.
For att komplettera gjorde vi ocksé sokningar i verktyget “Supersok” som tillhandahalls av
Goteborgs universitetsbibliotek. De sokord vi anvént var: leadership, gender, men, women,
management, middle management, public sector, leaders och leadership styles. Detta
tillvigagéngssittet var valdigt tidskrdvande men resulterade i att vi identifierade nagra
tidigare studier som var av intresse for oss.

3.3.2 Primérdata

Var primidrdata bestar av intervjuer som vi genomfort i syfte att besvara véra fragestallningar.
Eftersom individer har olika instillningar och erfarenheter av ledarskap valde vi lag grad av
strukturering under intervjuerna. Forskning har visat att individer &r olika och genom att 14ta
intervjun gé 1 olika riktning, framkommer det respondenterna tycker ér viktigt (Bryman &
Bell, 2017). For att fa sd detaljerad och utforlig data som mojligt ansdg vi att priméirdata
bestaende av intervjuer var det mest ldmpliga for att besvara vara forskningsfragor.

3.4 Intervjuer

3.4.1 Forberedelse infor intervju

Vi kontaktade tjugofem olika avdelningschefer fran olika forvaltningar, av dessa var elva
kvinnor och fjorton mén. Daremot lyckades vi bara boka in och genomf6ra intervju med sex
av kvinnorna respektive tolv av ménnen. Det fanns flera anledningar till att vi inte kunde
genomfora intervjuer med samtliga tillfrigade. Négra avdelningschefer ansdg att de inte hade
tillrackligt med kompetens kring ledarskap, andra hade inte tillrdckligt med tid och vissa
aterkopplade inte alls till vara mail. Personerna kontaktades via mail da vi hade en sa pass
stor respondentgrupp att detta ansags vara det smidigaste tillvigagdngssittet. Mailadresserna
tillhandahdlls av kommunens kundtjénstavdelning.
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Intervjuguiden formulerades i forvég i tre olika teman vilka var inledning, ledarskap och
motivation. Detta anser Bryman och Bell (2013) ger en tydligare struktur och underlattar
insamlingen av empirisk data. De tre olika teman formades utifran det teoretiska ramverket
som dé hade fokus pé ledarstilar och motivation. I intervjuguiden anvinde vi oss av “tratt-
teknik” dér vi borjade intervjun med mer 6ppna fragor for att sedan gé over till mer specifika
fragor, detta fOr att motivera och aktivera respondenterna. Vilket dr en god teknik enligt Patel
och Davidsson (2019). D4 vi hade en sa pass stor respondentgrupp ville vi snabbt komma
igdng med vara intervjuer for att inte hamna 1 tidsndd. Detta gjorde att vi inte prioriterade en
pilotintervju, ddremot gjorde vi exempelvis justeringar efterhand bade géllande struktur samt
formulering av intervjufragorna. Vi anvénde oss samtidigt av en semistrukturerad
intervjumetod, vilket enligt Bryman och Bell (2011) ger respondenterna frihet att svara pa
frdgorna pa det sétt de Onskar exempelvis genom att svara mer djupgiende pa vissa fragor
samtidigt som metoden ger oss som intervjuar en mojlighet att stdlla foljdfrdgor. Detta ansag
vi var det bésta séttet da vi kunde anpassa intervjun efter respondenten och fa ett béttre flode
under intervjun samtidigt som vi kunde erhalla ett tydligare material genom att stilla
foljdfragor dér det passade sig.

Vi mailade ut intervjuguiden i forvag till respondenterna for att de skulle f4 mdjlighet till att
forbereda sig och enligt oss pa sa vis skulle vi fi ett bdttre flode 1 intervjun. Nackdelen med
att skicka ut intervjuguiden i forvig enligt oss dr att respondenterna skulle ha mojlighet till att
prata ihop sig sinsemellan. Men detta var for oss inget orosmoment da vi fokuserade pa
sjdlvreflektion och berittelser om hur de agerar som ledare och inte exempelvis dsikter kring
foretag eller medarbetare.

3.4.2 Genomforande av intervju

Samtliga arton intervjuer genomfordes over telefon. Fordelar med telefonintervjuer enligt
Bryman (2011) &r att personer som &r svartillgéingliga blir léttare att f tag pa samt att
respondenterna har lattare att svara pa kénsliga fragor nér intervjuaren inte ar fysiskt
nédrvarande. Nackdelen med telefonintervjuer &r att intervjuaren inte kan tyda respondentens
kroppssprék, vilket enligt Bryman (2011) kan vara viktigt dd gester och miner kan pdverka
flodet 1 intervjun. Som tidigare ndmnt hade vi en tidsbegransning, vilket gjorde att vi trots
kritik mot metoden valde att genomfora telefonintervjuer dé vi prioriterade ett hogt
deltagande under var studie. Detta dé vi ville fanga variation och fa till s manga intervjuer
som mojligt for att kunna jimfora de olika avdelningscheferna.

Intervjuerna pdgick i genomsnitt 30 minuter beroende pé hur utforligt respondenterna
svarade. D4 vi valde att skicka ut intervjuguiden i forvig mirkte vi att vissa respondenter
hade 6gnat igenom fragorna, vissa hade gétt igenom dem ordentligt och vissa hade inte alls
tittat igenom dem. Dock upplevde vi inte ndgon markant skillnad mellan respondenterna
beroende pé hur utforligt de studerat intervjuguiden innan. For att underlétta bearbetning av
det empiriska materialet och mojliggdra ordagrann citering spelades intervjuerna in, vilket
forst godkéndes av samtliga respondenter. Att ordningsfoljden, formuleringen samt ett antal
fragor dndrades i intervjuguiden efter forsta genomf6rda intervjun, papekades av vissa
respondenter. Vi forklarade dé att vi gjort ndgra mindre justeringar men att syftet &nda var
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oforandrat. Som tidigare ndmnt valde vi att inte genomfora en pilotintervju och det var under
genomforandet av de forsta intervjuerna som vi insdg att det var till en nackdel for oss vilket
troligtvis kunnat férhindras genom en pilotintervju.

Huvudsakligen genomfordes intervjuerna med bada forskare men pa grund av omstdndigheter
som exempelvis sjukdomar genomfordes vissa intervjuer enskilt. Men for att pd bésta sitt ta
del av materialet, har vi vid de enskilda intervjuerna transkriberat varandras material. Under
de gemensamma intervjuerna har vi som forskare alternerat mellan vem som stillt fragorna
och successivt foljt i ett gemensamt dokument, for att sékerstélla att alla frdgor besvarats.
Detta arbetssitt har av oss bada ansetts fungera bra dd vi bada har varit inkluderade och
deltagit i hela arbetsprocessen.

3.5 Analys och tolkning av data

For att & en sa nyanserad analys som mdjligt genomforde vi en litteratursokning inom
omradet ledarstilar och motivation, som i ett senare skede dndrades till ledarstilar och
medarbetarskap, denna forandring fortydligas 1 vért kapitel kring metodkritik. I slutdndan
blev ledarstilar och medarbetarskap grunden i vart teoretiska ramverk. De teoretiska begrepp
vi frimst anvént oss av dr den endimensionella- och den tvddimensionella ledarstilsmodellen
samt de fem formerna av medarbetarskap. Anledningen till att vi valt dessa former av
ledarskap ér da vi anser att det ar tydliga modeller dér det enkelt framkommer hur de ar
uppbyggda och vilka kriterier de baseras pa. De var samtidigt enkelt att kunna kategorisera
datan enligt dessa teman da de &r varandras ytterligheter och hirrér samma modell. Flertalet
andra ledarstilar dr inte motsatser till varandra utan kan samexistera och beror mycket pé
specifika situationer. Det dr snarare ett fokus utifran nér ledaren bor anvédnda respektive stilar
snarare dn att kategorisera en ledare enligt en specifik modell enligt oss. Genom att vi
nyanserar medarbetarskap kan vi prata mer utvecklat om ledarstilar. Detta da vi till viss del
forstar ledarens egen beskrivning av sin ledarstil genom att de belyser deras synsétt och deras
relation till sina medarbetare. Vi kunde ocksa se olika kopplingar mellan ledarstilar och
medarbetarskap vilket bidrog till skapandet av var egna modell for att f4 d&nnu djupare
forstaelse kring ledarstilar. Eftersom att vi har anvént oss av ett abduktivt tillvigagingssitt
insdg vi att det skulle vara svért att koppla det trivselorienterade ledarskapet med négon av de
fem medarbetarskap. Trots detta valde vi att ta med det trivselorienterade ledarskapet i vér
modell utan nagon koppling till medarbetarskapet.

Efter genomforda intervjuer transkriberades de inspelade materialet, dar vi &ven markerade
de citat som kunde ténkas vara intressanta i vér studie. Da respondenterna var duktiga pé att
exemplifiera och ge utforliga svar underléttade det var forstielse kring de ledarstilar ledarna
utdvar. Dock har vi behdvt hitta kopplingar mellan en del svar hos de kvinnliga ledarna da de
inte anvinde samma sprak eller ord under intervjun samt att vi hade ett begrinsat antal
kvinnliga respondenter. Vidare kategoriserade vi det transkriberade materialet i tva separata
dokument, ett for de manliga ledarna och ett for de kvinnliga ledarna. Detta for att enkelt
kunna &verblicka vad varje respondent och grupp mén/kvinnor svarade under respektive
fraga. For att underlatta bearbetningen av vért empiriska material, formulerade vi tre nya
teman genom en sa kallad tematisk analys. Detta anses enligt Bryman (2002) var den mest
lampade metoden vid en kvalitativ studie for att identifiera teman i transkriberingen. De tre
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teman skapades genom att vi sokte monster mellan véra intervjufrdgor samt mellan
respondenternas svar. Det var ganska tidskrdvande och svart att identifiera monster, detta da
flertalet fragor kunde hérledas till varandra exempelvis genom medarbetarskap och ledarskap.
De slutgiltiga teman vi bestdimde oss for att anvinda var dér vissa frdgor och svar kretsade
kring ledarens egenskaper, vilket formade fOrsta temat hur dr du som ledare. Det andra temat
var ansvarsfordelning som vi sag bland annat i beslutsfattanden och vid malformuleringar.
Det sista temat formades utifran den synen ledaren har pé relationen till sina medarbetare,
vilket vi kunde se exempelvis genom hur uppskattning visas samt genom konflikthantering.
Dock papekar Bryman (2002) att det dven finns vissa risker med tematisk analys da det finns
en risk att information som inte kategoriserats enligt huvudteman bortprioriteras. Vi har dock
anvént oss av en forsiktighet vid bortprioritering av empiriskt datamaterial, den data vi valt
bort ansdg vi inte vara relevant for vart syfte. Under sammanstéllningen av vara teman kunde
vi se likheter samt skillnader mellan de kvinnliga och manliga ledarna. Utifrdn vart empiriska
material och vart teoretiska ramverk kunde vi formulera vér analys. Aven i analysen anvinde
vi oss av véra tre teman, fOr att behdlla den roda trdden och underldtta 1dsningen. Slutligen
valde vi 1 diskussionen att presentera de manliga- och kvinnliga ledarna separat som tvé
grupper for att enklare sammanfatta respektive kategori. Det har tidigare under studien varit
bittre att skriva dessa parallellt for att ldsaren skulle slippa konstant aterupprepning da bada
grupperna var lika i manga hinseenden.

3.6 Studiens trovardighet

For att uppna ett trovardigt resultat har validitet och reliabilitet genomsyrat samtliga delar 1
forskningsprocessen. Enligt Patel och Davidsson (2019) har begreppen validitet och
reliabilitet integrerats med varandra inom den kvalitativa forskningen vilket resulterat till att
begreppet reliabilitet sidllan anvidnds av kvalitativa forskare. Dock kommer vi 4nda att sdra pa
de tva begreppen for att kunna ge en djupare forstaelse till studiens validitet och reliabilitet.

Validitet dr nédr en trovérdig tolkning presenteras av den studerades livsvérld (Patel &
Davidsson, 2019). En annan forklaring av validitet gors av Jacobsen (2002) dir han forklarar
validitet som den insamlade datans giltighet. Inom validitet finns det flera olika begrepp och
vi kommer nimna tvd av dem da dessa ar relevanta for var studie. Det forsta begreppet ér
triangulering, det innebdr att ett fenomen kan ses ur flera perspektiv for att f4 en bredare
forstaelse vilket dr anledningen till att vi anvénde oss av flera forskares synsétt samt flera
empiriska kéllor genom antalet respondenter och pa sa sétt kade trovéirdigheten i studien.
Det andra begreppet som anvénds dr kommunikativ validitet. Forskare kan pé olika sétt
arbeta med kommunikativ validitet och ett tillvigagangssitt &r att 14ta respondenterna ta del
av resultatet och fa mojlighet till att dterkoppla kring deras tolkningar och slutsatser (Patel &
Davidsson, 2019). Detta var nagot vi inte valde att gora, da vi har ett stort antal respondenter
och eftersom alla dr anonyma i var rapport hade det varit svart for respektive respondent att
urskilja vad det dr de har sagt och vad ndgon annan har sagt. Vilket hade kunnat misstolkas
som felcitering eller feltolkning. Vi valde dven att ta bort vissa citat pa grund av att inte
riskera att rdja den interna eller externa anonymiteten. Extern anonymitet innebér att ingen
utanfor organisationen kan hérleda studien till respondenterna eller organisationen och intern
anonymitet innebdr istéllet att ingen inom organisationen kan hérleda négot till studieobjektet
och respondenterna (Vetenskapsradet, 2017). Hade vi inte gjort detta hade det kunna hoja
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validiteten ytterligare da forstdelsen kring vad respondenten menat hade varit tydligare. Ett
annat sétt att jobba med kommunikativ validitet dr att lata andra forskare ta del av vart
resultat (Patel & Davidsson, 2019). Under var forskningsprocess har bade véar handledare
kunnat ta del av vart material men ocksa andra studenter, detta for att fa flera olika
synpunkter och pa sa vis oka trovirdigheten.

Ett annat sitt att 0ka trovérdigheten i forskningen dr genom reliabilitet (Jacobsen, 2002). Ett
satt for att bidra till sa hog reliabilitet som mdjligt &r via triangulering av datakéllor, att
belysa undersokningen genom flera perspektiv. Exempelvis genom att ha flera olika
yrkesroller pa respondenterna kan trovirdigheten i studien 6kas (Bryman & Bell, 2013). I var
valda kommun har inte avdelningscheferna olika yrkesroller men eftersom att det dr olika
forvaltningar bade storleksmassigt och arbetsmissigt samt att de arbetar mot olika
yrkesgrupper anser vi att det ger en hog reliabilitet. Det som dock hade kunnat 6ka
reliabiliteten ytterligare &r om vi hade haft &nnu fler kvinnliga respondenter samt fler
empiriska kéllor sdsom observationer och enkdtundersokningar. Att vi hade tolv mén och sex
kvinnor gor att palitligheten kan ifrdgasattas. Genom att utdka vér forskning till fler
kommuner, hade vi fatt ett storre antal studieobjekt och pa sa sétt okat reliabiliteten.

3.7 Metodkritik

Infor intervjuerna formulerades relevanta fragor for att uppna studiens syfte. Intervjuguiden
formulerades parallellt med vér litteraturgenomgéng. Fortlopande under intervjuerna
upptickte vi att enskilda frdgor kunde formulerats pa ett mer l4ttforstieligt sitt, detta dé vi
vid flertal tillféllen fick forklara vad vi menade med vissa fragor. Eftersom att vi fick forklara
mer djupgdende vad vi menade med vissa specifika frdgor kan det ha paverkat
respondenternas svar. Vi kan dven se vissa problem med tolkningar av specifika begrepp
exempelvis ordet konflikt, vi inte presenterade vad begreppet innebir for oss. Detta kan vara
en svaghet i arbetet d4 det kan ha bidragit till en pdverkan av respondenternas svar och vér
forstaelse for hur respondenterna egentligen leder. Vi dndrade dven inriktning efter tre
intervjuer, ddr vi gick frdn motivation till medarbetarskap. Detta bidrog till att vi fick maila ut
en fraga i efterhand som vi inte hade frigat de forsta respondenterna, vilket ockséd kan ha
paverkat respondenternas svar. Frigan 16d vad betyder medarbetarskap for dig och av en
respondent fick vi ett inklistrat svar pa kommunens syn pa medarbetarskap och dérefter skrev
respondenten att hen delar kommunens syn pa medarbetarskap. Svaret hade troligtvis varit
annorlunda om vi hade stdllt fragan direkt under intervjun. Ytterligare en paverkan &r att
nagra respondenter upplevde att vissa av fragorna var likartade och ddrmed hade de svart att
svara differentierat pd dem.

3.8 Etik

Vetenskapsradet har formulerat fyra etiska regler som forskare ska forhalla sig till. Den forsta
regeln ar informationskravet (Patel & Davidson, 2019). Vi skickade vi ut en forfragan till
avdelningscheferna, om de var intresserade att delta 1 vér studie. I mailet beskrev vi vilka vi
ar, vad vi ldser och vad syftet 4r med var studie, vilket ddrmed uppfyller informationskravet.
Den andra regeln bestdr av samtyckeskravet. Hir far deltagarna sjélva bestimma om de vill
medverka eller inte, samt att de fir avbryta medverkan nir som helst (Patel & Davidson,
2019). Eftersom att vi skickade ut en forfrdgan via mail direkt till respondenten och att vi inte
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gick genom deras arbetsgivare, var deras medverkan helt frivillig d4 de sjélva kunde vélja att
inte delta. De respondenter som frén borjan tackat ja men sedan avbokade den valda tiden
skickade vi ett mail om ett nytt tidsforslag, de respondenter som istéllet inte svarade nér vi
ringde den uttalade tiden skickade vi ett pAminnelsemail till. Nér vi dérefter inte fick ndgot
svar valde vi istillet att g& vidare med de andra respondenterna. Tredje regeln belyser
konfidentialitetskravet (Patel & Davidson, 2019). Detta innebér i var studie att varken
kommunens eller avdelningschefernas kontaktuppgifter framgér och att dessa uppgifter har
forvarats pa ett sdkert sitt. Den sista regeln bestar av nyttjandekravet som innebir att
uppgifterna och data som samlats in endast kommer att anvéndas till det presenterade syftet
(Patel & Davidsson, 2019). Efter avklarad studie kommer dérfor alla uppgifter och all data vi
insamlat att raderas. Konfidentialitet- och nyttjandekravet var nagot vi glomde att informera
véra respondenter om dock har vi anda forhallit oss till dessa regler, ddremot var det nigot
var sista respondent frigade kring och da svarade vi att vi forhéller oss till alla de etiska
reglerna.

Vi har i var studie anvént oss av anonymitet, vilket enligt Vetenskapsradet (2017) innebér att
de inte gér att hirleda vem som sagt vad i studien. Detta &r nagot vi har forhéllit oss till da
inget av de respondenterna sagt kommer att kunna hérledas till respektive individ.
Genomgaende i arbetet kommer respektive respondent bendmnas som man och kvinna 1, 2, 3
och sd vidare. Vilket vi nimnt ovan har vi dven i arbetet tagit bort det som vi anser som unika
exempel vilka enkelt kan hérledas till respektive respondent for att kunna behéalla bade den
externa men ocksa den interna anonymiteten. Anledningen till att vi valde att anonymisera
respondenterna var for att forsoka fa ut s& mycket mojligt av medverkande. Att
respondenterna kunde kénna att de kunde prata fritt utan att behdva oroa sig att data ska
kunna hérledas till dem. Vi ansag att detta var ett bra alternativ for oss, detta da vi fick
positiva resultat da ledarna var tydliga i sina exemplifieringar.
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4. Empiri

Detta avsnitt kommer innehdlla en presentation av det empiriska material vi erhallit under
vdra intervjuer. For att skapa en tydlig bild av de berdttelser vi samlat in och for att forma en
bra analys har vi valt att dela upp var empiri i olika teman vilka vi ser relevanta i
forhdllande till vdra fragestdllningar. Vidare har vi under vissa delar valt att bibehalla
intervjufrdgan for att tydliggora i vilken kontext ledaren uttryckt sig pd respektive sdtt.

4.1 Hur dr du som ledare

Hur en ledare inspirerar och motiverar sig sjdlv och sina medarbetare varierar. Vi kan se att
det finns vissa skillnader men framf6rallt likheter mellan de kvinnliga och manliga
respondenterna i hur de viljer att inspirera och motivera. Den storsta likheten kring
tillvigagéngssittet dr deras fokus pd kommunens méal och att medarbetaren ska se deras
arbete 1 ett storre perspektiv. “Jag forsoker se till att vi pratar mycket om medborgare och
varfor vi finns till” (man 11). Det vill sdga att medarbetarna forstar inneborden av deras
arbetsuppgifter och vilka de ar till for, ndmligen medborgarna och att medarbetaren ser sig
som en del i den stora samhéllsutvecklingen. Néir det kommer till att motivera sa
uppmérksammade majoriteten av bade de kvinnliga och manliga ledarna hur viktigt det &r att
pusha och uppmuntra “Jag tror att jag motiverar dem, jag forsoker uppmuntra dem till att hela
tiden bli ett sndpp vassare, ett sndpp béttre” (man 10). Ledarna ansig att genom att vara
stottande och coachande s motiveras medarbetarna till att prestera béttre. Det som
poédngterades av ett fital ledare &r att de inte strivar efter att medarbetarna ska prestera till det
yttersta dd de anser att motivera till det yttersta r slutet av utvecklingscykeln for
medarbetaren. Ytterligare en inspirationskélla som var gemensam for ett fital av bade de
kvinnliga och manliga ledarna var att de hdmtade inspiration utifrdn, dir inspirationen
antingen erhalls genom sammankomster med andra forvaltningar och avdelningschefer men
ocksé fran andra delar av deras liv och tidigare erfarenheter.

Nér det kommer till de skillnader som aterfinns mellan de manliga och kvinnliga ledarna var
den storsta skillnaden att ménnen ansdg att motivation och inspiration uppnas genom gott
foredome, vilket &r att vara en forebild for medarbetarna eller vara ett ideal. “Lyssna pa dem
och foregd med gott exempel” (man 3). Detta var nagot som poédngterades av flertalet mén,
ddremot talade ingen av kvinnorna om gott féredome for att motivera och inspirera.
Majoriteten av kvinnorna hade dock ett storre fokus pd dialog och samtal, genom mycket
feedback och att agera som ett bollplank for fragor. Fokus lag ocksa pa att medarbetarna
skulle ha roligt pd arbetsplatsen, att trivas och ma bra. “Det handlar om att man ska trivas pé
jobbet” (kvinna 6), att det &r pa det sittet uppnds en hdgre inspiration och motivation enligt
majoriteten av kvinnorna vilket endast ett fatal min papekade. Ytterligare en aspekt som
fétalet manliga ledare och majoriteten av de kvinnliga ledarna diskuterade &r hur viktigt det ér
med utveckling, delaktighet och lagarbete for att inspirera och motivera medarbetaren. Vilket
enligt ledarna uppnas genom att identifiera vad det &r ménniskor utvecklas av, genom att
skapa forutsittningar och se till att alla bidrar till ett samarbete.

Eftersom vi utgar ifrén att alla manniskor &r olika och har olika behov frdgade vi ledarna om
de varierar sitt ledarskap beroende pé situation och person. Alla ledare bdde manliga som
kvinnliga svarade att de varierar sitt ledarskap dock till olika grad. Bland de manliga ledarna
kan vi se vissa skillnader, hélften av ledarna sa att de i grunden har samma forhallningssétt
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men att de sedan varierar lite grann eller till viss man beroende pa person och situation. “Jag
har en grundsyn till alla” (man 11). Den andra hélften av ménnen var desto tydligare med att
de varierar sitt ledarskap och att ledaren i storre utrdckning behdver gora detta. Vilket beror
pa kunskap, vart organisationen befinner sig i mognadsgrad eller vilken personlighetstyp
medarbetaren har da vissa dr mer kénsliga och andra mer oberdrda. Detta dr minst lika
aktuellt for de kvinnliga ledarna, men i hogre grad. En av de kvinnliga ledarna uttryckte det
som “En ledare ar lite av en kameleont” (kvinna 5) alltsé att ledarskapet maste anpassas.

Som tidigare ndmnt &r médnniskor olika, det géller medarbetare tillika ledare. For att {4 en
djupare forstéelse kring ledarna valde vi att friga dem vilka bra respektive mindre bra
ledaregenskaper de besitter. Hur olika vi &r som individer mérktes i deras svar da det
framforallt bland kvinnorna var svart att identifiera liknande egenskaper, vi har darfor slagit
samman i mer generella teman. Generellt det vi kan utldsa utifran de svar vi fatt av de
kvinnliga ledarna dr att de dr pddrivna, lyhorda och att de gemensamt med medarbetarna
hittar 16sningar. En av de kvinnliga ledarna beskriver detta som att “Jag &r driven, energisk
och formedlar det bdde med kroppssprak och aktiviteter som jag drar igdng” (kvinna 5). Det
som &r generellt for de manliga ledarna ar att de dr bra pa att forstd ménniskan, de dr bra pa
att lyssna och f4 med sig medarbetarna, vilket en av médnnen beskriver som “Jag har en
forméga att lyssna, forstd méinniskor och forsta verksamheten. Kan jobba med en grupp och
f4 thop grupp” (man 3). Sedan dr midnnen ocksa bra pé att se en mal- och helhetsbild.

Niér vi daremot frigade om de hade ndgra mindre bra ledaregenskaper upplevde de att det ar
en betydligt svarare fraga att svara pd. Vi kunde dnda se fler likheter under dessa svaren dn de
ovanstdende under bra ledaregenskaper. Majoriteten av kvinnorna svarade att deras mindre
bra ledaregenskaper ér att de ibland kan gé for snabbt fram. Flera av de kvinnliga ledarna
anser att de dr en “do-it-know” ménniska, dér de blir otaliga och att de glommer av det mjuka
som att exempelvis att ge positiv feedback nir det behdvs. En av de kvinnliga ledarna
beskriver detta genom att sdga “Jag dr for snabb ibland” (kvinna 6). Detta synsétt delar dven
flertalet av de manliga ledarna. Att det ibland gar for fort, att de blir otaliga och att de
glommer av att ge feedback. “Jag &r vildigt otalig, jag vill att saker och ting ska hénda, tycker
att dem borde fungera som jag gor. Det gor inte midnniskor, man maste ge dem tid att
bearbeta, reflektera, fundera och diskutera” (man 1). En annan egenskap som flertal av
ménnen delade var att de skulle kunna bli béttre pa att delegera. De berittar att de tar pd sig
mer dn nddvéndigt vilket resulterar i hog arbetsbelastning for dem sjilva.

Gallande deras svar kring hur de skulle beskriva sig sjdlva som ledare med nagra fa ord sé var
svaren véldigt enhetliga mellan ménnen och kvinnorna. Hélften av de manliga ledarna
beskrev att de sldpper ganska mycket at medarbetarna och att de har tillit. Medan resterande
av de manliga ledarna pratar om sig sjdlva och sitt ledarskap som ett coachande. Det vill sdga
att de fokuserar pa resultat samtidigt som de sldpper ansvaret till medarbetarna och att de ar
dér och stottar nér det behdvs. Flera av de manliga ledarna vill &nda poéngtera att nér
situationen kriver sa kan de peka med hela handen. Detta kunde vi dock inte identifiera hos
de kvinnliga ledarna, istéllet var det en av de kvinnliga respondenterna som helt och hallet
tog avstand fran direktstyrning. “Vill man ha en chef som pekar med hela handen dé ska man
inte jobba for mig” (kvinna 1). Vi kunde vidare se bland de kvinnliga ledarna att majoriteten
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foredrar bade en coachande ledarstil men ocksa att de har en tillit till sina medarbetare. De
litar pd sina medarbetare och finns dven dir som ett bollplank nir det behdvs. Vi kunde
tydligt utldsa att kvinnorna inte identifierar sig som antingen det ena eller det andra utan att
de girna kombinerar coachande och tillit.

4.2 Ansvarsfordelning

For att & en djupare forstéelse kring hur ledarna uppfattar medarbetarskap 1 sitt ledarskap
valde vi att friga specifikt kring deras arbetssétt samt deras egna synsitt pa vad
medarbetarskap innebdr. Majoriteten av de kvinnliga ledarna beskriver att medarbetarens
ansvar ar fundamentalt i medarbetarskap. Vissa av dem pratar &ven om medarbetarnas
skyldigheter gentemot organisationen som medfoljer genom deras anstéllning. Endast en av
kvinnorna papekade att det handlar om en kénsla av sammanhang och om att gora det
tillsammans, vilket de manliga ledarna belyste i storre utstrickning. De manliga ledarna
beskrev att sammanhanget handlade om relationen till kollegor och arbetsgivare, om att vara
en lagspelare och att skapa en gemenskap. Vidare uppmérksammade flertalet mén att
medarbetarskap handlar om att gora det basta for organisationen, se helheten och bidra till
méaluppfyllelse. Att det pé sé sitt skapas en god arbetsmiljo, arbetsgruppen engageras och att
alla &r respektfulla mot varandra. Detta beskriver en av de manliga ledarna som “Ett
bemdtande som vi sjdlva vill bli bemétta” (man 3). Viktigast var for de manliga ledarna det
ansvaret som finns inom organisationen, det &r inte ett ansvar pa den enskilde medarbetaren
utan det ir ett gemensamt ansvar.

For att f& en tydligare bild kring ledarnas beslutsfattande och hur de tar fram sina mél, valde
vi att frdga om de som ledare har mycket eget ansvar eller om det finns pétryckningar frén
hogre upp i ledningen. Detta gjorde att ledarna under denna fraga beskrev organisationens
styrning, hur specifik den dr dé det &r en kommun och att det finns ett bestimt sitt att styra.
Vidare gav detta oss en djupare forstéelse i de f6ljande frdgorna géllande beslut,
ansvarstagande och mal, dér vi istéllet fick ut mer om dem som ledare och inte kommunens
hierarkiska styrning. Vi forvédntade oss att alla ledare skulle besvara denna frdga pa liknande
satt, vilket de ocksa gjorde. Samtliga beskrev att organisationen &r politiskt styrd och att
mélen kommer uppifran, men direfter har de mycket eget ansvar.

Som tidigare nimnts handlar medarbetarskap om delaktighet och samarbetet mellan
medarbetare och ledare enligt Tufvesson (2017). For att di se medarbetarnas inflytande i den
dagliga verksamheten valde vi att frdga hur de fattar sina beslut som ledare. Om detta &r
ndgot som gors enskilt eller om besluten fattas gemensamt i grupp. Det som var gemensamt
for bade de kvinnliga och manliga ledarna &r att det beror pa situationen men att de i grunden
forsoker ta gemensamma beslut speciellt om ror hela gruppen. Nar det istéllet ror sig om
tuffare beslut som exempelvis endast berdr en individ sa fattar ledaren besluten sjélv, som en
kvinnlig respondent uttrycker “Annars hade man inte behovt ha chefer” (kvinna 4). Dock
podngterar en av de manliga ledarna att &ven om de gemensamt i grupp kommer fram till
beslutet sa dr det anda ledaren som fattar och &r ansvarig for det slutgiltiga beslutet.

Vidare fragade vi ocksé om deras arbete kring organisationens mal, om dessa tas fram enskilt
eller gemensamt. Aven hir svarade samtliga respondenter, kvinnor tillika min likadant, att
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mélen kommer fran politikerna och sedan bryts de ner och i slutdndan blir verksamhetsmal. I
storsta utstrackning involverar ledarna sina medarbetare vid framtagning av mal till den
dagliga verksamheten. Men vissa undantag kan ske da avdelningschefen sjilv tar fram malen
for att sedan presentera detta for medarbetarna, som 1 sin tur far lamna sina synpunkter och
resultatet blir de slutgiltiga mélen for verksamheten. I slutdndan dr det énda
avdelningscheferna som godkédnner mélen, sé att de &r i linje med det politikerna beslutat.

Niér det daremot kommer till tydliga direktiv och om medarbetarna fér ta ansvar och jobba
sjalvstandigt gick svaren till viss del isér bland de kvinnliga och manliga ledarna. Alla var de
overens om att medarbetarna arbetar sjdlvstidndigt och har ett eget ansvar men i olika grad. De
kvinnliga ledarna beskrev att deras medarbetare har fullstédndigt eget ansvar och forvéntas
arbeta sjdlvstandigt och att de som ledare snarare finns dir som stdd om det behovs. “Jag vill
att mina medarbetare ska jobba sjdlvstindigt. Att man tar egna beslut” (kvinna 1). Medan de
manliga ledarna podngterade att det finns tydliga direktiv men utefter direktiven eller
ramverket forvéintas medarbetarna sedan ta ett eget ansvar och arbeta sjdlvstiandigt.

4.3 Ledarens syn pa sin relation till medarbetaren

Nir vi fragade om ledarna visar uppskattning ndr medarbetarna gor bra ifran sig var svaren
mestadels lika. Samtliga manliga och kvinnliga ledare ger nagon sorts feedback och forsoker
lyfta upp ndr en medarbetare har gjort bra ifran sig. Daremot var flertal manliga ledare och
ndgon enstaka kvinnlig ledare som svarade att de som ledare inte heller far dverdriva, utan ge
feedback vid ldmpliga tillfdllen och ndr det passar sig. Flertalet av de ovanndmnda ledarna
poédngterade dock att ge positiv feedback inte dr deras starkaste sida och att det &r ndgot som
alltid kan forbéttras. “Det dr inte min starkaste sida, men vi firar mél sé pé det séttet visar jag
uppskattning, nir stora grejer blir bra.” (man 5). “Jag forsdker men det &r ett av mina
utvecklingsomraden” (kvinna 3). Men att visa uppskattning bade enskilt och i grupp &r inget
problem enligt de kvinnliga ledarna. De lyfter girna uppskattning i grupp for att de ska kunna
berdmma den enskilde men ocksé for att kunna inspirera de andra medarbetarna. Daremot att
ge konstruktiv kritik till medarbetarna anses inte alltid vara ldtt “Det dr svért att ge feedback
pa nagot som dr mindre bra” (kvinna 2 ), ddremot &r det behovligt for att nagot ska forbattras.
For de manliga respondenterna verkar det bero pé situationen, vad det 4r som har héint, vad
som har gatt daligt och vilka som dr inblandade. Men for samtliga respondenterna handlar det
om att prata med de berérda medarbetarna och férsoka komma fram till en 16sning. Den
skillnaden vi dndé kan se mellan de olika kdnen &r att kvinnorna gérna ser till att
medarbetarna sjdlva kommer fram till problemet och 16ser det “Jag l6ser inte problem at
andra, utan jag bollar med mina anstillda sa att de sjélva ldser problemet till slut” (kvinna 1).

Generellt har vi kunnat se i vir insamlade data att alla ledare hanterar konflikter pd samma
sétt, det handlar om att prata, kommunicera och forsta situationen. Flertalet av bade de
manliga och kvinnliga ledarna sa ocksa att de kan vara ett bra alternativ att ta in en tredje part
som kan samtala och medla mellan parterna. Men ér det ndgot tillfélle som verkligen &r
situationsberoende sd dr det nir det géller konflikter, ingen konflikt &r den ena lik. Vi valde
att stilla en friga till vara respondenter under intervjun om hur de hanterar konflikter, vilket
gor att vi fitt varierande svar beroende pa deras erfarenheter och kunskap, samt beroende pa
hur respondenterna tolkade var frdga. Det gick inte att identifiera ndgot monster kring hur
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konflikthantering sker varken bland ménnen, bland kvinnorna eller sinsemellan. En av de
manliga ledarna sa under intervjun “Det forsoker vi sprida i vdr verksambhet att det &r okej att
vi inte dr Gverens. Bara vi haller det pd den nivén att vi kan resonera, men man maste ju
kunna sitta sig ner och dricka kaffe efterat” (man 8). Alltsé att det dr okej att de finns lite
sméignabb inom gruppen, sé linge man forstar att det giller arbetsuppgifter och inte gillande
en person. En annan manlig ledare svarade foljande nér vi fragade kring konflikter mellan
anstéllda eller mellan dig som ledare och en anstilld. “P4 ett sitt 4r det mycket enklare nar
det dr en konflikt mellan mig och en medarbetare, for dé kan man jobba med sig sjdlv ocksa -
vad ér det jag inte ser?” (man 6). Det var ndgra fi ledare inom respektive kdnskategori som
lyfte, att det ar en individuell fordndring som kan vara nddvindig for att 16sa konflikten. Att
en konflikt med en medarbetare dr en mojlighet till sjdlvreflektion, medan en konflikt mellan
medarbetare kriver att forstd andra manniskor och ledaren kan inte dndra pd ndgon annan én
sig sjélv. En av de kvinnliga ledarna sa nér vi diskuterade konflikter mellan kollegor “Jag
forsoker balansera, hur mycket som &r en upplevelse och hur mycket som &r faktiskt” (kvinna
3) och menar ddarmed att en konflikt inte alltid &r som den ser ut att vara.

Nir vi fragade ledarna varfor de tror att deras anstillda lyssnar pd dem, svarade flertal av de
manliga ledarna med en skdmtsam ton ”De har inget val” (man 12) eller "For att jag dr chef”
(man 10) vilket ingen av de kvinnliga ledarna patalade. Vidare uttryckte hilften av de
manliga ledarna att det &r deras erfarenhet och kunskap som dr en av anledningarna till varfor
de anstéllda lyssnar medan den andra hilften istéllet pdpekade att de berodde pa ett
fortroende for dem som ledare, vilket en av de manliga ledarna beskriver som “For att jag ar
tydlig och ger ett fortroende” (man 5). Samma fortroende papekade majoriteten av de
kvinnliga ledarna medan endast ett fatal nimnde den kunskap eller de erfarenheter de besitter
sen tidigare. Diaremot uttryckte samtliga kvinnliga ledare att det handlar om att lyssna och ta
en diskussion, en av dem beskriver som “Jag dr véldigt bra pa att prata och vildigt bra pd att
lyssna” (kvinna 4). Att det ar viktigt med kommunikation uttrycktes av flertalet av bade de
manliga och kvinnliga ledarna nér vi frdgade hur de gér tillvdga for att f4 med sig
medarbetarna, dé vissa kan vara svarare att fa med sig. En av de kvinnliga ledarna uttryckte
det som “Jaha, du menar de opoppade popcornen” (kvinna 5). Bdde de manliga respektive
kvinnliga ledarna belyser att ett sétt att fi med sig de “opoppade popcornen” dr
kommunikation, diskussion och delaktighet genom att upprétta tydliga mél, gidllande vart de
ar pd vig och varfor. Men négra av ledarna, manliga och kvinnliga, poéngterade ocksé att
syftet inte alltid ar att f4 med sig alla. “Jag anstrdnger mig inte jittemycket att de opoppade
popcornen ska poppas” (kvinna 5) och “Mycket handlar om att fokusera p4 mellansegmentet,
du kommer alltid ha ndgra som tycker det dr superkul och springer pa en gdng.” (man 8). Da
flera belyser att far ledaren bara med sig vissa av medarbetarna sé foljer ofta resterande med.

Vi stéllde daven fragan hur de skulle beskriva sin relation med sina medarbetare och om de
anser att det dr viktigt att ha en néra relation. Majoriteten av de manliga och samtliga
kvinnliga respondenterna svarade att det &r viktigt att ha en nira men professionell relation.
Som en av de manliga respondenterna beskriver det “Jag tycker inte man som chef ska
forsoka vara kompis med sina anstdllda. Eller ja man kan inte vara det enligt min uppfattning,
om man ska kunna agera som chef. Jag vill ha en néra relation, men vi har vil den
professionell” (man 9). Flertal av de manliga ledarna pratar ocksa om att vissa medarbetare
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kommer de bittre 6verens med och andra kommer de mindre bra dverens med beroende pé
situation, dock poédngterar de att ledare inte ska favorisera. I grunden anser bdde de kvinnliga
och manliga ledarna att det méaste finnas en balans “Jag tycker att man ska kunna sitta ner och
prata om privata saker med anstéllda ockséd man behover inte sldppa in ménniskor hela vigen
in pé livet for det. Tycker det dr viktigt att ha en bra relation, behdver kunna sitta och ta en 61
en fredag eftermiddag med ndgon av sina anstéllda ocksé utan att det blir konstigt” (man 8).
En manlig ledare beskriver sin relation med sina medarbetare som vildigt ndra “Jag har
jattebra relation med mina anstéllda, jag dr kompisar med vissa. Vi hittar pa mycket
tillsammans utanfor jobbet ocksd” (man 7). Han fortsdtter att belysa att for honom ar det
viktigt att ha en sé pass nira relation annars hade de inte kunnat jobba ihop.

Nér det kommer till de kvinnliga respondenterna var majoriteten véldigt tydliga med att svara
att de absolut inte kan ha ndgon kompisrelation, att de inte skulle umgés med sina
medarbetare pa fritiden och att de 4r mindre privata som ledare. Déremot séger en av de
kvinnliga ledarna likt vissa av de manliga ledarna sagt, att vissa medarbetare har hon kommit
ndrmare pa grund av olika situationer och séger att det pd grund av situationen “Blir det en
sérskild relation till dem, blir mer personligt till dem. Men ser inget negativt eller diligt med
det” (kvinna 5). Nér vi sedan frdgar om ledarna forsoker se till att kollegorna triaffar varandra
under arbetstid &ven om de inte maste svarar majoriteten av de manliga och kvinnliga ledarna
ja och det vanligaste svaret var att de har gemensam fika for sddana tillféllen, vilket en av de
manliga ledarna beskriver som “kaffemaskinspedagodiken, att man triffas vid maskinen, for
dialog och &r nyfiken pa varandra” (man 1). Vissa pratar ocksa om att de har gemensam
friskvéardstimme dér de forsoker eller uppmuntrar till att géra ndgot tillsammans. Sedan
svarar alla ledare att det ocksa sker automatiskt i verksamheten, att kollegorna tréaffar pa
varandra véldigt ofta “de arbetsuppgifter vi har gor att vi maste tréffas och jobba
tillsammans” (man 4).
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5. Analys

Detta avsnitt kommer innehdlla en analys av det empiriska materialet genom det teoretiska
ramverket for att kunna besvara vdra fragestdllningar i slutsatsen. En uppdelning kommer
ske i de olika teman som anvdnts i empirin for att ge en 6verskadligare bild av likheter och
skillnader mellan de manliga och kvinnliga ledarna. Dock har vi valt att byta ordning pd
ansvarsfordelningen och ledarens syn pa sin relation till medarbetaren jamfort med empirin,
detta for att denna ordningen var betydligt mer foljsam och forenklade for ldsarens
forstdelse. Genom den analys vi gjort lyckades vi identifiera samband mellan ledarstilar och
medarbetarskap. Utifran dessa samband har vi skapat var egen modell vilken ocksd kommer
presenteras i detta avsnitt.

5.1 Hur ar du som ledare

Som tidigare ndmnts varierar det hur ledare motiverar och inspirera sig sjdlva och sina
medarbetare. En gemensam ndmnare for bdde de manliga och kvinnliga ledarna var hur de
fokuserade pa att gora medarbetaren medveten kring kommunens mal och den viktiga roll
medarbetaren spelar i det stora hela. Detta dr en demokratisk ledarstil enligt Sveningsson och
Alvessons (2010) eftersom medarbetaren blir involverad i arbetet och inte bara blir tillsagd
vad som ska goras likt den auktoritira ledarstilen. Det skulle dven kunna ses som ett
teamledarskap, detta da fokus &r pa att fa medarbetaren involverad i organisationens mél och
syfte (Blake & McCanse, 1991). Den demokratiska ledarstilen uppmuntrar ocksé en bra
relation mellan medarbetaren och ledaren (Sveningsson & Alvesson, 2010), vilket dven
aterfinns 1 hur ledaren motiverar sina medarbetare genom coachning, uppmuntran och
stottning. “Jag tror att jag motiverar dem, jag forsoker uppmuntra dem till att hela tiden bli ett
sndpp vassare, ett snidpp battre” (man 10). Enligt Blake och Moutons tvadimensionella
ledarstilsmodell skulle det fokus som ndmns ovan inom motivation och inspiration kunna
kopplas till den relationsorienterade sidan av modellen. Daremot dterfinns inte den
uppgiftsorienterade sidan av modellen i ndgon av respondenternas svar, detta di fradgan kring
motivation och inspiration inte tydligt kopplar till utférandet av uppgiften utan snarare till
relationen mellan ledare och medarbetare. Darfor syns det en tydlig koppling till det
trivselorienterade ledarskapet som fokuserar pa att tillgodose en god atmosfér och en bra
relation.

Den storsta skillnaden som dterfinns mellan hur de manliga respektive kvinnliga ledarna
motiverar och inspirerar var att mdnnen ansag att detta uppfylls genom att foregéd med gott
exempel och vara ett gott foredome vilket ingen av de kvinnliga ledarna ndimnde. Detta kan
enligt Sveningsson och Alvesson (2010) tolkas som en auktoritir ledarstil, da ledarna inte
involverar medarbetarna utan forvéntar sig att de ska folja ledaren. Vilket ocksé kan jadmforas
med det traditionella medarbetarskapet, att ledaren leder genom instruktioner och direktiv
(Tengblad, 2003). Vi har tolkat att foregd med gott exempel dr en typ av direktiv dir
medarbetaren forvéntas folja. Ytterligare en skillnad &r att kvinnorna hade ett storre fokus pa
att samtala och fora en dialog med medarbetarna, samtidigt som det var viktigt att
medarbetarna skulle trivas och ha de roligt pa arbetsplatsen vilket endast nagra man
papekade. Och som ndmnts ovan dr dialog och samtal grundstenar i den demokratiska
ledarsstilen och dven i det trivselorienterade ledarskapet. Majoriteten av de kvinnliga ledarna
och endast ett fatal manliga ledare papekade att de forsoker identifiera vad det &r deras
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medarbetare utvecklas av. Dérefter skapar ledarna forutsittningar for att kunna se till att alla
bidrar till en gemenskap, vilket vidare belyser teamledarskap.

Teamledarskap kunde dock inte alls identifieras nir det kom till ledarnas sétt, hér var det
istdllet det lagomorienterade ledarskapet samt det organisatoriska medarbetarskapet som var
framtradande. Det organisatoriska medarbetarskapet syntes framforallt d4 bdde de manliga
och kvinnliga ledarna beskrev sig som att de slapper mycket ansvar till medarbetaren och att
de handlar om en en tillit till medarbetaren. Tengblad (2003) beskriver att det handlar om att
ledaren litar pd att medarbetaren tar ett storre ansvar och utfor sina arbetsuppgifter inom det
givna ramverket. Det lagomorienterade ledarskapet framtridde ocksa da de manliga och
kvinnliga ledarna fokuserade bade pé att medarbetarna skulle vara medvetna om kommunens
mal samtidigt som ledarna ville vara stottande och coachande. Vilket innebér att
medarbetaren ska forhélla sig till organisationens riktlinjer men inom detta har de en relativt
aktiv medarbetarroll och far till viss del vara med i beslutsprocessen. Vidare finns det ett
delat fokus mellan relationen och uppgiften, vilket gor att uppgiften inte bortprioriteras utan
ledaren ser till att den utfors (Blake & McCanse, 1991). Uppgiftens prioritering
uppmaérksammas ytterligare ndr vi tittade pa skillnaderna mellan hur ménnen och kvinnorna
beskrev sig sjidlva som ledare. Dir médnnen uttryckte att de gérna pekar med hela handen nir
det behdvs vilket inte nimndes av ndgra av kvinnorna, en kvinna tog till och med avstand
frén den standpunkten. Pa sé sitt skulle det kunna ses som att médnnen i vissa situationer
utdvar ett traditionellt medarbetarskap dér tydliga direktiv framkommer och ett
uppgiftsorienterat ledarskap dér medarbetaren snarare dr ett verktyg for att genomfora
uppgiften (Tengblad, 2003; Onnevik, 2010). I detta avseende skulle de manliga ledarna
tankas vara mer auktoritira dn de kvinnliga, med deras mer aktiva fokus pa resultatet och
verkstillandet (Onnevik, 2010).

Efter att respondenterna sjdlva fétt beskriva sig som ledare valde vi att fraga kring ledarens
bra och mindre bra egenskaper, detta for att fa ytterligare forstaelse for dem som ledare.
Gillande deras bra egenskaper var médnnen och kvinnorna inte sirskilt olika, bdda parter
kretsar pa ett sétt eller annat kring en demokratisk ledarstil nédr de beskriver sig sjédlva som
ledare. Likt nimnt tidigare diskuterar Onnevik (2010) hur den demokratiska ledarstilen
fokuserar pé en bra relation och att medarbetaren fér vara inkluderad och bidra med ideér och
forslag. Ménnen beskriver att deras bra egenskaper dr att forsta och fa med sig sina
medarbetare samt att vara lyhorda. Kvinnorna beskriver ocksa att de dr lyhorda men dven
padrivande och att de gemensamt forsoker identifiera 16sningar. Kvinnorna och méannen var
inte heller sérskilt olika géllande deras mindre bra egenskaper. Bada parter ndmner att tempot
ibland 4r ndgot som hdmmar dem, de beskriver att saker och ting ibland gar for fort vilket kan
paverka utfallet. De pratar ocksd om att de ibland missar att ge sina medarbetare positiv
feedback. Detta gér direkt att koppla till den uppgiftsorienterade ledarstilen eftersom fokus pé
medarbetaren hamnar i skymundan i formén for uppgiften (Blake & McCanse, 1991).
Ledarna skulle ocksé hér tidnkas anvinda sig av ett mer traditionellt medarbetarskap da det
syftar till att verkstélla uppgiften (Tengblad, 2003). Dock motsdger médnnen sig sjilva lite da
de samtidigt hivdar att de &r daliga pé att delegera och sjilva tar pa sig mer arbete, vilket inte
overensstimmer med en det uppgiftsorienterade ledarskapet. Istéllet liknar det snarare det
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trivselorienterade ledarskapet da ledaren ofta sjélv far utfora arbetet for att de inte Gverldmnar
uppgifter for att undvika en negativ relation till medarbetaren (Onnevik, 2010).

5.2 Ledarens syn pé sin relation till medarbetaren

Som tidigare ndmnt av de manliga och kvinnliga ledarna &r ett av deras forbéttringsomraden
att ge positiv feedback vilket de sa nédr vi frigade om deras mindre bra egenskaper, detta
kunde vi dven identifiera nér ledarna berdttade om hur de visar uppskattning. Majoriteten av
de manliga och kvinnliga ledarna svarade att de dndé forsoker ge positiv feedback nir
medarbetarna gor bra ifrén sig. Detta dr dock en skillnad mot hur ledarna besvarade var fraga
kring hur de hanterar en situation diar medarbetaren gjort daligt ifran sig. I dessa situationer dr
ledarna betydligt béttre pé att agera och ge feedback for att fa medarbetaren att sjilv se
problemet och hitta 16sningen, vilket enligt Sveningsson och Alvesson (2010) kopplas till den
demokratiska ledarstilen, dir dialog och samtal dr en viktig faktor. Den demokratiska
ledarstilen dr dven framtridande vid hantering av konflikter enligt vara respondenters utsagor.
Da bade de manliga och kvinnliga respondenterna pratar om kommunikation och att forsta
situationen. Begreppet kommunikation ar aterkommande hos bade de manliga och kvinnliga
ledarna da de beskriver att det r ett sitt att fi med sig sina medarbetare exempelvis genom
att upprétta tydliga mal om vart de &r pa vdg och varfor samt skapa en diskussion. Detta kan
kopplas till teamledarskapet vilket innebér ett fokus pad mélen samt att medarbetarna
inkluderas i organisationens syfte och mal (Blake & McCanse, 1991).

Vilken ledarstil som ledaren utdvar kan bero pa arbetsplatsen och organisationskulturen
(Wohlers & Hertel, 2017). Gemensamt {or ledarna var att gruppen emellandt triaffas d&ven om
det inte dr en arbets- eller uppgiftsrelaterad situation. Det kan exempelvis handla om en
gemensam fika eller friskvardstimme, dér ledaren inte alltid méaste vara inkluderad utan att
fokus &r pé gruppen. Vissa ledare beskrev att detta istéllet sker automatiskt i verksamheten
och att de inte behover aktiviteter for att sammansvetsa gruppen. Vi har dven beskrivit ovan
att Tengblad (2003) och Tufvesson (2017) ar tvé av de forskare som belyst att ledarskap
utvecklas gemensamt mellan ledare och medarbetare likt en 6msesidig relation. Detta belyses
dven av véra respondenter, dd bade de manliga och kvinnliga ledarna ansdg att det var viktigt
med en ndra men professionell relation och att det ddrmed géller att hitta en balans, vilket
enligt Sveningsson och Alvesson (2010) kan kopplas till den demokratiska ledarstilen dé de
belyser hur viktigt det 4r med en bra relation. Vi kunde &nda se en viss skillnad da de
kvinnliga ledarna tog ett storre avstdnd frén en privat relation med medarbetarna och hade ett
stort fokus pé att halla relationen professionell. Medan négra av de manliga ledarna beréttade
att de har en nirmare relation med vissa medarbetare jamfort med andra och att det ar
accepterat att traiffa medarbetarna efter jobbet. Vilket en av de manliga ledarna beskriver pa
detta sdtt “[...] behover kunna sitta och ta en 0l en fredag eftermiddag med nagon av sina
anstillda ocksé utan att det blir konstigt” (man 8).

Flera forskare belyser att det &r att fa de underordnade att réra sig mot en viss riktning som é&r
det ledarskap handlar om och att ledaren pa sa sétt far medarbetaren att vilja utfora sina
arbetsuppgifter och inte bara tvingar dem till det (Hughes et al. 2006; Elmholdt et al, 2015).
Pa samma sétt skulle vi kunna se varfor medarbetaren lyssnar pa ledaren eller inte, &dr det for
att de vill eller for att tvingas till det. Flertalet av de manliga ledarna svarade skdmtsamt nér
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vi frigade om detta, att medarbetaren dr tvungen att lyssna eller att medarbetaren inte har
ndgot val vilket inte ndgon av de kvinnliga ledarna talade om. Detta ligger i linje med den
auktoritira ledarstilen, dér det handlar om att peka med hela handen utan nagon forankring
hos medarbetaren (Sveningsson & Alvesson, 2010). Vi anser att trots den skdimtsamma tonen
i svaren dr hierarkin mellan ledare och medarbetare dnda ett sitt att fa medarbetarna att rora
sig i en viss riktning. Ytterligare ett sitt som resterande av de manliga ledarna och
majoriteten av de kvinnliga ledarna uttrycker &r att anledningen till att medarbetarna lyssnar
pa dem &r for att de som ledare har skapat ett fortroende gentemot sina medarbetare. Vilket
dven detta kan hérledas till den demokratiska ledarstilen da ett fortroende har skapats genom
en bra relation och genom att medarbetarna varit involverade (Sveningsson & Alvesson,
2010).

5.3 Ansvarsfordelning

Som tidigare nimnt har medarbetarskap véxt markant i samhéllet och arbetstagarens
paverkan pé organisationen har blivit en viktig del i verksamheten (Héllsten & Tengblad,
2006). Men vad medarbetarskap betyder for respektive individ kan skilja sig ét.
Medarbetarskap definieras av Tufvesson (2017) beroende pa hur delaktig medarbetaren sjélv
ar och hur mycket chefen tilldter medarbetaren att vara delaktig. For majoriteten av de
kvinnliga respondenterna som vi intervjuat betyder medarbetarskap att medarbetaren har
skyldigheter och ett ansvar som foljer med anstédllningen. Detta ligger i linje med det
Tengblad (2003) beskriver som individorienterat medarbetarskap, att sjélvstandigt arbete och
eget ansvar dr ndgot som forvédntas av medarbetarna. Vilket uppnds nér ledaren har en
demokratisk ledarstil, dér ledaren tilldter medarbetarna att ta eget ansvar och liter dem arbeta
sjalvstandigt (Sveningsson & Alvesson, 2010). Detta dr ndgot som till en viss del skiljer sig
fran vad de manliga respondenterna svarat, for dem handlar medarbetarskap framforallt om
gemenskap och att skyldigheterna existerar bade for dem som ledare likasa for medarbetarna,
som kan ses som en demokratiskt ledarstil och ett individorienterat medarbetarskap. Vilket
dven Crevani (2015) och Northouse (2016) belyser, att det handlar om gemensamma
skyldigheterna och att ledarskap bor ses som en process och inte ndgot som utfors av enskilda
individer.

Det kan se vildigt olika ut vid beslutsfattande antingen fattar ledaren besluten sjélv eller sa
involverar ledaren sina medarbetare. Genom att enskilt fatta besluten och peka med hela
handen dr ledaren mer auktoritdr medan ledaren dr mer demokratisk genom att inkludera
medarbetarna och lata dem péverka (Sveningsson & Alvesson, 2010). Bada dessa ledarstilar
har kunnat identifieras hos véra respondenter. Det framkom att majoriteten av kvinnorna och
méinnen utdvar en mer demokratisk ledarstil nédr det kom till beslut gillande hela gruppen
men att de hade en mer auktoritér ledarstil nir det kom till tuffare beslut. Detta innebir att
ledaren involverar och uppmuntrar medarbetarna till att komma med idéer for att driva
verksamheten framéat samt att nér det krévs fattar ledaren enskilt besluten (Sveningsson &
Alvesson, 2010). Dock har det framkommit fran samtliga respondenter att allt beror pa
situationen, det finns inget ritt sétt att leda men att de i grunden forsdker involvera sina
medarbetare i olika beslutsfattande, speciellt nér det ror hela gruppen. Vid tuffare beslut sa tar
ledaren istillet besluten sjdlv “Annars hade man inte behovt ha chefer” (kvinna 4) men att
mén dndé dr mer auktoritira.
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Vad det giller framtagning av verksamhetens mal var bdde de manliga och kvinnliga ledarna
eniga om att malen dr politiskt styrda och att de kommer uppifran men att de 1 slutdndan bryts
ner till verksamhetsméal. Dar far medarbetarna till en viss del mojlighet att vara med och
bestdmma hur verksamhetsmalen tas fram och formuleras, det ar 4nda i slutdndan ledaren
som godkénner malen. Detta skulle kunna kopplas till teamledarskap och individ- eller
grupporienterat medarbetarskap eftersom att medarbetarna tilldts att vara involverade.
Didremot ser vi dndé det tillvigagangssattet som ett mer lagomorienterat ledarskap samt ett
organisatoriskt medarbetarskap dir medarbetarna till en viss del far vara med i
beslutsprocessen s lange de forhaller sig till organisationens riktlinjer (Tengblad, 2003;
Onnevik, 2010).

Det organisatoriska medarbetarskapet &r inte alls lika framtradande nér de géller
medarbetarnas eget ansvar, istéllet syns det individorienterade medarbetarskapet. Detta da det
individorienterade medarbetarskapet har ett stort fokus pa individen och dess ansvarstagande
(Tengblad, 2003). Samtliga kvinnliga och manliga ledare berdttar att medarbetarna forvéntas
arbeta sjélvstandigt och ta eget ansvar i sitt arbete, ddremot podngterar ménnen att det
sjalvstindiga arbetet ska ske utifrén de tydliga direktiv och det ramverk som medarbetarna
erhallit frin ledarna. Detta dr enligt Sveningsson och Alvesson (2010) en auktoritér ledarstil,
dé ledaren bestimmer vad, ndr och hur arbetet ska genomforas. Deras arbetssitt kan dven
kopplas till ett mer uppgiftsorienterat ledarskap och ett traditionellt medarbetarskap dir
ledaren ger tydliga direktiv och resultat blir det visentliga (Blake & McCanse, 1991;
Tengblad, 2003). De kvinnliga ledarna a andra sidan hade en mer demokratisk ledarstil, vilket
innebdr att medarbetarna har ett fullstdndigt eget ansvar och att de som ledare enbart finns dér
som ett stdd (Onnevik, 2010)

5.4 En modell av ledarstil och medarbetarskap

Under bearbetningen av analysen kunde vi se flera kopplingar mellan ledarstilar och
medarbetarskap. Samtidigt insdg vi att vi kunde erhalla en bittre forstaelse av de olika
ledarstilarna da formen av medarbetarskap kunde hjélpa oss tydliggora vilken ledarstil
ledarna anvénder. Detta resulterade i att vi skapade var modell och kopplingen diskuteras
nedan. Vir modell baseras pa den design Blake och Mouton anvint i den tvddimensionella
ledarstilsmodellen. Den bygger pa sambandet mellan relations- och uppgiftsorientering, pa en
skala ett till nio dér det gér fran att ledaren bryr sig minimalt till maximalt om respektive
orientering. Vi har dven inkluderat den endimensionella ledarstilsmodellen dd vi anser att ett
maximalt fokus pé relationsorientering innebér en demokratisk ledarstil och ett minimalt
fokus innebar en auktoritdr ledarstil. Vidare har vi identifierat de kopplingar som finns
gentemot de fem olika typerna av medarbetarskap.
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Figur 3. Var modell, Klempic & Utbult, 2019

Den ledaren som utgdrs av ett uppgiftsorienterat ledarskap och ett traditionellt
medarbetarskap har vi valt att definiera som Achiver. Detta pa grund av att det
uppgiftsorienterade ledarskapet har ett hogt fokus pa uppgiften och ett mindre fokus pé
relationen. Medarbetaren &r snarare ett verktyg for att uppnd resultat och medarbetaren &r inte
involverad i beslutsprocessen och far ingen information kring arbetet. Detta kopplar vi till det
traditionella medarbetarskapet dér ledaren ger tydliga direktiv om vad som ska goras och hur
samt att medarbetaren inte ges samma mojlighet till delaktighet utan ska endast verkstélla
arbetsuppgifterna, pa sa vis kopplar vi det dven till den auktoritira ledarstilen.

Middle @r den ledare vi anser utgors av ett lagomorienterat ledarskap och ett organisatoriskt
medarbetarskap. Anledningen till att vi kopplar dessa tva dr pd grund av att inom
organisatoriskt medarbetarskap s& har medarbetaren till en stor del en aktiv medarbetarroll
men didr medarbetaren dnda ska forhalla sig till organisationens riktlinjer. Detta dr d&ven nagot
som fokuseras pa inom lagomorienterat ledarskap. Att ledaren fokuserar lagom mycket pa
bade uppgiften och relationen, det dr viktigt att organisationen &r stabil och ateranvindning
av metoder forekommer samtidigt som nya idéer inte uppmarksammas. Vilket enligt var
uppfattning darfor inte ses som ndgon av ytterligheterna auktoritér- och demokratisk ledarstil
beroende pé situation och omfattning. Det innebér att medarbetaren till en viss del far vara
med i beslutsprocessen for att medarbetarna ska kdnna nagorlunda tillfredsstéllelse.

Teamledarskap tillsammans med grupp- och individorienterat medarbetarskap anser vi skapa
en Golden ledare. Detta pd grund av att teamledarskap har ett hogt fokus pd bade uppgiften
men ocksd pd medarbetarna och relationen. Medarbetarna engageras och involveras 1
organisationens syfte och mal, vilket gor att vi ser en likhet med den demokratiska
ledarstilen. Detta kopplar vi pa s vis till grupp- och individorienterat medarbetarskap
eftersom att ledaren ger medarbetarna utrymme till delaktighet och uppmanar till att
medarbetarna ska komma med idéer och forslag pa hur verksamheten kan drivas framaét.

30



Den fjirde kategorin bendmner vi som Lazy vilket bestdr av det klena ledarskapet och det
chefslosa medarbetarskapet. Anledningen till att vi valt att koppla ihop dessa dr dd grunden i
bada delar bestar av en avsaknad ledare. Dé ett ledarskap knappt finns utdvas inte ndgot
ledarskap enligt den demokratiska eller auktoritira ledarstilen. Det klena ledarskapet innebar
att ledarskap utdvas minimalt, med andra ord har ledaren ett svagt styrande vilket resulterar i
att medarbetarna ocksd anstrianger sig minimalt. Vilket dven pévisas i det chefslosa
medarbetarskapet ddr chefskapet dr en symbolisk roll och dér medarbetarna utfor
arbetsuppgifterna och verkstéller besluten. Pa sikt uppstér darfor informella ledare bland
medarbetarna och den egentliga ledaren blir en s kallad /at ga ledare. Under utformningen
av analysen kunde vi identifiera varken det klena ledarskapet eller det chefslosa
medarbetarskapet, vilket resulterat i att vi inte anvént oss av Lazy i var studie, dock vill vi
presentera en komplett modell om denna skulle komma att anvéndas i vidare forskning.

Vi har inte kunnat koppla trivselorienterat ledarskap till de fem olika formerna av
medarbetarskap. Dérfor dterfinns det trivselorienterade ledarskapet utan en koppling till
medarbetarskap hogst upp till vinster i vr modell vilket vi valt att kalla Carer. For en Carer
ledare aterfinns ett stort fokus pé relationen dér ledaren satsar pd att tillgodose medarbetarnas
behov, vilket vi kan koppla till den demokratiska ledarstilsmodellen. Det finns dock ett lagt
fokus pé uppgiften och dérfor finns det en risk att ledaren ldgger for mycket tid och energi pa
relationerna vilket emellanat resulterar i att ledaren sjdlv far hog arbetsbelastning. Istéllet for
att ha ett overgripande fokus och delegera tar istdllet ledaren for mycket ansvar.

Kritik mot var modell &r att den &r en forenkling, detta da den bygger pd den
endimensionella- och tvddimensionella ledarstilsmodellen som béda i sin tur &r forenklade
modeller. Vidare kritik ar att det har varit svart att identifiera en koppling mellan
trivselorienterat ledarskap och de fem formerna av medarbetarskap. Slutligen dr det kritik att
det dr en egenutformad modell eftersom detta innebér att vi som forskare gjort tolkningar och
dragit slutsatser vilka kanske inte hade varit samma om andra forskare forsokt identifiera
kopplingar.
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6. Diskussion och slutsats

[ detta avsnitt kommer det presenteras en separat diskussion kring de ledarstilarna de
kvinnliga- respektive de manliga ledarna utévar. Vidare kommer vi dven diskutera tidigare
forskning i forhallande till var studie och presentera vdra slutsatser. Forslag till vidare
forskning kommer dven att presenteras i detta avsnitt.

6.1 De kvinnliga ledarna

Niér det gdller motivation och inspiration kan vi se att de kvinnliga ledarna har en
demokratisk ledarstil och dr en Carer ledare da de har ett stort fokus pa kommunens méal och
att medarbetaren blir inkluderad. Vidare ser vi ocksd att de kvinnliga ledarna har en mer
demokratisk ledarstil nir de beskriver sina bra egenskaper dd de dr duktiga pa att fora dialog
och att det dr viktigt for dem att medarbetarna trivs pa arbetsplatsen. Hélften av de kvinnliga
ledarna dr demokratiska dven ndr det kommer till deras mindre bra egenskaper. Dock ér
hilften av kvinnorna mer en Achiver nir det géller deras mindre bra egenskaper da de ar en
“do it now” midnniska eftersom det ibland gér for fort och de har en tendens att glomma av att
ge positiv feedback. Nér kvinnorna istéllet skulle beskriva sig som ledare ser vi dem mer som
en Middle ledare dér de har en stor tillit till sina medarbetare och att medarbetarna i storsta
utstrdckning har fria tyglar men att de 4ndd méste forhélla sig till det organisatoriska
ramverket.

Vi kan dven koppla den demokratiska ledarstilen till hur de kvinnliga ledarna visar
uppskattning nidr medarbetarna gor bra ifrén sig samt nédr de gor déligt ifran sig. Enligt
ledarna ér det viktigt med dialog och samtal i dessa skeden. De kvinnliga ledarna la ett stort
fokus pé att prata med medarbetarna ndr nagot gatt daligt, sa att medarbetarna sjélva kunde
komma fram till varfor problemet uppstatt samt vad 16sningen é&r, vilket dven skulle kunna
ses som en Golden ledare. Samma tillvigagingssitt hade de kvinnliga ledarna nir det géllde
hantering av konflikter, dir det géllde att kommunicera och forsté problemet. Den
demokratiska ledarstilen var dven framtrddande i varfér medarbetarna lyssnar pa just dem
som ledare. De kvinnliga ledarna svarar att de dr pa grund av ett fortroende de byggt upp
samt att de lyssnar och dr villiga att ta diskussioner nér det behovs.

Vi kan ocksé se att de kvinnliga ledarna dr en Golden ledare ndr det géller hur de far med sig
medarbetarna. Da de ldgger fokus pa att uppritta tydliga mal och en vision pa vart
organisationen dr pd vig och varfor organisationen finns till. Detta gér de genom att
kommunicera med medarbetarna vilket ocksa tyder pa en demokratisk ledarstil. Vilket dven
ar aterkommande géllande relationen till medarbetarna, dér de som grupp emellanat triaffas
antingen genom gemensam friskvérd eller genom fika. De kvinnliga ledarna padpekade ocksa
att det &r viktigt att erhélla en professionell relation till sina medarbetare och inte en privat
relation.

Den demokratiska ledarstilen dr dven framtrddande kring beslutsfattande och vid upprittning
av mél dd de kvinnliga ledarna i storsta utstrackning involverar medarbetarna och att de far
vara med och paverka verksamheten. Dock dr ledarna ocksé auktoritira och en Achiver ledare
ndr situationen kraver det exempelvis vid tuffare beslut. Vid fragan om tydliga direktiv och
om medarbetaren har ett eget ansvar ser vi de kvinnliga ledarna som en Golden ledare, darfor

32



att de ger medarbetarna fullstidndigt ansvar och att de som ledare endast dr dir som ett stod.
Aven vid upprittning av mal skulle de kvinnliga ledarna kunna ses som en Golden ledare da
medarbetarna dr involverade i att ta fram och forma verksamhetens mal. Vi ser éndéd de mer
som en Middle ledare pa grund av att malen dr politiskt styrda samt att medarbetarna far vara
med och pdverka malen men i slutdndan &r det ledaren som beslutar om malen.

6.2 De manliga ledarna

Gillande motivation och inspiration kan vi hos de manliga ledarna framforallt se att de har en
demokratisk ledarstil pa grund av deras fokus pa medarbetaren, vilket dven dr en viktig del
for en Carer ledare. Vi anser dndé att de manliga ledarna till viss del erhaller en auktoritar
ledarstil, da de beskriver att medarbetarna motiveras genom att ledaren foregér med gott
exempel och visar pa ett gott foredome. Den auktoritira ledarstilen dr dven aterkommande
nér ndgra av mdnnen ska beskriva sig sjidlva som ledare. Detta d& de beskrev att de pekar med
hela handen om situationen skulle kréva det vilket enligt var modell dven kallas for en
Achiver ledare. Det framgar ocksé att medarbetarna har en relativt aktiv medarbetarroll och
till viss del far vara med i beslutsprocessen dock inom givna ramar darfor skulle ménnen
istdllet kunna ses som en Middle ledare.

Nér det kommer till de manliga ledarnas bra egenskaper dr de framforallt demokratiska i sin
ledarstil detta da de sjdlva beskriver att de 4r bra pa att forstd och fa med sig sina
medarbetare. Deras mindre bra egenskaper kretsar framforallt kring att saker géar for fort och
positiv feedback darfor missas, vilket kan liknas till en Achiver ledare eftersom fokus hamnar
pa uppgiften 1 forman for relationen. Daremot beskriver d&ven de manliga ledarna att de &r
déliga pa att delegera och istéllet utfor mycket av arbetet sjélva, detta dverensstammer inte
med det uppgiftsorienterade ledarskapet utan istéllet med det trivselorienterade ledarskapet.
Pa sa sitt skulle minnen gillande deras mindre bra egenskaper inte vara en Achiver ledare
helt och hallet da deras ledarstil &ven &r en Carer ledare.

Den demokratiska ledarstilen dr ocksa framtrddande bland de manliga ledarna nér det giller
att visa uppskattning gentemot sina medarbetare. Ledarna forsoker ge positiv feedback nér
medarbetarna gjort bra ifrén sig dock som tidigare ndmnt var detta inte deras starkaste sida.
Samma tillvigagéngssétt forsoker de ha mot medarbetarna nér de gjort diligt ifran sig
rorande arbetsuppgifterna, dér ledaren lagger fokus pa att prata med de berdrda och forsoka
komma fram till en 16sning. Skulle det istéllet uppsta en konflikt & kommunikationen viktig
for att forsta situationen. Detta kan darfor kopplas till den demokratiska ledarstilen dér detta
ar centralt genom dialog och samtal. Detta dr dven dterkommande nér ledarna beskriver hur
de fir med sig medarbetarna vilket gors genom att uppritta tydliga mal och skapandet av en
diskussion som i sin tur kan kopplas till en Golden ledare.

Den demokratiska ledarstilen dr dven dterkommande for de manliga ledarna nér det géller
relationen till medarbetarna, d4 de beskriver att gruppen trdffas dven om inte
arbetsuppgifterna kraver detta exempelvis genom en fika eller gemensam friskvard. Vidare
beskriver ledarna att det ar viktigt med en néra men professionell relation, dock menar négra
av de manliga ledarna att de &r okej att ha en ndrmare relation med vissa av medarbetarna.
Vidare uppmirksammas den demokratiska ledarstilen dven dé vi fragade varfor ledarna tror

33



att deras medarbetare lyssnar pa dem. Detta dd hélften av de manliga ledarna beskriver att de
tror medarbetarna lyssnar darfor att de hyser ett fortroende till dem som ledare. Dédremot syns
dven den auktoritéra ledarstilen av resterande manliga ledare, dd de skimtsamt beréttade att
de tror medarbetarna lyssnar for att de maste och inte har ett val.

Gallande beslutsfattandet kan vi se att de manliga ledarna har en auktoritér ledarstil nar
situationen kréver det och kan dédrmed ses som en Achiver ledare. Men trots detta dr de dnda
framforallt demokratiska da de inkluderar medarbetarna och later dem vara med och paverka
organisationen, pa sa sitt dr de manliga ledarna framforallt en Golden ledare. De kan dven ses
som en Golden ledare nér malen upprittas dd medarbetarna dr involverade i processen hur
verksamhetsmalen tas fram och formas. Dock dr mélen politiskt styrda och &ven om
medarbetarna far vara del av processen ér det ledaren som tar de slutgiltiga besluten och
ddrmed blir de snarare en Middle ledare. Den auktoritdra ledarstilen framkommer ater nér de
manliga ledarna berittade att medarbetarna far ta eget ansvar och arbeta sjdlvstindigt inom
givna ramar vilket dven kan ses som en Achiver ledare.

6.3 Tidigare forskning

Tidigare forskning visar att kvinnorna &r mer demokratiska och relationsorienterade och att
de forvintas vara sympatiska, kénsliga och omhédndertagna, medan ménnen forvéntas vara
kontrollerande, auktoritdra och aggressiva ledare (Eagly & Karau 2002; Cann & Siegfried
1990; Cuadrado et al. 2012; Javidan, Bullough & Dibble 2016). Enligt de ledare vi intervjuat
till vér studie kan vi se vissa likheter med den tidigare forskningen. Vi ser att de kvinnliga
ledarna dr mer demokratiska och att de virnar om relationen, det vill sdga att det &r viktigt
med gemenskap och kommunikation. Dock har vi inte kunnat se att de manliga ledarna i var
studie dr kontrollerande eller aggressiva d4 gemenskap ocksa ér viktigt for dem. Vi ser
framforallt att mdnnen dr demokratiska daremot ser vi att ménnen &nda &r lite mer auktoritdra
1 vissa situationer &n vad kvinnorna &r vilket stimmer till en viss del 1 den tidigare
forskningen.

Bland de kvinnliga ledarna som vi intervjuat ser vi ett stort fokus pa relation och uppgift,
vilket vi bendmner i var modell som en Golden ledare. For de kvinnliga ledarna &r det viktigt
att uppné de politiska malen men de gor det gemensamt med medarbetarna samt att det &r
viktigt for de att medarbetarna trivs pa arbetsplatsen, medan tidigare forskning istéllet visar
pa att det 4r mén som oftast forknippas med uppgiftsorienterat ledarskap och kvinnorna
forknippas med relationsorienterat ledarskap (Trinidad och Normore, 2004). Aven de manliga
ledarna 1 vér studie ses som en Golden- eller en Carer ledare 1 situationer dér de fokuserar
bade pa relationsorienterat ledarskap men ocksa pa uppgiftsorienterat ledarskap, det vill séga
att gemenskap dven ér viktigt for dem och att de ocksa inkluderar medarbetarna i de flesta
beslutsfattanden. Den skillnaden vi kan se &r att mdnnen vid enstaka tillfallen &r lite mer
auktoritdra dn kvinnorna dér de &ndé har en tendens att nér situationen kriver endast fokusera
pa uppgiften vilket gor att de i minga fall glommer av relationens delen som exempelvis
bidrar till att de glommer av att ge positiv feedback dock sker detta dven ibland.

Det finns dven motstridig forskning, som istéllet visar pd minimala skillnader mellan det
manliga och kvinnliga ledarskapet (Archer et al. 2016) Vi kan ocksa likt denna forskning se
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minimala skillnader i var studie mellan de manliga och kvinnliga ledarna. Den tidigare
forskningen visar att den enda skillnaden de kunde se var att minnen i stdrre utstrackning
végar ta risker. Detta var dock inget vi kunde utlésa i vér studie, utan de minimala skillnader
som vi har dterfunnit dr att de manliga &r lite mer auktoritdra dn de kvinnliga ledarna i vissa
situationer.

6.4 Slutsatser

Syftet med denna studie var att identifiera vilka ledarstilar de manliga respektive kvinnliga
ledarna utovar inom svensk offentlig verksamhet vilket vi gjort genom en kommunal
verksamhet. Vart syfte var ocksd att se om det finns nagra likheter eller skillnader
daremellan. Detta till foljd av att tidigare forskning visat motstridiga resultat géllande manligt
och kvinnligt ledarskap. De ledarstilar vi har kunnat identifiera hos de kvinnliga ledarna dr att
de i flesta fall har en demokratisk ledarstil dir de dven kan bendmnas som en Golden ledare
enligt var modell. Vi har ocksa kunnat se att de &r en Achiver- och en Middle ledare i vissa
situationer, detta fridmst fOr att det ar en politisk styrd verksamhet och att vissa situationer
kréver och bidrar till en mer auktoritér ledarstil. Detta dr en likhet vi dven sett hos de manliga
ledarna da de 1 vissa skeden har en demokratisk ledarstil som ocksé kan bendmnas som en
Golden ledare. Detta d& samtliga manliga ledare pé ett eller annat sdtt fokuserar pd uppgiften
men ocksd pd att involvera sina medarbetare och skapa en gemenskap. Likt kvinnorna ses
dven de manliga ledarna som en Achiver- och en Middle ledare, eftersom att det dr en politisk
styrd verksamhet och att vissa situationer kriver en mer auktoritér ledarstil. Alltsd ar de
gemensamma ledarstilar vi kan se mellan de manliga- och kvinnliga ledarna &r att de bada tva
oftast ses som Golden ledare med vissa inslag av Achiver- och Middle ledare nér situationen
kraver det.

De skillnader vi kunnat pévisa i var studie mellan manligt- och kvinnligt ledarskap ar likt den
tidigare forskning minimala. Det som skiljer var studie frén den tidigare forskningen &r att vi
inte kunnat identifiera ménnen som mer riskbenigna. Utan de minimala skillnader som vi
kunnat pavisa ér att de manliga ledarna &r lite mer auktoritdra i sitt ledarskap én de kvinnliga
ledarna, framforallt gédllande kommunikationen med medarbetaren, bdde varfor medarbetaren
lyssnar och nér ledaren ger tydliga direktiv.

Vi kan inte dra ndgra generella slutsatser i vér studie da vi endast berort en kommun inom en
region samt att vi haft ett begréinsat antal respondenter. Trots detta kan vi ge en implikation
for praktiker inom offentlig sektor genom vér studie.

6.4.1 Forslag till vidare forskning

Denna studie har bidragit med ytterligare kunskap och forstaelse kring de ledarstilar manliga
respektive kvinnliga ledare utdvar. Det hade dock varit intressant att i vidare forskning se
studien 1 ett bredare perspektiv genom att utdka antalet studieobjekt samt att ta in
medarbetarnas uppfattning. Detta skulle kunna ske antingen genom att utfora en
intervjustudie med bdde ledare och medarbetare eller genom att utfora en intervjustudie med
ledarna och komplettera med en enkdtundersokning hos medarbetarna. Det kan ocksa vara
positivt for att visa om det finns likheter/skillnader inom grupperna kvinnliga- och manliga
ledare, fOr att se om dessa bygger pé olika sitt att leda eller olika sitt att berdtta om sin
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ledarstil. Vidare hade det dven varit intressant att se modellens giltighet i olika kontexter
exempelvis inom offentlig/privat sektor eller inom olika lénder.
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Bilaga 1

Intervjufragor

Inledning

_D

_D

_D

Niér borjade du arbeta som avdelningschef?
Hur kommer de sig att du sokte dig till den positionen? Eller blev du tillfragad?
Hur ser dina arbetsuppgifter ut i grova drag?

Ledarskap

_D

11!

J;

J;

J;

J;

J;

J;

Hur inspirerar du dig sjilv och andra i ditt ledarskap?

Varierar du ditt ledarskap beroende pa person och situation?

Vilka bra och mindre bra ledarskapsegenskaper anser du att du besitter?

Niér dina anstéllda gor bra ifran sig, visar du uppskattning? (Om ja, pa vilket sétt? Om
nej, varfor inte?)

Och om din personal gor déligt ifran sig, hur hanterar du det?

Hur hanterar du konflikter som uppstar? (Bade mellan dig och dina anstéllda men
ocksa mellan tva anstillda?)

Har du som ledare mycket eget ansvar eller finns det patryckningar fran hdgre upp i
ledningen?

Och Hur fattar du dina beslut som ledare? (Fattar du dem enskilt eller gér du det
tillsammans med dina anstéllda)

Hur tar ni fram och hur jobbar ni med era mal? Tar ni fram dem gemensamt eller gor
du det sjalv?

Har kan vi frdga om medarbetarna har eget ansvar?

Ger du dina anstéllda tydliga direktiv eller far de arbeta sjilvstindigt? (Varfor/Varfor
inte?)

Varfor tror du att dina anstillda lyssnar pa just dig?

Hur skulle du beskriva din relation till dina anstéllda? (Anser du att det ar viktigt att
ha en néra relation till de?)

Vad betyder medarbetarskap for dig?

Motivation

_D

_D

_D

Hur motiverar du dina anstéllda till att prestera sitt yttersta?

Hur gér du tillvdga for att fa med dig medarbetarna?

Finns det ndgra utvecklingsmojligheter for dina anstidllda? Om ja, hur gar ni tillviga
sadana fall?

Forsoker du se till sa att kollegorna tréffar varandra under arbetstid, fastéin att de inte
méste? (Om ja, varfor?)

Efter allt som vi har sagt nu, vilken ledarstil tror du att du har? / Kan du beskriva dig
som ledare med négra fa ord

Ar det nigonting kring ditt ledarskap som du tycker att vi inte har tagit upp?
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