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Abstrakt

| det har lardomsprovet har vi genom litteratur sammanstallt teori kring ledarskap och
arbetsgladje. Syftet med ld&rdomsprovet ar att beskriva férméns uppfattning om sitt
ledarskap och sina mojligheter att paverka arbetsgladjen. Vi har gjort fem kvalitativa
intervjuer med mellanchefer i boendeverksamheter angaende deras uppfattningar av sitt
ledarskap i forhallande till arbetsgladje. | intervjuerna presenterade respondenterna vad de

ser som viktigt i sitt ledarskap med tanke pa att framja arbetsgladje pa arbetsplatsen.

Som resultat av vart lardomsprov kan vi konstatera att ledarskap ar svardefinierat och
omfattar manga aspekter. Mellancheferna ar medvetna om sin roll i framjandet av
arbetsgladje och de betonar vikten av tydlighet och lyhordhet. Resultatet av var
undersokning visar att sma vardagliga saker kan vara av stor betydelse nar de galler

arbetsgladje.
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Summary

In this thesis we have studied leadership and job satisfaction. The purpose for the thesis is
to discribe leaders’ understanding of their leadership and their opportunities to affect job
satisfaction. We have conducted five Qualitative interviews with middle managers in
housing services about their understandings of their leadership in relation to job
satisfaction. The interviews’ pointed out what the respondents find important in their

leadership to promote job satisfaction at the workplace.

As a result of our thesis we can state that leadership is hard to define and includes many
aspects. The middle managers are aware of their part in promoting job satisfaction and they
emphasize the point of being clear and percipient. The result of our study shows that small

daily things can mean a lot when it comes to job satisfaction.
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1 Inledning

Vart tema i lardomsprovet ér ledarskap och personalgruppens arbetsgladje. Vi undersoker
formans uppfattning om och beskrivning av sina majligheter att paverka arbetsgladje pa
arbetsplatsen. Vi kommer att beskriva olika sétt att leda samt arbetsredskap och metoder
som formannen kan tillampa i syfte att framja arbetsgladje. Ledarskap ar ett komplicerat
amne och forskare genom tiderna har fokuserat pa olika aspekter kring ledarskap och det
belyser vidden av amnet. Vi véljer att se pa ledarskapet hos mellanchefer pa boenden och
deras uppgifter som férman i den direkta kontakten med sin personalgrupp. |
lardomsprovet kommer begreppen mellanchef och férman anvéndas synonymt for att

skapa variation.

Arbete i social- och halsovardsorganisationer sker ofta pA kommunal basis inom offentliga
sektorn. Inom social- och halsovardsbranschen ar de stora organisationerna ofta valdigt
byrakratiska och privata foretagare kan fungera mer som konsulenter eller handledare inom
specifika omraden. Manga av organisationerna har en stark kvinnodominans och
deltidsarbete ar valdigt vanligt pa enheter och avdelningar. Deltidsarbete och
flerskiftesarbete innebar ofta svarigheter i informationsférmedlingen och det har kan i sin

tur paverka upplevelsen av arbetsgladje.

Ledare inom social- och halsovarden ar oftast mellanchefer eller enhetschefer och
befattningen innefattar ofta en vard- eller omsorgsenhet eller avdelning. Social- och
héalsovarden &r en standigt foranderlig bransch vilket betyder att chefer och ledare pa de
olika vard- och omsorgsenheterna behéver kunna halla en balans i sitt ledarskap. Ledaren
pa en enhet skall uppratthalla stabilitet och trygghet och som ledare innebér det att man
paverkar resten av verksamheten. Vard-och omsorgsenheter behéver ledare som jobbar tre-
dimensionellt, vilket innebér att erbjuda vard av hog kvalitet, med kompetent personal,
inom vissa ekonomiska ramar. Forutom personal- och klientpaverkan styrs ledarskapet
aven av lagar, forordningar, verksamhetsmal och mycket annat. (Rosengren 2014, s. 187-
189).

Vi har kommit i kontakt med ett flertal arbetsplatser déar vi upplevt att trivseln har
paverkats av formannens arbetssatt. Eftersom erfarenheterna fran de olika arbetsplatserna

har varit nastintill identiska har en viss nyfikenhet fotts for ledarskapsfragor. Aven om
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samarbetet pa arbetsgolvet fungerat har stamningen visat att arbetsgladjen inte varit den
basta. Pa enheterna forekom manga personalbyten, skvaller och det fanns behov av
arbetsplatshandledning utifran. |1 samband med var socionomutbildning har det véckts ett
intresse for vad formannens roll blir i sammanhang dér personalens arbetsgladje ligger i
vagskalen. Har formannen haft mojlighet att forebygga svackor i arbetsgladjen eller har

formannen med sitt arbetssatt fororsakat de har svackorna?

En mellanchef inom socialvarden kan vara bade en avdelningschef och en enhetschef.
Enligt lagen om behorighetsvillkoren for yrkesutbildad personal inom socialvarden
(2005/272) bor personer inom socialvarden som har ledningsuppgifter som omfattar
styrning av klientarbetet ha lamplig hdgskoleexamen, kdnnedom om branschen och
tillracklig ledarférmaga (810, mom.4). Mellanchefen har férmansansvar for arbetsgruppen
vilket innefattar manga ansvarsomraden. Tidigare har mellanchefens uppgifter varit mer
klientcentrerade men idag gar allt mer arbetstid &t till administrativa uppgifter. (Rosengren
2014, s. 187-188).

Undersokningar som gjorts visar att arbetssituationen for en mellanchef k&nnetecknas av
manga, hoga och ibland motstridiga krav och forvantningar. De som staller krav pa
mellanchefen ar personalgruppen, dverordnade, anhériga, klienterna och allménheten
(Hansson 2011, s.11). Mellanchefen behover darfor vara uppdaterad om aktuell
lagstiftning, vara uppmarksam pa omvarlden och ha férmagor att anpassa verksamheten

och dess arbete till nya villkor och med uppdaterade hjalpmedel, teknologi och metoder.

Mellanchefers ledarskap handlar om en medveten process som innefattar att en person
utdvar inflytande pa andra for att underlatta, styra och strukturera handlingar pa enhetsniva
(Rosengren 2014, s. 163). Alvesson & Ydén menar (enligt Sveningsson & Alvesson 2010,
s. 111) att, for att forsta ledarskap som begrepp kan man se det fran fyra olika aspekter;
ledarens agerande, sociala relationer mellan ledare och medarbetare, den
organisationskulturella och samhalleliga kontexten samt medarbetarnas tolkning och

forhallning till ledarens agerande.

De strategiska ledningsuppgifter som mellanchefer har idag distanserar dem fran
arbetsgruppen. Mellanchefer har dven operativa arbetsuppgifter som kraver narvaro,
flexibilitet och foljsamhet i det dagliga arbetet. Till mellanchefens arbetsuppgifter hor

samordning av verksamheten, omformning av information och beslut bade fran ett
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medarbetarperspektiv och ett chefsperspektiv. De forvantas infora och integrera nya idéer
som kommer fran bada perspektiven i den dagliga verksamheten. Det hor ocksa till
mellanchefen att utveckla personal och arbetsformer for att uppfylla de mal som stallts
(Rosengren 2014, s. 191-193; Carlstrom 2009, s.34). Forutom att en mellanchef till sin
position befinner sig mitt emellan och har manga forvantningar att leva upp till berors
mellanchefenen dessutom av trender och traditioner i samhallet samt av
samhallsutvecklingen Gverlag, exempel pa de har &r att ekonomin styr allt mer och vi har

flera &ldre manniskor i Finland (Carlstrom 2009, s.33).

Som eventuella framtida forméan ar det till var fordel att vi har fordjupat oss i ett &mne som
da blir aktuellt oberoende av den arbetsplats dar vi foretar oss formansuppgifter. Inom
social- och halsovardsbranschen blir arbetsgladije viktigt eftersom trivseln pa en arbetsplats
inte bara paverkar personalgruppen utan ocksa klientarbetet. Aven om lardomsprovet
mestadels betonar férmannen och dennes arbete tror vi att det fardiga forskningsunderlaget

som vi sammanstallt kan vara till nytta dven for andra i personalgruppen.

Arbetsgladje beskrivs som en kénsla av tillfredsstéllelse med den egna arbetssituationen
(Nationalencyklopedin 2015). Arbetsgladje uppstar nar man upplever att man kan beméstra
de utmaningar man méter med de fardigheter man har. Faktorer som bidrar till arbetsglédje
ar; eget engagemang, utmaningar som krdver anstrdngning, upplevelse av att lyckas,
uppmarksamhet och feedback samt k&nslan av delaktighet i verksamheten (Tengblad,
Héllstén, Ackerman & Velten 2007, s. 64-65). | lardomsprovet kommer begreppen
arbetsgladje, arbetstillfredsstallelse och arbetstrivsel anvandas synonymt for att skapa

variation.

2 Syfte och avgransning

Syftet med lardomsprovet ar att beskriva férméns uppfattning om sitt ledarskap och sina
mojligheter att paverka arbetsgladjen. Vi vill se narmare pa vilka metoder och strategier
forman kan anvanda for att skapa forutsattningar for arbetsgladje. Vi vill ocksa undersoka
pa vilka satt forman kan interagera med personalgruppen i syfte att paverka arbetsgladijen.
Dartill &r vi intresserade av hurudana mojligheter och forutsattningar forman har att

paverka arbetsgladjen samt att prioritera arbetsgladije i det dagliga arbetet.



4

Vi kommer att se pa hur forméan agerar i syfte att paverka arbetsgladje och kommer darfor
inte ndrmare bekanta oss med dennes egenskaper och personlighet. Nar vi diskuterar
formans mojligheter att paverka arbetsgladje och att dartill prioritera arbetsgladje i det
dagliga arbetet vill vi se vilka satsningar som verkligen gors och kan goras for
arbetsgladjen. Ar arbetsgladje ndgot som efterstravas av mellanchefer idag?

Inom social- och hélsovarden finns det manga olika chefsnivaer och olika chefsuppgifter.
Eftersom manga utexaminerade socionomer har mellanchefsposter vill vi i vart
lardomsprov bekanta oss med mellanchefer i boendeverksamheter. Om vi i var
undersokning skulle vénda oss till personalgruppen kunde materialet som tas fram
upplevas som personlig kritik mot férmannen och darigenom forsdmra arbetsgemenskapen.
Vi utgar fran att ledarens syn pa sitt ledarskap paverkar dennes handlande och undersoker
darfor ledarens uppfattningar kring &mnet.

| kapitel tre behandlas ledarskap som begrepp och dven olika ledarstilar som en chef kan
anvanda sig av i sitt ledarskap. Vidare presenteras forutsattningar for hur arbetsgladje
skapas. Vi diskuterar arbetsmiljon som den gemensamma arenan dar personalgruppen och
ledaren har olika roller. Vidare i kapitel fem och sex behandlas olika strategier och redskap
som en férman kan anvénda sig av i syfte att framja arbetsgladje. |1 undersékningen vénder
vi 0ss till mellanchefer och undersoker deras upplevelser och erfarenheter kring ledarskap
och arbetsgladie.

3 Perspektiv pa ledarskap

Fram till 1950-talet har forskare inom ledarskapsforskning intresserat sig for att identifiera
vilka egenskaper hos personer som gor dem lampliga ledare. Fokus har varit inriktat pa en
ledares personlighet och hur en ledare ska vara, men med tiden 6kade intresset for ledares
beteendemonster, olika satt att utdva ledarskap pa och vad ledaren gor (Bruzelius &
Skarvad 2011, s.375-376). | lardomsprovet kommer fokus vara inriktat pa en ledares
handlande och agerande. | det hér kapitlet kommer begreppet ledarskap diskuteras och
forhallandet mellan management och ledarskap kommer att beskrivas.
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Ledarskap betyder att leda ménniskor och ar en social process och en relation mellan
ledaren och de ledda. Ledaren med sitt agerande och inflytande forsoker fa andra personer
i organisationen att tillsammans nd de uppstallda mal som finns (Bruzelius & Skarvad
2011, s.371). Ledarskap formas bland annat av ledarens personlighet, av forutsattningarna
som ges i organisationen och av medarbetarna (Sandahl, Falkenstrom & von Knorring
2010, s.104-105). Ledarskap &r knutet till ett specifikt sammanhang i och med den sociala
processen. En chefs ledarskap pa en viss arbetsplats ar darfor inte lik ndgon annan trots att

grundldggande monster och likheter finns i allt utdvande av ledarskap.

Kulturen i en organisation har stor betydelse for de som arbetar dér och det ar ledarna som
har ansvaret for arbetskulturen. Arbetskulturen kan vara varderingar, normer,
forhallningssatt, atmosfar, forestdllningar om olika saker, ritualer och ceremonier,
symboler, sprakliga uttryck, regler for uppforande och kladsel samt historier och myter.
Det &r varderingarna som ar karnan i en organisations kultur, utifran de har skapas andra
delar av kulturen och det i sin tur paverkar ocksa arbetsgladjen. Organisationer ar levande
och paverkas av de varderingar och normer som rader i samhéllet. Ledaren kan ha bra
mojlighet att till viss del paverka kulturen genom sin ledarstil. Kulturen i en organisation
skapar sékerhet hos bade ledare och medarbetare genom att de vet vad som anses normalt

och de vet hur de ska agera i olika situationer. (Ericsson 2007, s. 35 — 37)

Med tanke pa att en mellanchef med sitt sétt att leda kan paverka kulturen pa en arbetsplats
och darmed dven personalgruppens trivsel blir det dven intressant att ndrmare beskriva
olika ledarstilar och deras konsekvenser for arbetsgladjen pa en arbetsplats. |1 och med att
syftet och fragestallningarna i det har lardomsprovet mestadels beror en ledares arbetssatt
och handlande i syfte att skapa arbetsgladje kommer endast ledarskapsteorier om
beteendemdnster och arbetssédtt beskrivas i det hédr kapitlet. Det hdr goérs med en
medvetenhet om att en persons personlighet kan paverka benagenheten att vélja att leda
enligt en viss ledarstil eller att med sin personlighet direkt paverka personalgruppens
upplevelse av arbetsgladje. L&rdomsprovets syfte &r inte att undersbka alla de
ledarskapsteorier som uppkommit med tiden, utan som namnts &r ledarskap och

arbetsgléadje i fokus.



3.1 Ledarskap och chefskap — sortering av begreppen

Allmant brukar man skilja pad ledarskap och chefskap. Genom att utnamnas till chef
tilldelas man rollen som ledare formellt. P4 den officiella befattningen med struktur och
befogenheter har man ansvar for en verksamhet och medarbetare. En formell chef kan
exempelvis vara en forman medan om man &r ledare har man informellt forvarvat rollen
t.ex. genom att man har en formaga att paverka och inspirera andra eller har 6verlagsna
kunskaper i omradet i fraga. Fastan en organisation inte har nagon formell ledare brukar
oftast en ta rollen som ledare pa sig i och med dennes paverkan pa resten av gruppen
(Bruzelius & Skérvad 2011, s.372; Blomquist & Roding 2010, s.18). Vidare menar
Angelow (2013, s.13) att ledarskapet handlar om det sétt pa vilket chefen valjer att utéva

sitt chefskap.

3.2 Ledarskap och management

For att tydliggora begreppet ledarskap ytterligare &r det nédvandigt att utreda hur de
engelska begreppen leadership och management forhaller sig till varandra. Inom
organisationsteorin och i praktiken anvéands namligen de har begreppen omvéxlande och
anvands ofta som synonymer inom svenskt sprakbruk. Med management, pa svenska
ledningsarbete, menas den samlade mangden av praktik och tankar som far en organisation
att fungera. Denna mangd innefattar bland annat véardeskapande, strategi, organisation,
styrning, utveckling samt att leda manniskor (Bruzelius & Skarvad 2011, s.373-374). Det
framkommer att ledarskapet ses som en del av det bredare begreppet management.

Ledarskapet ses som en aspekt av management som handlar om att leda ménniskor.

Bade management och ledarskap behovs inom en bra organisation (Bruzelius & Skarvad
2011, s.374). Management fokuserar pa planering, budgetering, organisering, bemanning,
kontroll och problemldsning i organisationen. Vidare handlar management om struktur och
ordning, att saker och ting fortsatter att 16pa pa som det ska. Ledarskapets fokus ligger pa
att visa pa en riktning, att skapa samsyn och fa med sig medarbetarna i rétt riktning och att
motivera och inspirera. Samtidigt &r syftet att skapa foérandring och féréandringsprocesser
(Blomquist & Rdading 2010, s.20).
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Om det utdvas for mycket management och for lite ledarskap riskerar en organisation att
ha lite fokus pa inspiration, tillvaxt, integration och engagemang i och med att det &r ett sa
stort fokus pa kontroll, detaljer och specialisering. Utdvas det for mycket ledarskap i
forhallande till management tenderar en sadan organisation med tiden att praglas av en
stark langsiktig vision utan kortsiktig planering, inte s mycket struktur och regler och pa
sa satt en situation som ingen har kontroll dver i langden. Bade management och ledarskap
ar viktiga for en mellanchef. Majoriteten av alla ledare och chefer anvander sig av bade

management och ledarskap i sitt arbete (Blomquist & Rdoding 2010, s.22).

| praktiken blir det irrelevant att diskutera nagondera av de har begreppen eftersom det rent
praktiskt ar svart att skilja mellan de har, dessutom arbetar alla chefer med de olika
processer och aktiviteter som kallas chefskap och ledarskap. Som ocksa namndes behovs
bade management och ledarskap inom en bra organisation. Fértydligande av begreppen &r
viktigt att gora nar ledarskapsfragor diskuteras men i fortsattningen kommer ledare och

chef anvéndas synonymt for att skapa variation.

3.3 Auktoritart, demokratiskt och lat ga ledarskap

I grunden finns tre olika ledarstilar, vilka pa olika satt kan paverka arbetsmiljon och
arbetsgladjen i en arbetsgrupp. En demokratisk ledare styr gruppen genom gemensamma
beslut och genom att ge alla majlighet att delta i planering. Det har innebar alltsa att
ledaren uppfattar sig som och ar en del av gruppen. Klimatet i de demokratiskt ledda
grupperna kénnetecknas ofta av samarbete, trivsel och vanlighet. En auktoritar ledare styr
daremot sin arbetsgrupp genom order och klara direktiv. Den hér typen av ledare tar inte
del i arbetsgruppen utan haller distans. | auktoritart ledda grupper kéannetecknas
gruppklimatet av antingen gral och kritik av medarbetare eller en likgiltighet och dalig
trivsel. Den sista grundldggande ledarstilen kallas lat ga-ledare och redan pa benamningen
forstar man att det ar en passiv ledare som varken ger berém eller kritik. Ett lat ga
ledarskap tappar ofta bort organisering och stimulans fran ledarens sida, vilket kan skapa

vantrivsel inom personalgruppen. (Nilsson 2008, s. 134; Maltén 2000, s.63-64).



3.4 Relations- och uppgiftsorienterat ledarskap

Den hér ledarskapsteorin delar in ledarbeteendet i uppgiftsorienterat ledarskap och
relationsorienterat ledarskap. Uppagiftsorienterat ledarskap handlar om att organisera och
dela ut arbetsuppgifter medan relationsorienterat ledarskap handlar om att agera for att
stdrka kamratskap, 6dmsesidig respekt och tillit mellan ledare och de ledda samt att lyssna

pa de leddas synpunkter.

L‘ppgﬁfls—f
inrikming |3 D
E
A C
- Relations-
inriktning

Figur 1. Olika ledarskapsmdnster enligt relations- och uppgiftsorienterat ledarskap.

Enligt den héar teorin kan ledare valja sitt ledarskapsmonster pa fem olika satt. Ledare A
haller 1ag profil i bada dimensionerna och ledarskapet paminner om ett passivt lat ga
ledarskap. Ledare B visar en tydlig uppgiftsorientering i sitt ledarskap, tar mycket hansyn
till resultat och malséttning men ingen hansyn till manniskorna i organisationen. I sitt
ledarskap tar denne sjélv beslut och kan upplevas hard i styrningen och ledarskapet liknar
det auktoritara ledarskapet. Ledare C ar mest inriktad pa att se till sd personalgruppen mar
bra och trivs. Enligt huvudpersonerna bakom denna ledarskapsmodell, Blake och
Mounton, anses ledarskapsmonster D vara idealet. Denna ledare ligger hogt i bada
dimensionerna och huvudpersonerna anser att det da skapas forutsattningar for en hog
arbetstillfredsstéllelse och hdg produktivitet. Har kan ledarskapet ses som ett demokratiskt
ledarskap. Ledare E véljer en kompromiss av de bada dimensionerna. (Maltén 2000, s.68-
69).

Eftersom chefer idag har manga krav pa sig som handlar om att utféra uppgifter ar

uppgiftsorienteringen den mest pafallande for chefer i deras vardagliga arbete. For att
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chefer ska kunna uppfylla kraven behdver de balansera mellan uppgifts- och
relationsorientering. Aven fast chefen ar uppgiftsorienterad sd behdver denne samspela
med personalgruppen for att kunna utfora det som kravs. | en vardenehetschefsstudie
framkom det ocksa att fokus pa relationer och hansynstagande till personalen betonades
mera, dven om de intervjuade ocksa hade intresset riktat mot uppgifterna och strukturering
av dem. Nar de beskrev deras eget inflytande Gver verksamheten och de manniskor de

leder, var relationsorienteringen framtradande. (Nilsson 2005, s.24-25).

3.5 Situationsbundet ledarskap

Enligt situationsbundet ledarskap anses en kompetent ledare kunna anpassa sitt agerande
till gruppens eller individens mognad i forhallande till arbetsuppgifter. Ledaren ska
antingen instruera, coacha, stddja eller delegera beroende pa situationen och
omstandigheterna. Nar gruppen forhaller sig forsiktig till sin uppgift behéver ledaren agera
uppgiftsorienterat och forklara hur uppgifterna som delas ut ska goras. Nar det i gruppen
inte l&ngre syns tendenser av osakerhet och istéllet mera bendgenhet att agera behovs en
ledare som uppmuntrar. En ledare som uppmuntrar agerar mer manniskoinriktat men utan
att slappa sitt uppgiftsorienterade beteende. Ledaren kan annu behdva kliva in och

korrigera saker som &r oklara. (Jansson & Ljung 2011, s.250-251).

Nar det marks att gruppens férmaga att skdta uppgiften hojts bor ledaren dra sig tillbaka
for att lata gruppen sjalv skota och hantera de vardagliga fragorna som behover I6sas.
Ledaren behdver fortfarande stéda eftersom det i en mognadsprocess ibland férekommer
en viss osakerhet. Nar en personalgrupp ar mera sjalvstandig sa begransas ledarens roll till
att bara finnas till hands nar de ledda sjélva ber om stéd och hjélp. (Jansson & Ljung 2011,
5.251-252).

Situationsbundet ledarskap ar beroende av bade chefens och de leddas kompetens,
personlighet och drivkrafter samt situationen de befinner sig i (Bruzelius & Skérvad 2011,
s. 382). Det situationsbundna ledarskapet behandlar hur en ledare anpassar uppgifts-
respektive relationsorientering till medarbetarnas arbets- och psykologiska mognad och
uppgiftens svarighetsgrad (Nilsson 2005, s. 41). Personalgruppen ar nojd ifall de blir
bemott enligt deras mognad och uppfattning om arbetssituationen.
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I en studie som gjorts inom stéd-och omsorgsverksamheten lyfter flera chefer fram att
ledarskapet behover anpassas utifran gruppens behov. Att anpassa sin ledarstil upplevdes
som en utmaning eftersom det inom gruppen kan finnas olika behov av stdd, exempelvis
kan vissa personer vilja ha information och ordergivning om det mesta medan vissa &r
mera sjalvgaende nar det galler initiativ- och handlingsférmaga (Larsson 2009, s. 38). En
grupp har i praktiken séllan nagot tydligt gemensamt lage och darfor kan det vara svart att

trana upp formagan att anpassa sin ledarstil.

3.6 Coachande ledarskap

Syftet med coachande ledarskap ar att starka medarbetares formaga att vara sjalvstandiga
och att utvecklas. Tanken &r att medarbetarna ska prestera battre genom ¢kad trivsel och
motivation. Coaching handlar om att inspirera en medarbetare att ga fran den nuvarande
situationen till en dnskad situation och att moéjliggéra utveckling av prestationer. Det har
kdnnetecknas av att man i sitt ledarskap staller fragor, lyssnar aktivt, uppmuntrar till
handling, ger feedback, understryker styrkor och fokuserar pad maojligheter. Genom att satsa
pa att uppmuntra sin personal att handla sjalvstandigt och utveckla sin kompetens sa ger
ledaren ett fortroende som i sin tur kan frdmja personalens trivsel. | ett coachande
ledarskap anvands processfragor, det vill ség fragor som inleds med vad, néar, hur, var och
vem. (Angeléw 2013, s.130- 133).

Lampliga tillfallen att coacha en arbetsgrupp &r t.ex. ndr en ny verksamhet startas, nér en
grupp ska arbeta mot ett gemensamt mal, nar en grupp vill utvecklas eller nar gruppen vill
ga vidare efter en konflikt. Det som ar huvuduppgiften i ett coachande ledarskap ar att
forandra konkreta beteenden samt att uppmuntra medarbetare att reflektera och tdnka mera
positivt. Ledaren ska dven sporra gruppen till mera handling och resultat. En ledare
behover inte ge fardiga losningar utan istdllet uppmuntra medarbetare att komma pa de
I6sningar och atgarder som behdver goras for att na mal som stallts. (Angeléw 2013, s.130-
131; 136).
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3.7 Medarbetarskapet som alternativ

Begreppet medarbetarskap har blivit allt mer aktuellt och utvecklingen “fran arbetstagare
till medarbetare” innebdr att man i rollen som anstélld har blivit mera ansvarsfull och att
medarbetaren lagger storre vikt pa egna utvecklingen och paverkningsmojligheter.
Medarbetarnas egna forvantningar, den nya chefsrollen och en ny arbetsorganisation har
gjort att betydelsen av medarbetarskapet dkat (Tengblad, m.fl. 2007, s. 23; s.175). Under
2000-talet har intresset for medarbetarskapet vaxt och manga arbetar for att utveckla en
battre samverkan mellan chefer och medarbetare genom ¢kad dialog, delaktighet och
gemensamt ansvarstagande. ldealet inom medarbetarskapet &r att chefen skall inspirera och
delegera istéllet for att styra direkt. En personautvecklande ledare leder sa att medarbetarna

kanner stod for deras forverkligande av arbetet (Tengblad, m.fl. 2007, s. 24).

Medarbetarna &r ansvariga for sitt eget medarbetarskap men dven den narmsta chefen har
ett ansvar nér det géller att skapa forutsattningar och att satta ramar for medarbetarskapet.
Chefen kan och forvantas framja fortroende, Oppenhet, samarbete, engagemang,
ansvarsformaga och initiativformaga, vilka &ar forutsattningar for medarbetarskapet.
Medarbetarskap behover aktiva och ndrvarande chefer som ger utrymme for medarbetarna

att ta egna initiativ inom olika ansvarsomraden. (Tengblad, m.fl. 2007, s. 50-51).

Medarbetarskapet handlar vidare om att chefen lagger vikt pa varje medarbetares asikt och
att chefen lyssnar och om mojligt beaktar synpunkterna som kommer fran medarbetarna
(Tengblad, m.fl. 2007,s. 27). Chefen behover dven lagga vikt pa att postmateriella
varderingar, t.ex. sjalvforverkligande, jamstalldhet och inflytande i arbetet tillgodoses hos
medarbetarna. De har postmateriella varderingarna har pa senare tid fatt allt mer betydelse
inom arbetslivet. Relationen mellan chefen och medarbetare inom medarbetarskapet
kénnetecknas av att chefen forvéntar sig att personalgruppen ska vara ansvarstagande och
intresserade av att lara sig, medan medarbetare stéller krav pa goda arbetsforhallanden och
personlig utveckling (Tengblad, m.fl. 2007, s. 29). Né&r gruppen & mogen och
ansvarstagande kan ledaren handleda sin personalgrupp mera passivt och pa samma gang

delegera ansvar for delar av verksamheten till sin personal.

Som namnts har medarbetare idag storre ansvar och fattar flera beslut jamfoért med tidigare.

Medarbetarskapet handlar ocksa om hur medarbetare hanterar relationen till sin
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arbetsgivare och till det egna arbetet. Ett véalutvecklat medarbetarskap kannetecknas till
exempel av att medarbetaren tar ett stort ansvar for sitt arbete, kan arbeta sjalvstandigt,
bidrar till att skapa kamratskap och en god stamning samt att denne & man om att
samverka med arbetskamraterna (Angeléw 2013,5.37). Medarbetarskapet i sin helhet
betonar vikten av att utveckla mer an bara ledarskapet. Satsningar pa medarbetarskap pa en
arbetsplats betyder att ledningen och medarbetare delar pa ansvaret och att var och en &r

delaktig och engagerad i att skapa trivsel pa arbetsplatsen (Angeléw 2013, s.38-41).

3.8 Sammanfattning

Nu har ledarskap som begrepp presenterats och olika ledarstilar beskrivits. Olika ledarstilar
som en chef i sitt ledarskap kan vélja att utéva och som pa olika sétt behandlar hur man
som ledare arbetar och samverkar med sin personalgrupp. Grundlaggande ledarstilar har
ber6rts men ocksd mera specifika ledarstilar som betonar en ledares forhallningssatt
gentemot personalgruppen. Hur ledaren ténker och tror att denne ska uttva ledarskap
paverkar i det langa loppet arbetsgladjen. Chefen betraktas som den som uttvar ledarskap
i verksamheten. Begreppen management och ledarskap har fortydligats med en
medvetenhet om att en ledare anvéander sig av bada i vardagen. | lardomsprovet kommer

den sociala aspekten, att leda ménniskor, att vara i fokus.

Efter att nu ha klargjort begreppet ledarskap och olika ledarskapsteorier narmare kommer
fokus riktas till det sammanhang som ledarskap utévas i. Personalgruppens roll respektive
ledarens roll i skapandet av forutsattningar for arbetsgladje betraktas ndrmare. Hurudan &r
situationen som ledaren och personalen befinner sig i och hurudana forutsattningar for

arbetsgladje finns och behover skapas?

4 Att skapa forutsattningar for arbetsgladje

Medarbetarna &r en del av chefens arbetsmiljo, pa samma satt som chefen ar en faktor i
personalens arbetsmiljo. Ledningen och personalgruppen paverkar varandra genom humar,
beteende och arbetssatt (Sandahl, Falkenstrom & von Knorring 2010, s.102). Utifran det
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har forstar vi att bade ledning och personalgruppen har ansvar for gemenskapen,
arbetsmiljon och trivseln. Ett samarbete kravs, dar alla parter &r involverade och ar med

och skapar forutsattningar och paverkar arbetsgladjen.

4.1 Arbetsmiljén som gemensam arena

Arbetsmiljo och forhallanden pa en arbetsplats innefattar alla fysiska, psykologiska och
sociala faktorer, man pratar om fysisk och psykosocial arbetsmiljo. Med fysisk arbetsmiljo
menas bland annat lokaler, maskiner och inventarier, buller, luftkvalitet, vibrationer och
kemiska hélsorisker. Psykosocial arbetsmiljo &r ett brett begrepp men kan beskrivas som
arbetstagarnas upplevelser av arbetssituationen och arbetsgladjen. (Ericsson 2007, s. 31 —
33).

Nar det tidigare pratades om arbetsmiljo avsag man den fysiska arbetsmiljon; ventilation,
belysning, bullerniva och langden pa arbetsperioderna och — pauserna, idag intresserar man
sig mera av arbetsmiljons sociala forutsattningar. Synséttet andrades pa grund av den
allmanna samhéllsutvecklingen men ocksd pa grund av uppmarksammande
forskningsrapporter som visade att orsakerna till en forbattring pa arbetsplatsen inte hade
nagot med den yttre miljon att gora utan det berodde helt pa socialpsykologiska faktorer.
Fortsatt forskning inom det har omradet visar att upplevelse av arbetsgladje inte enbart
beror pa den psykosociala miljon utan ocksa pa arbetsengagemanget, att arbetet upplevs
meningsfullt och att man som arbetstagare kan péaverka arbetssituationen. (Rubenowitz
2004, s. 55 — 56).

4.1.1 Betydelsen av en god arbetsmiljo

For att fa ett arbetsupplagg och en arbetsmiljo som skapar forutsattningar for ett positivt
arbetsengagemang, arbetsgladje och hog effektivitet kan man utgd fran tva vagledande
principer; yttre, tvangsbetonade drivkrafter och inre, motivationshetonade drivkrafter.
Kontrollerande och detaljpréglad arbetsledning, individuell prestationslon och maskin-

eller datorstyrning hor till de yttre, tvangsbetonade drivkrafterna. Till de inre drivkrafterna
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hor ett arbetsuppldagg som ger medarbetaren mojlighet att uppleva arbetsuppgifterna och -
forhallandena som stimulerande och bel6nande vilket ger medarbetaren befogenheter och
det i sin tur far denne att kdnna okad arbetsgladje och lojalitet till verksamheten.
(Rubenowitz 2004, s. 74 — 75)

Att ha en stimulerande arbetsmiljo &r viktigt for produktiviteten. Upplevelsen av att man
gor en produktiv insats leder till en positiv arbetstillfredsstéllelse via 6kad sjalvkansla och
uppskattning. Sambandet mellan arbetsgléddjen och produktiviteten har visat sig bero till
stor del pa sjdlva arbetets art. Om arbetet ar varierande kan man se positiva samband
mellan trivsel och produktion och om arbetet dessutom kraver mycket kunskap och &r
utvecklande kan man se mycket starka positiva samband. Lonen kan ocksa spela en stor
roll for arbetstillfredsstéllelsen. (Rubenowitz 2004, s. 72, 79)

4.2 Personalens roll

For att skapa en arbetsplats som har forutsattningar for arbetsgléddje krévs det att
personalgruppen kan forsta, acceptera och kanna ansvar for de mal som finns pa
arbetsplatsen. For att samarbetet ska bli s& bra som majligt behdver personalgruppen
kdnna till och respektera varandras roller, likasd lagga vikt vid att samarbeta.
Personalgruppen behdver kunskap om hur samarbetet skall utformas for att na de mal som
stallts. Vidare maste det finnas tillit och respekt mellan medarbetare pa det personliga
planet for att gruppen skall kunna fungera sa bra som mojligt, aven i krissituationer. Ett
respektfullt bemdtande bidrar till skapande av god stdmning och kamratskap. (Larsen
2003, s. 68; Angelow 2013, s. 37).

Personalen paverkas direkt av egenskaper, stil och beteenden som ledaren har men varje
medarbetare har slutligen ansvar for den egna arbetsgladjen. Hur vi forhaller oss till vart
arbete, hurudana instéllningar och attityder medarbetaren har, &r av stor betydelse for
upplevelse av arbetsgladje. Utifran sina undersokningar delar professor Amy
Wrzesniewski (enligt West 2011, s. 96) in personers forhallningssatt till arbetet i tre
kategorier; de som ser sitt arbete endast som ett arbete, de som ser arbetet som en karriér
och de som ser arbetet mer som ett kall. De som upplever minst arbetsgléadje ar de som ser

sitt arbete enbart som ett arbete. Personer som ser sitt arbete som en karridr anser att
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arbetet ar mer dn bara I6nen och den personen investerar ocksa i sitt arbete och far
bekraftelse, utmaningar och utvecklar kompetensen. De som ser sitt arbete som ett kall ser
meningen med sitt arbete i ett storre sammanhang och det &r ocksa de som upplever storst

lycka pa arbetet.

Upplevelsen av arbetsgladje ar kopplad till det egna engagemanget. For att fa positiva
upplevelser behdver man sjalv investera nagonting i arbetet (Tengblad, m.fl. 2007, s.65).
Darfor ar, forutom forhallningssattet till arbetet, en annan individuell faktor for
forutsattningarna till arbetsgladje att var och en stéller sig fragan vad man sjalv kan gora
och bidra med till det har (Angeléw 2006, s. 45-47).

4.3 Ledarens roll

| det dagliga arbetet delas ledarens uppgifter in i fyra funktioner; att planera, organisera,
leda och kontrollera. Att planera innefattar att satta mal, ange syften och hitta vagar och
resurser for att na dem. Med organisering menas att i verksamheten organisera manskliga
och materiella resurser. Genom att leda skall man skapa engagemang for malen man stallt
och leda i riktning mot dem. Kontrollera innebdr att skapa normer fér och utvardera
prestationer for att kunna ge feedback och goéra eventuella &ndringar. De har fyra
funktioner ar beroende av varandra &en om de kan beaktas separat. (Thylefors 1991,
5.86).

Ledarens roll i verksamheten &r: att skapa tydliga mal, vaga fatta beslut, utmana, fora arlig
och rak kommunikation, sétta granser och stalla krav som att vara relationsorienterad och
visa omtanke, vara lyhord, kunna skapa goda samtal, vara tillganglig och engagerad, kdnna
tilltro till medarbetarna och fa medarbetarna att véxa (Angeléw 2013, s.28). Ledaren har en
betydelsefull roll for arbetsgladjen pa en arbetsplats. Det &r ledaren som kan driva,
strukturera upp och ta initiativ till arbetsgladje-arbetet. Ledarens roll &r att agera och skapa

forutsattningar for arbetsgladje i verksamheten.

Chefens betydelse och effekter for en god arbetsmiljo och arbetsgladje har speciellt kunnat
observeras vid chefsbyten. En tidigare bra arbetsgemenskap med fungerande
konflikthantering kan ha férsdmrats bara genom ett chefsbyte. Om den nya chefen ar alltfér
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auktoritar, otalig eller franvarande kan plotsligt en dalig stamning och konflikter bli en del

av arbetsvardagen, som tidigare var positiv och fungerande. (Sandahl, m.fl. 2010, s.102).

Som namndes i kapitel 4.1.1 sa visar forskning att med okad arbetsgladje hojs
produktiviteten och medarbetare blir effektiva. Positiva kanslor har en fordelaktig effekt pa
egenskaper som vardesatts inom arbetslivet; sjalvgaende, initiativrik, ansvarstagande,
flexibel, kommunikativ och kreativ for att namna nagra exempel. Medarbetare som
upplever gladje i sitt arbete tenderar att utéver sjalva arbetsuppgifterna ocksa gora sadant
som starker och hjalper sin arbetsgivare, sa som att sprida vélvilja, hjalpa kollegorna,
komma med konstruktiva forslag och se till att man sjalv utvecklar sin kompetens (Staw,
Sutton & Pelled 1994). Det hér visar att det I6nar sig for arbetsgivare och chefer att gora

satsningar pa arbetsgladje.

Andra positiva effekter av arbetsgladje enligt (Angeléw 2006, s.17) ar battre hélsa och
valmaende, okad respekt mot medarbetare och ledning, béattre bemdtande, Okad
meningsfullhet, battre samarbete, trivsel och arbetsklimat, 6kad initiativformaga och ¢kad
handlingskraft. Forskning visar att arbetsgladje innebar for manga en bra stdmning pa
arbetsplatsen. Vidare visar forskning att arbetsgladje kan innebéra lagre sjukfranvaro samt

gladare klienter och anhdriga.

Tyvarr tar administrativa uppgifter allt mera tid for ledaren och tiden fOr personalgruppen
vill inte riktigt racka till. Med de forutsattningar som finns i arbetslivet idag kan man
behdva beakta svarigheten att faktiskt utveckla ett ledarskap med fokus pa arbetsgladje.
Det optimala &r i varje fall att ledaren anda skulle bli en forebild for arbetsgladjen, ta
initiativ till att diskutera arbetsgladjens roll och aktivt arbeta med att systematiskt starka
arbetsgladjen (Angeléw 2006, s. 24; Lundin & Sandstrom 2010, s. 14-15).

Ansvaret for arbetsmiljo, arbetsgladje, gruppkultur och utveckling av férutséttningar ligger
hos mellanchefen (Lundin & Sandstrom 2010, s. 28). Den mest betydelsefulla
framgangsfaktorn for att uppna arbetsgladje ar hur ledaren agerar: att skapa goda
forutsattningar, delaktighet och utvecklingsmdjligheter (Angeléw 2006, s. 22). Oberoende
av hur gruppdynamiken &r pa en arbetsplats &r formannen den som i den sociala
rangordningen sitter pa den formella makten. I alla organisationer finns det ndgon form av

fordelning av arbete, ansvar och befogenheter som skapar en struktur i organisationen. Det
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ar formannen som har méjligheten med sitt inflytande att kunna astadkomma forandringar

som paverkar alla med dennes agerande och arbetssétt (Bruzelius & Skarvad 2011, s.311).

4.3.1 Vikten av ledarens narvaro

Tidigare har det konstaterats att ledarskap och ledning av en personalgrupp handlar om en
relation som maste hallas levande for att alla parter skall acceptera den. En chef, i en
forskning kring ledarskap i kinslomdssigt arbete, har sagt att som chef “maste jag finnas
dar personalen finns, jag ar har nar personalen &r har, de ska inte behdva leta upp mig
ndir de vill prata”. Undersokningar visar ocksa att arbetsplatser dar det finns ett gott socialt
samspel har mer upplevelser av arbetsgladje och chefen kan genom att vara narvarande
m0ojliggbra mera social interaktion i personalgruppen (West 2011, s. 68-69). En chef som
alltsd ar bade fysiskt och psykiskt narvarande och som finns tillganglig for
personalgruppen i arbetsvardagen har storre mojligheter att skapa forutsattningar for
arbetsgladje. Nér chefen finns mitt i personalgruppen och arbetar sida vid sida med dem
finns mojligheter att stodja, svara pa fragor och bekrafta personalgruppen. En narvarande
chef kan ocksa vid behov fatta nodvéandiga beslut. Ett liknande engagemang for
personalgruppen kraver att chefen kan planera sin egen arbetstid samt delegera
arbetsuppgifter (Lager & Larsson 2011, s.90).

4.4 Sammanfattning

Arbetsgladjen ar en del av den psykosociala arbetsmiljon som tidigare ndamndes i kapitlet.
For att kunna uppna arbetstrivsel pa arbetsplatsen kravs en gemensam vilja och satsning.
En positiv anda pa arbetsplatsen och en arbetsgléadje i gruppen kraver bade yttre och inre
drivkrafter fran personalgruppen men ocksa en stimulerande arbetsmiljo. Pa en arbetsplats
ar alla delaktiga i att forsoka skapa forutsattningar for arbetsgléadje och det ar viktigt att
personalen far kanna sig delaktiga och att de har ansvar. Personalgruppen kan samtidigt
ocksa delta genom ett gott samarbete och eget engagemang. Mellanchefen har till uppgift
att planera och organisera en verksamhet samtidigt som denne skall satta mal och ta beslut.

For att en ledare med manga administrativa uppgifter skall kunna paverka arbetsgladje
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behovs en dppen och rak kommunikation till personalgruppen. Mellanchefen kan vara en
forebild och ta initiativ till och skapa forutsattningar for arbetsgléddjen. For att kunna
samordna och utveckla verksamheten har det konstaterats att betydelsen av en narvarande
chef &r stor. Néarvaron sétter grund for att faktiskt k&nna sin personalgrupp, att veta
hurudant stod de behdver och att veta hur de trivs i sitt arbete.

5 Formella strategier och redskap som framjar arbetsgladje

Som konstaterades i kapitel 4.3 har man som férman med sitt inflytande mojlighet att
astadkomma forandringar och paverka andra med sitt arbetssatt och agerande. | det
foregaende kapitlet diskuterades den allmanna situationen som en mellanchef befinner sig i
och dennes arbetsuppgifter. | det héar kapitlet beskrivs mellanchefens arbetssatt och
agerande genom en presentation av formella strategier och redskap som denne kan anvanda
sig av i den direkta kontakten med sin personalgrupp for att framja arbetsgladje hos dem.
Olika strategier och redskap kommer narmare presenteras utgaende fran ett antagande om
att varje chef vill att sin personalgrupp skall trivas pa arbetet. Pa vilket satt tar

mellanchefen hand om sin personal och hur kan forutséttningar for arbetsgladje skapas?

5.1 Personalmoten

| organisationer dr ledaren i behov av goda relationer till sin personal. Personalmoten &r
tillfallen for att skapa en dialog mellan chef och medarbetare, for att tillsammans kunna
arbeta med utveckling, planering och uppféljning av verksamheten. Personalméten ar ett
sétt att interagera med sin personal. Genom interaktion med personalgruppen blir chefen
alltmer medveten om omgivningens reaktioner kring dennes satt att leda och bidrar till
eventuella justeringar i ledarskapet (Nilsson 2005, s.29). En chef behdver veta vad
personalgruppen behdver, liksom ocksa personalgruppen behover veta vad som ar aktuellt i

organisationen och vad som férvantas av dem.

Personalmoten &r tillfallen da arbetsgivaren kan uttrycka sina forvantningar och

medarbetarna i sin tur ges mojlighet att paverka sitt arbete och sin arbetsplats.
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Arbetsgladjen 6kar om medarbetarna har mojlighet att gora viktiga insatser och kan bidra
med sin kompetens. Att kanna att man kan paverka sin arbetssituation &r namligen centralt
for upplevelse av arbetsgléadje (Ljungstrom 2011, s. 27). Genom personalméten ges
forutsattningar for bade personlig och yrkesmassig utveckling samt okat sjalvbestammande
och ansvarstagande, vilka &r faktorer for upplevelse av arbetsgladje. FOr att personalméten
skall fungera och vara en naturlig del av verksamheten bor de ske regelbundet och malet ar
att alla i personalgruppen deltar (Frick & Nordberg 2013, s. 99; West 2011, s. 64).

Under personalmoten kan chefen ta med personalen i olika beslutprocesser. Fastan chefen
har klara tankar om utvecklingsomraden och lésningar &r det viktigt att i de har fraga sin
personalgrupp om deras tankar och dven uppmuntra personalen att sjalv komma med
forslag till utveckling av metoder eller verksamheten. Det hédr forutsétter ett 6ppet och
tillatande klimat pa arbetsplatsen som mojliggor kreativitet och att alla vagar komma fram

med nya forslag. (Lager & Larsson 2011, s.101).

Personalmoten handlar om att uppratthalla relationen mellan chef och medarbetare och for
att framgangsrikt férmedla information bor chefen vara tydlig och klar. Tydlighet i arbets-
och ansvarsfordelning innebar mojligheter for personalgruppen att anvénda sin fulla
kompetens. Tydlighet innefattar ocksd att chefen forklarar de beslut och dagliga
angeldgenheter som inte ar sjalvklara for alla, exempelvis varfor vissa arbetsuppgifter ska
utforas och hur de ska utforas. Tydlighet ger trygghet, som i sin tur ger forutsattningar for
delaktighet. En trygg personalgrupp vagar komma med egna forslag, ta egna initiativ och

saga till om ndgonting gatt fel. ( Henrikson & Wennberg 2011, s. 113; 5.115).

5.2 Utvecklingssamtal

Forutom personalmoten behdvs ocksa personliga utvecklingssamtal for att framja
arbetsgladjen. Begreppet utveckling betyder forandring, en omvandling till nagot som é&r
stérre och mer vart. Utvecklingssamtal ar ett instrument for forandring. Idag ar kraven pa
organisationer och verksamheter manga och det leder till att osékerheten 6kar, stressnivan
hojs och pa samma gang paverkas ocksa arbetsgladjen. Syftet med ett utvecklingssamtal &r
att var och en ska hjalpa till att fa verksamheten att utvecklas. Under ett utvecklingssamtal
behandlas hur ménniskor vill vara och deras prestationer. (Ronthy 2004, s. 10).
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Nyttan med att anvénda sig av utvecklingssamtal ar att det leder till att medarbetarna
upplever okad delaktighet och saledes ocksa Okad arbetsgladje. Samtalen gor ocksa
verksamheten effektivare; nya tankar och idéer kommer fram och personalen far pa sa satt
lattare att veta vilka saker de bor satta energi pa. Det ar ocksa viktigt att verksamhetens
vision, mal och strategier formedlas under ett utvecklingssamtal sa att alla arbetar med
samma utgangspunkt. For att alla ska kdnna av nyttan med ett utvecklingssamtal bor de

héllas regelbundet, minst en gang per halvar. (Ronthy 2004, s 13, 44).

5.2.1 Utvecklingssamtal i praktiken

Den mesta tiden under ett utvecklingssamtal gar at till att samtala om medarbetarens
prestationer, resten till att samtala om upplevelse av arbetsgladje, samarbete, relationer,
varderingar och feedback. Det ar viktigt att det finns en jamn balans mellan de har tva och
genom att satta varde pa relations- och varderingsfragor far medarbetaren energi och det
har resulterar i att denne presterar béttre i arbetet. Det ar viktigt att ledaren & medveten om
det har nar denne ska halla utvecklingssamtal eftersom det latt kan kannas obekvamt att
prata om kanslor och relationer och darfor laggs fokus automatiskt mer pa prestationer
(Ronthy 2004, s 28-29). For att ta kompetensen som finns hos medarbetarna tillvara ger
utvecklingssamtalet en bra forutsdttning for att narma sig varandra och fanga upp
medarbetarens engagemang. Ingen vill vara en dalig medarbetare och som ledare géller det
att hitta den personliga viljan hos alla medarbetare att bidra med sin fulla kompetens
(Ljungstrom 2011, s. 26).

For att ett utvecklingssamtal ska bli givande ar forberedelserna viktiga. Genom att vara val
forberedd visar man respekt for medarbetarna. Det visar ocksa att samtalet tas pa allvar och
det gemensamma arbetet ar viktigt. For samtalsledaren ska medarbetaren alltid vara i
fokus, medarbetarna ska ha det storsta samtalsutrymmet. Som samtalsledare ska man skapa
god stdmning och styra samtalet i en viss riktning genom att stalla fragor. (Ronthy 2004, s.
37, 40).

Det finns flera praktiska forutsattningar for att ett utvecklingssamtal ska bli bra. Lokalen &r

en sak, det &r viktigt att samtalet kan foras ostort. Det &r individuellt vad som passar for
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olika personer, det som kéanns bra brukar ocksa fungera bra (Frick & Norberg 2013, s. 28).
En annan sak att tanka pa &r att ha tillrackligt mycket tid reserverat for samtalet. En ledare
borde inte ha for manga utvecklingssamtal efter varandra, da finns det en risk att tappa
intresset for vad medarbetarna har att sdga. Att flytta tiden for ett utvecklingssamtal &r
ingen bra idé, da ar det latthant att medarbetaren kanner sig oviktig (Ljungstrom 2011, s.
30 — 31). Fungerande utvecklingssamtal &r viktiga fér personalen och leder till att deras

kompetens utvecklas.

5.3 Personalens kompetensutveckling

Mellanchefen har ett ansvar for att medarbetarna ska kunna lésa sina uppgifter och det hér
innebadr i sin tur ett ansvar for medarbetarnas kompetensutveckling och att alla far rimliga
arbetsuppgifter (Lundin & Sandstrom 2010, s. 28). Satsningar pa kompetensutveckling &r
en viktig framgangsfaktor for att skapa mer arbetsgladje och det handlar om att investera i
olika former av larande och att uppmuntra personalen att anvénda sin kompetens. Det ar
viktigt att se sin personal som en resurs och en nddvandighet for verksamhetens utveckling
och genom att forsta att personalen lar sig saker pa olika satt kan det skapas olika former

av utvecklingsmajligheter for dem (Angeléw 20086, s. 37).

Det som styr valet av kompetensutveckling ar verksamhetens mal, uppdrag och krav pa
kompetens (Lager & Larsson, s.102). Kompetensutvecklingen kan rora sig om externa eller
interna kurser, coaching, litteraturstudier, upplevelsebaserade seminarier eller andra
utvecklingsmojligheter (Gunnarsson 2010, s.105). | dagens situation dar manga
arbetsplatser har en anstrangd ekonomi kan man satsa pa att ge tid at sina medarbetare for
egna studier och kompetensutveckling pa egen hand, gora studiebesok eller tillfalligt prova
pa nya arbetsuppgifter for att tillgodose det har utvecklingsbehovet for individen. En ofta
underskattad utbildningsresurs ar kompetensen som finns internt, alltsd medarbetarna kan

aven ldra sig av varandra (West 2011, s.51).

Inom serviceverksamheter &r karnresursen som sagt organisationens medarbetare och den
kompetens som de har. Det ar darfér av vikt att verksamhetens och medarbetares

kompetens utvecklas i takt med omvérldens behov och krav. Det behdvs en kontinuerlig
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forandring som leder till forbattring i takt med att kunskapen i omvérlden férandras
(Rosengren 2014, s. 106). Dessutom ar kompetensutveckling ofta ett led i en langsiktig

plan for utvecklingen av arbetet (Lager & Larsson, s.102).

En organisation kan inte byggas upp runt enstaka personer som har en viss kompetens,
utan en val fungerande verksamhet ser till att kompetensen sprids pa hela verksamheten.
Med tanke pa det har ar det tydligt att personalen behover individuella
utvecklingsmojligheter och forutsattningar for att medverka till att forbattra omsorgen.
Genom att som ledare kanna sin personalgrupp och deras kompetenser kan denne arbeta
for en optimal kompetensstruktur (Rosengren 2014, s.109). Kompetensutveckling handlar
om att synliggora den kompetens som finns, utveckla ny kompetens, anvanda kompetens

och att formedla kompetens i ett fortlopande forbattringsarbete (Myrgard 2006, s. 18).

Forutom att mellanchefen fran sin sida skulle satsa pa personalens kompetensutveckling ar
det viktigt att denne ger utrymme till att personalen sjalv far prova pa nagot nytt, att som
chef ocksa delegera olika ansvarsomraden till sin personal. Som manniska véxer man av att
fa ansvar och mojligheter att visa sin kompetens (Lager & Larsson 2011, s.100). Att lara
sig nagonting nytt eller att utveckla sin kompetens ar enligt manga medarbetare en stor
bidragande faktor till upplevelse av arbetsgladje. Att béattra sina fardigheter och 6ka sin
kompetens ar stimulerande pa samma gang som det tillfor variation i arbetet (West 2011,
s.50).

Angelow (2006, s.21) fragade i sin studie i vilka arbetssituationer de intervjuade upplevde
stor arbetsgladje, och aterkommande svar var vid olika typer av framgangar sa som att fa
lyckade resultat, genomfora forbattringar, uppna mal, hitta I6sningar pa problem och bidra
med sin kompetens. Upplevelse av individuella framsteg i sina arbetsuppgifter inverkar
positivt pa arbetsgladjen. For att kunna vaxa bade professionellt och som person behover
personalen aven fa hora bekraftelse for de framsteg som gors. Nar forman ger feedback
och satsar pa att medarbetarna ska se sina framsteg och ha en 6verblick pa hur arbetet
framskrider ger de samtidigt utvecklingsmgjligheter. (West 2011, s.67; Rosengren 2014,
5.199).
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5.4 Sammanfattning

| det hér kapitlet har olika formella strategier och redskap som framjar arbetsgladjen
behandlats. Personalméten ar ett bra tillfalle for bade chef och medarbetare att féra fram
sina tankar, asikter och 6nskemal. Utvecklingssamtal & mer personliga och ger chefen
mojlighet att lara kanna enskilda individer i personalen battre och pa sa sétt kan chefen
hitta den kompetens som varje individ har och ta kompetensen tillvara. Ett mal for bade
personalmoten och utvecklingssamtal ar kompetensutveckling. Arbetsgladje uppstar bland
annat ur en kansla av tillfredsstallelse nar arbetet gar bra, nar man lyckas med det man tar
sig an. Upplevelse av arbetsgladje kan forknippas med situationer da arbetstagare far

utvecklas i arbetet och bidra med sin kompetens.

6 Informella strategier och redskap som framjar arbetsgladje

| foregaende kapitel behandlades olika formella strategier och redskap, i det har kapitlet
kommer informella strategier som ocksa paverkar arbetsgladjen pa arbetsplatser
presenteras. Informella strategier ar strategier som inte har nagra tydliga ramar och inte
haller sig till nagon bestamd form utan de kan utdvas pa olika satt. De har strategierna ar
svarare att beskriva och greppa och darfor kommer de att beskrivas mera generellt. Som i
kapitlen ovan kommer personligheter och egenskaper inte behandlas desto mer dven om vi
kommer att ndmna dem i vissa sammanhang. Det behdver ndmnas att de kan ha en

betydande roll i de informella strategierna dven om de inte ndrmare beskrivs.

6.1 Feedback och uppmuntran

Feedback och uppmuntran &r en viktig att ge, det kan dessutom vara ett snabbt och
effektivt satt att Oka arbetsgladjen. En ledare kan genom feedback optimera de mojligheter
som var och en i personalgruppen har att bidra med till arbetet. Genom positiv feedback
skapas trygghet och tillit, vilket stimulerar till uthallighet och arbetslust. (@iestad 2005,
s.114; West 2011, s.116).
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6.1.1 Vikten av feedback och uppmuntran

Undersokningar och iakttagelser enligt Tengblad m.fl. (2007, s. 15) berattar att
medarbetare anser att deras ledare och forman &r daliga pa att ge feedback och
uppmuntran. Aven West (2011, s.119) refererar Wagner och Harter som sammanstallt en
gallupundersokning i USA, som visar att 65 procent av de tillfrdgade anser att de inte far
nagon uppskattning pa sin arbetsplats. En annan gallupundersokning har gjorts av en stor
svensk arbetsmiljotidning, dar majoritet av lasare tycker det ar viktigt med aterkoppling i
arbetet och uppskattning for utfort arbete. Artikeln berér att manga i arbetslivet saknar
uppskattning pa jobbet och det framkommer ocksa vikten av nagon struktur for nar och hur
feedbacken ska utforas (Zetterblom 2015). Det h&r med att ge feedback skulle i praktiken
behdva vara en naturlig del av ledarskapet och undersokningar visar pa hur viktigt det ar
att ledare aktivt satsar pa feedback och uppmuntran i det dagliga arbetet. Medarbetare
behover fa hora hur deras arbete och deras insats i arbetsgemenskapen uppskattas av andra
och héar har mellanchefen en viktig uppgift. (West 2011, s.117-119). Uppskattning, en
professionell komplimang, positiv feedback, berém och att bli sedd ar alla olika

bendmningar for att beskriva nér vi uttrycker uppskattning.

6.1.2 Mellanchef och feedback

Hittills har det konstaterats att som medarbetare behéver man fa hora feedback som beror
den egna arbetsinsatsen och att det hdr har betydelse for upplevelse av arbetsgladje. Alltid
behover inte feedbacken sédgas med direkta ord, utan andra sétt att visa uppskattning kan
vara att visa intresse for dennes arbete, be om rad eller be denne om hjalp i fragor som
personen ar kompetent i. Alla de har &r satt som berattar for individen att dennes arbete

uppskattas och de fungerar som positiv feedback. (Furman & Ahola 2003, s.25).

En ledare kan ge feedback enligt ett jag-budskap. Om ledaren distanserar sig fran
budskapet genom att sdga eller referera till andra i personalgruppen som tyckt nagonting
blir det inte lika betydelsefullt. En viktig del nar det géller feedback ar att uttrycka hur man
kanner det, inte hur man tanker eller resonerar och da blir feedbacken mera personlig och
missforstand undviks (Eklund 2010, s. 47-48). Bra feedback eller aterkoppling
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k&nnetecknas av att den &r direkt, relevant, arlig och konkret (Nilsson & Waldemarson
2005, s. 95).

Det kan betyda mera for personen som far feedback om den ar specificerad. Med
specificerad feedback menas att chefen talar om for medarbetaren varfor feedbacken ges
och personen i fraga far da aterkoppling pa en specifik sak som uppskattas. Det ar
uppbyggande som personal att fa hora att man gor ett bra arbete och kénslan av

uppskattning starks genom information om vad som gors bra. (diestad 2005, s, 30).

Det finns tva syften med att ge feedback; ett bekraftande syfte och ett korrigerande syfte.
Det bekréaftande syftet handlar om stdd och uppmuntran for det som goérs bra. Det
korrigerande syftet innebar konstruktiva forslag pa nagot som kan goras battre. Feedback
handlar om att bidra till framtida forbattringar, inte att sénka nagon genom att leta fel
(Gunnarsson 2010, s.15). Oftast kan ménniskor ta emot konstruktiv feedback bra, men det
hér forutsatter att de aven far tillrackligt med positiv feedback. Generellt ségs det att det
behovs fem positiva kommentarer for varje negativ kommentar, dock visar det sig att det &r
svarare att uppmarksamma det positiva an det negativa. Det ar viktigt att ledningen arbetar
for att uppméarksamma framgangar och ge feedback pa dem (West 2011, 5.120; 5.123).

Att ge feedback och visa uppskattning for att de vardagliga arbetsrutinerna fungerar &r
nagot som latts gléms bort men ar viktigt for att arbetet fortfarande ska I6pa pa smidigt.
(Tengblad, m.fl. 2007, s.93). Som chef behdver man strava efter att skapa ett positivt
Klimat dar alla stoder och uppmuntrar varandra. Chefen vid personalmdéten kan inleda med
att betona framgangar och ge feedback, det hér kan ses som ett systematiskt sétt att framja
och astadkomma arbetsgladje (Angeléw 2006, s.33; s.28).

I en vérdenhetschefsstudie lyfte de intervjuade fram vikten av att ha ”small talk” med sin
personalgrupp, att forutom de formella traffarna dven ha informella samtal och personliga
samtal nar man moter pa varandra under arbetsdagen (Nilsson 2005, s.30). Det i sig ar en
typ av feedback, ett bekréaftande, av att chefen ser sin personal och ser individen. Som
konstaterats ar feedback och uppmuntran en betydande faktor for upplevelse av
arbetsgladje pa arbetsplatser. Brist pa feedback och uppmuntran kan leda till dalig

stamning och da kan det ocksa uppsta konflikter.
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6.2 Konflikter och konflikthantering

I de tidigare kapitlen har vi tagit fram metoder och arbetssatt som anvands i férebyggande
syfte och i en stravan efter arbetsgladje. Aven om den som leder en arbetsgrupp och de
som blir ledda stravar till att uppna arbetsgladje pa arbetsplatsen, uppstar ibland konflikter
och meningsskiljaktigheter. Konflikter ar naturliga i manniskorelationer och de kan ha
bade stimulerande och destruktiv verkan i en arbetsgrupp. Det &r séttet som konflikten
hanteras pa som i forsta hand definierar om effekterna av konflikten blir positiva eller
negativa. Det ar viktigt att kunna identifiera en konflikt, alltsa kunna se vem som é&r
inblandad och vad den handlar om. Konflikthantering handlar i stora drag om att erkanna
konflikten, halla isar fragor och personer, fokusera pa intressen och motiv, leta mojligheter

till gemensam vinst samt att bygga pa objektiva kriterier. (Larsen 2003, s. 163-178).

En konflikt finns framst nar tva parter star mot varandra, ena parten hindrar den andre i
handling och den andre slar tillbaka. Langvariga konflikter kan darfor ha aktiva och
passiva perioder, eftersom ingen orkar vara i standig stridighet. Det har kan i sin tur leda
till att parterna tror att konflikten ar 16st och det kan uppsta besvikelse nar konflikten
aterigen blossar upp. Parterna i en konflikt &r i ett standigt samband med varandra och man
kan darfor aldrig riktigt dra sig tillbaka innan konflikten ar l6st, eftersom den andra parten

da kan uppfattas som segrare. (Larsen 2003, s. 163-164)

6.2.1 Olika typer av konflikter

Olika kallor delar in konflikter pa olika sétt. Man diskuterar kognitiva och affektiva
konflikter, medvetna och omedvetna konflikter, éppna och dolda konflikter samt olika
orsaker till konflikter. De hér orsakerna namns framst som konflikter i malsattning, idéer,
attityder och beteende. (Ahrenfelt & Berner 1996; Markham 1998; Larsen 2002; Larsen
2003).

Kognitiva konflikter kan ofta vara till fordel for arbetsplatsen i den bemérkelsen att dolda
asiktsskillnader kommer fram. De kan da hanteras konstruktivt, det har kan i sin tur ge

stimulans for kreativitet och kritiskt tdnkande. Kognitiva konflikter &r ofta till nytta nér
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invanda monster behdver brytas och arbetsgruppens effektivitet O0kas. De affektiva
konflikterna handlar ofta om problemtankande och fungerar déarfor destruktivt bade pa den
enskildes arbetsformaga och arbetsgruppens effektivitet. | de har konflikterna &r det néstan
aldrig lugnt, inte ens under de passiva perioderna, och fokus ligger pa hur man skall kunna
ge igen. De har konflikterna kraver ocksa uppmarksamhet fran 6vriga i arbetsgruppen och
tar saledes fokus fran arbetsuppgifterna. Foljderna av affektiva konflikter leder ofta till
motverkan av 6ppen kommunikation och samarbete. Nar affektiva konflikter tar plats inom
en arbetsgrupp hander det ofta att gruppen tappar viljan att engagera sig fullt ut i arbetet i
fortsattningen och nér en mojlig konflikt uppfattas drar de sig undan. (Larsen 2003, s.164-
168).

Oppna konflikter &r erkanda av chefer och personalgrupp men &r inte darfor alltid
accepterade. Dér konflikter 6ppet erké&nns finns ofta en god kommunikation och en 6ppen
anda i arbetsgruppen. Aven om konflikten &r 6ppen kan den vara destruktiv men det kravs
att den &ar Oppen for att kunna losas. De dolda konflikterna tar ofta plats dar
kommunikationen ar dalig och arbetsgruppen &r valdigt sluten. De dolda konflikterna &r de
som inte erkanns, aven om alla &r medvetna om dem, och pa sa vis gor de storre skada.
Dolda konflikter innebédr ofta att problemen trycks undan, och det blir déarfor mer
komplicerat att ta tag i konflikten nar den oundvikligen slar fram i ett senare skede, nar den
byggts pa. (Ahrenfelt & Berner 1996, s.44-45).

Den medvetna konflikten handlar om det vi kanner till och kan géra nagot at. Det ar alltsa
nagot vi har information om, informationen &r alltid tillganglig for oss och vi kan hantera
det vi vet om. De omedvetna ligger dock oatkomligt for oss, men det kan i sin tur komma
at oss. De omedvetna konflikterna ar darfor véldigt kansliga och kan fora med sig
upplevelser fran barndomen eller tidigare handelser. | arbetsgruppen ar en konflikt
omedveten dnda tills den nétt en viss niva och pa sa vis kommer fram. D& borjar det pratas
om en konflikt &ven om den omedvetet funnits med lange. | en arbetsgrupp kan en konflikt
vara helt omedveten for de berérda &ven om den &r synlig for andra. (Ahrenfelt & Berner
1996, s. 46-48).

Malsattningskonflikter grundar sig i att en eller flera i gruppen har olika malsattningar och
en konfliktsituation uppstar oftast pa grund av missforstand eller olika tolkningar av
information och instruktioner. ldékonflikten handlar mer om att pa grund av sin egen

bakgrund gora olika tolkningar av samma information. Idékonflikter kan uppsta genom



28

skillnader i sprakbruk, utbildning, erfarenhet, nervositet och ocksa snabbtankthet nar man
skall uppfatta information. Attitydkonflikter beror vara kanslor och asikter som kan vara
forankrade i politisk, kulturell, rasmassig eller konsméssig grund och ar en del av var
personliga karaktar sedan lange tillbaka. De har konflikterna blir svarlosta eftersom
kdnslorna och asikterna inte bara Overtygar oss om att vi har ratt utan ger ocksa en
ofdrstaelse for avvikande asikter. Beteendekonflikten handlar om att ndgon beter sig pa ett
visst satt, vilket Ovriga inte kan acceptera. Det handlar ofta om sadana som inte vill
samarbeta eller gora sin del av arbetet i arbetsgruppen, vilket skapar irritation (Markham
1998, s. 30-33). Forman har stort ansvar i att forsoka undvika destruktiva konflikter och i

att hantera en konflikt nar den uppstatt.

6.2.2 Forméan och konflikthantering

| kapitel 3 behandlas grundldggandet for normer, processer, kultur och klimat i
arbetsgruppen. Férmannen har stort inflytande och de normer som finns ar viktiga i det
skede nar det uppstar konflikter som man behover ta tag i. Genom att formannen lar kanna
sin arbetsgrupp och sin organisation uppstar en stabilitet som ger mojlighet att jobba
konstruktivt med konflikter som uppstar. Det ar av stor vikt att utveckla tolerans for
oenighet inom arbetsgruppen, och for att skapa forutsattningar for upplevelse av
arbetsgladje behover alla fa kanna sig horda och behandlade pa ett hansynsfullt sétt.
(Larsen 2003, s. 59-60).

Nar en konflikt uppstatt och blivit sd pataglig att ndgon maste ingripa ar det viktigt att
formannen tar situationen pa allvar och visar respekt for alla berorda parter. Formannen
behdver kunna analysera situationen, bedéma atgarder och samtidigt avsta fran egna
asikter och forhallningssatt. Det ligger dven hos formannen att dra granser mellan vad som
ar accepterat och inte accepterat. | konflikthanteringen pa en arbetsplats bor férmannen ta
ansvar for det som gors och for att det finns en aktiv kommunikation. En férman maste
dock kunna prioritera vilka oenigheter som man bor sitta sin fokus pa. Sma
meningsskillnader hor till vardagen och ar inte skadliga for arbetsgemenskapen, bara de

inte far for mycket uppmarksamhet.(Ekeland 2006, s. 195).
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Nar en konflikt upptéckts i en arbetsgrupp &r det bra att som férman se efter hur konflikten
ter sig och hur den paverkar arbetsgruppen. For att strava till arbetsgladje pa arbetsplatsen
ar det av stor vikt att formannen handlar i konflikthanteringssyfte och har arbetsplatsens
béasta i dtanke. En konflikt som paverkar produktivitet och kvalitet pa arbetsplatsen och
som ger pataglig dalig stamning bor undersokas och utredas. Direkt ingripande fran
formannen kréavs nar en svar och skadlig konfliktsituation forblir fastlast och det inte finns
nagon forandring i sikte. Det som formannen behover ha i atanke nar det handlar om
konflikthantering i arbetsgruppen &r att alltid kartldgga och identifiera de problem som
kommer till dennes vetskap och att komma ihag att lyssna pa alla ber6rda parter och inte ta
egen stallning i konflikter. ( Larsen 2003, s. 60-62).

6.3 Sammanfattning

Det finns en rad olika sétt att informellt kunna paverka arbetsgladjen och i kapitlet har
nagra satt presenterats. Aven om ledare agerar olika ar feedback och uppmuntran det som
sprider en direkt positiv stimning i arbetsgruppen. Att ge positiv feedback ar ett 6ppet och
uppskattat satt att forsoka paverka arbetsgladjen. Aven den bésta arbetsgruppen med god
arbetsanda upplever ibland konflikter. Som togs upp i ovanstdende kapitel finns det olika
typer av konflikter och de har kraver en ledare som star for nagon form av
konflikthantering. Att en konflikt uppstar betyder inte att det finns direkt koppling till
avsaknad av arbetsgladje. Daremot kan en konflikt som blir 10st pa ett bra sétt anvandas

konstruktivt och ge grund for forutsattningar for arbetsgladie.

7 Metoddiskussion

For att oka forstaelsen for amnet och uppna vart syfte med lardomsprovet har vi valt att
gora en kvalitativ undersokning. Genom att anvanda oss av kvalitativa intervjuer tanker vi
att vi far de mest relevanta svaren, eftersom respondenterna far reflektera och ga pa djupet
i sina svar. Vart val av metod bygger pa en 6nskan om att fa forstaelse for respondenternas
upplevelser och reflektioner kring deras arbetssétt och arbetssituation. Vi &r ute efter att

belysa formans tankar kring skapande av arbetsgladje pa arbetsplatsen. Eftersom vi
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undersoker enskilda personers upplevelser och uppfattningar kan vi inte dra direkta

slutsatser hur mellanchefer i allméanhet agerar i de har fragorna.

7.1 Val av respondenter

Vi vander oss till mellanchefer inom boendeverksamhet eftersom vi vill fa en djupare
insikt i hur de upplever arbetsgladje och deras mojligheter att paverka den.
Ledarskapsfragor kan i allmanhet bli valdigt personliga och darfor ocksa kansliga vilket i
sig kan forklara vart val av respondenter. Om vi skulle vanda oss till personalgruppen for
att undersoka dmnet kunde det data som samlas in upplevas som kritik och eventuellt
personligt pahopp mot férmannen. Vi motiverar relevansen hos vara respondenter med

deras erfarenheter inom &mnesomradet.

7.2 Tillvagagangssatt och datasekretess

Vi bérjade var undersokningsprocess med att sanda ut forfragningar via e-post till sex olika
mellanchefer i boendeverksamheter. Fem av sex forfragningar besvarades positivt och vi
bedomde det vara tillrackligt for var underskning. Urvalet gjordes enligt
bekvamlighetsurval och respondenterna representerar bade kommunala och privata
verksamheter i tre olika kommuner. Respondenterna har olika mangd arbetstid avsatt for
formansuppgifter och personalgruppen varierar mellan fyra och 15 personer. De hér

faktorerna anser vi inte vara av betydelse med tanke pa vart syfte for lardomsprovet.

Intervjuerna bandades in med tilldtelse av respondenterna och med tanke pa
datasekretessen raderas de har efter avslutad forskningsprocess. Alla intervjuer
transkriberades for att underlatta analysering och de har dokumenten forstors ocksa efter
att forskningsprocessen ar avslutad. Vi beaktar ocksa datasekretessen genom att inte namna

respondenternas namn, arbetsplats, klientgrupp eller verksamhetskommun.
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8 Resultatredovisning

| det hér kapitlet kommer vi att tolka de svar vi har fatt genom att jamfora respondenternas
svar med var teoretiska del och med varandra. Resultatet ar inte specificerat utifran vara
intervjufragor (bilaga 1) utan vi har ssmmanfatta svaren inom olika temaomraden. Ibland

kommer vi anvanda oss av citat for att betona respondenternas asikter och upplevelser.

8.1 Vad ar arbetsgladje?

Utgaende fran litteratur har vi i inledningen beskrivit arbetsgladje som en kansla av
tillfredsstéllelse med den egna arbetssituationen. Eget engagemang, utmaningar som kraver
anstrangning och uppmarksamhet och feedback &r nagra faktorer som bidrar till
arbetsgladje. Vara respondenter diskuterar kring arbetsgladje som trivsel pa arbetet och
upplevelse av arbetsgemenskap: att personalen har rimliga uppgifter, kdnner att de gor

nytta och att de ar viktiga for arbetsgruppen.

En respondent sager att man kan ha arbetsgladje d&ven om man har ett ldgavlonat jobb, det
ar nagot man kan skapa och arbetsgladje kraver en satsning. Manga poangterar att det ar
det vardagliga som &r det viktigaste, att med sma medel piffa upp stéllet. Flera drar
likhetstecken mellan gemenskap och arbetsgladje och nagon anser att ocksa tacksamhet
och arbetsgladje hanger ihop. Det kom ockséa fram samband mellan sjukledigheter och brist
pa upplevelse av arbetsgladje. D& personalen upplever arbetsgladje minskar
sjukledigheterna. “Folk dr mer motiverade att komma till arbetet om man har en

arbetsglidje och trivs pa arbetet.”.

8.2 Vem ansvarar for trivseln?

| teoridelen i kapitel 4 beskrevs personalens respektive formannens roll for att skapa
forutsattningar for arbetsglddje. Det betonades att personalen behOver visa eget

engagemang och sjalv ocksa satsa pa att bidra med nagot till den egna arbetsgladijen.
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Samtidigt har ledaren, genom sitt ansvar att planera och organisera verksamheten,
mojlighet att paverka det har. Respondenterna understryker samma saker som tas upp i

teorin, att &ven om ledaren har ett stort ansvar sa kravs det att personalgruppen engagerar

sig.

Manga sager att arbetstrivseln ar allas ansvar men ledaren har stor mojlighet att paverka,
“att en ledare gar forst, visar vigen”. En respondent visar speciellt medvetenhet om att
det ledaren gor paverkar direkt medarbetarna och deras upplevelser, ”’nog har jag ju stor
del i det hdr med arbetsglddje, att forséka gora det sd ldtt som mojligt i arbetsvardagen”.
Pa samma gang sager respondenten att det inte ar denne som ensam person pa en
arbetsplats som har ansvar for trivseln. Samma upplevelser kommer fram av en annan
respondent: ... det dr nog upp till alla men chefen paverkar vilka sorts vibbar man ger till
personalen. Ensam &r det en omdjlig uppgift”. En annan sager att enskilda individer kan
gbra mycket for arbetsgladjen, a&ven om chefen inte prioriterar arbetsgladjen. 1 samband
med det har kommer det ocksa fram att man ansvarar for sitt eget beteende och handlande

och att det &r okej att vara olika.

Vi fragade om ledningen pa nagot satt paverkar arbetstrivseln och det kom fram att de inte
ser direkt paverkan utan mest nar det géller finansiering. Vissa erbjuder kurser och ar
noggranna med att kompetensutveckling ar mojligt. Nar det géller arbetstrivseln pa golvet

sa ar det arbetsgruppen gemensamt som ansvarar for den.

8.3 Att paverka med sin ledarstil

Respondenterna ser att deras satt att vara och arbeta paverkar arbetsgruppen. Att valja hur
man bemoter sin arbetsgrupp och hur man agerar i vardagliga arbetssituationer kan inverka
positivt pd personalens upplevelser av arbetsgladije. | teorin beskrivs ett situationsbundet
ledarskap som ett aktivt satt att lyssna in arbetsgruppens behov, arbetsférmagor och
mognad i arbetsuppgifter och att sedan anvdnda sig av det héar i beslut som ror
arbetsvardagen. ”Det &ar nog det att man ska pejla laget och se personalen helt enkelt... och
veta vem du har att géras med”. Respondenterna diskuterar kring att de ocksa anvander sig
av situationsbundet ledarskap vid sjalva beslutsfattandet, beroende pa olika besluts
karaktar. De poangterar att de medvetet véljer att inte beakta personalens synpunkter i
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vissa beslut, ibland behdver de vara valdigt auktoritara for att fa gjort snabba beslut och
ibland behdver de vara demokratiska och lyssna in personalens synpunkter. Trots att
respondenterna har en medvetenhet i sitt forhallningssatt och agerande lyfter de fram att ett

medvetet val i séttet att leda resulterar inte i enbart n6jda arbetstagare.

8.4 Anvandning av formella strategier

Personalmdten och utvecklingssamtal ar betydelsefulla redskap att ta till for att lara k&anna
sin personalgrupp. “Utvecklingssamtal styrs av formannen... men samtalet ska kretsa kring
medarbetaren”, Vvilket ocksa namns i teoridelen i kapitel 5.1.2. | teorin niamndes att
mellanchefer borde ha utvecklingssamtal med medarbetarna minst tva ganger per ar men
utvecklingssamtalen visade sig inte vara av sa hog prioritet bland vara respondenter. De
som sager att de kanner sin personalgrupp och kan diskutera dven kansliga saker under
arbetstid sdger ocksa att personalgruppen menar att utvecklingssamtalen inte ar lika

viktiga.

Nér det galler kompetensutveckling betonas kvaliteten. Respondenterna lyfter fram att det
ar viktigare att personalen far pa relevanta utbildningar och kurser &n att delta i manga
mindre relevanta for arbetet. En respondent betonar ocksa vikten av kvaliteten framom
kvantiteten nér det géller personalmdten, att alla i personalgruppen kan delta och vara
delaktiga i arenden och beslut som diskuteras. Respondenterna betonar Overlag att
personalmoten ar viktig for den interna kommunikationen. Personalmdten, dar man samlas
och diskuterar kring de gemensamma malen och strategierna, ar tillfallen som starker vi-
andan. ”De formella strategierna anvinds for att starka gemenskapen. Informella

strategierna behovs for att hitta en nyckel till varje person”.

8.5 Tydlighet skapar trygghet

De flesta av respondenterna diskuterar kring tydlighet, bade i handling och
kommunikation. Nagra poangterar vikten av att tanka pa hur man uttrycker sig samtidigt
som arbetsgangen behdver vara tydligt uttalad och strukturerad. En respondent forklarar



34

det har genom att séga: "Om man kan vara tydlig sd folk vet vad som gdller eller vilka
ramar vi har att réra oss inom sa skapar det ordning och reda och en viss trygghet”. En
oppen och tydlig kommunikation och att man maéter personalen pa den niva de ar skapar en
trygghet. En av respondenterna betonar en rak dialog och bestyrker det med f6ljande ord:
“"Man ska kora med raka rér dt den det beror”. Respondenten betonar dven vikten i att
prata med sin personal istallet for om dem. Ovriga respondenter understryker det har

genom att papeka vikten av att undvika skvaller.

| kapitel 5.1 beskrivs tydlighet och vikten av att en chef &r tydlig i
informationsférmedlingen eftersom det skapar trygghet. Respondenterna betonar verkligen
denna tydlighet som en viktig faktor for att kunna uppleva arbetsgladje. De anser att
tydligheten dr nagot av de viktigaste redskapen som finns for att kunna gora klart vad som
galler pa arbetet. Om alla vet vad de skall gora sa I6per ocksa arbetet, vilket i sin tur leder

till att personalgruppen kan uppleva arbetsgléadje.

8.6 ”Personalen far blomma inom givna ramar”

De flesta av vara respondenter uttrycker en medvetenhet om betydelsen av att vara lyhord
bade nar det galler delegering och att skapa delaktighet. Att vara medveten om personalens
styrkor och svagheter ir en viktig grund for en bra delegering. ”En bra delegering sa ger
oftast ansvarskénsla och — kannande och folk ser det som en positiv utmaning. Ar det dalig
delegering sa skapar det mest bara angest och otrygghet. ”. En annan respondent séger att
diir man ser svagheter forséker man kompensera upp det”. Manga av respondenterna
tycker att det ar viktigt att lagga Gver ansvaret pa sin personal och att ge fortroende. Aven
om de litar pa sin personalgrupp s& poangteras vikten av att man foljer upp, aven efterat att
delegeringen kéanns okej. Har ser vi att teori och praktik gar hand i hand, i kapitel 5.3
namns det att bidragande faktorer for upplevelse av arbetsgladje ar nar man som personal
far kanna ansvar, kan bidra med sin kompetens och vara delaktig.

Hos vara respondenter kommer det fram att det ar viktigt att personal far vara med och
sdga vad de 4r intresserade av att ta pa sig for ansvarsomraden: “"Man gdr ju inte och ger

en uppgift som inte ndgon har intresse for eller tycker dr jobbig.”. Ifall den delegerade
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uppgiften kanns dvermaktig och personalen inte har de forutsattningar som kravs sa kan

det inverka negativt pa upplevelsen av arbetsgladje.

| bade kapitel 5.1 och 5.2, som handlar om personalmoéten och utvecklingssamtal, tas
ledarens mojligheter att skapa delaktighet fram. Teorin poéngterar att det ar tack vara de
har redskapen som man far ett fungerande samarbete och en bra arbetsgemenskap.
Respondenterna betonar att samarbete och personalens delaktighet byggs upp genom
daglig kontakt och diskussioner kring aktuella saker. Respondenterna betonar att de har
skraddarsytt de har redskapen enligt gruppens behov. En respondent lyfter fram att de
endast har personalmoten da alla ar pa plats och anvéander sig av grupputvecklingssamtal.
Alla respondenter utgdr fran personalens Onskemdl nar det galler hur ofta

utvecklingssamtal halls.

8.7 Att se varandra, bekraftande och feedback

En av vara intervjufragor gick direkt in pd vad féormannen gor for att arbetsgruppen ska
trivas. Ett aterkommande svar handlade om att bekréfta och se varandra, alltsa att ha ett
individinriktat ledarskap. Direkt och uppriktig feedback poangteras: "Uppmuntrar da jag
tycker det behovs, berommer ndr det finns skdl for det.”. Det ar viktigt att varje manniska
blir sedd och bekréftad i arbetsuppgiften som man har, “uppmuntran dr en nyckel”. Det
kommer ocksa fram att personalen onskar fa feedback. Manga ar medvetna om att det ar
lattare att ge feedback nar personkemin fungerar. Dock har alla respondenter valt att aktivt
forsoka ge feedback och lika behandling eftersom de ser uppskattning hos personalen och

direkt paverkan pa arbetsgladijen.

Respondenterna ser att uppmuntran och feedback inverkar positivt pa personalen, men
betonar ocksa att de skulle kunna anvéanda det i stérre utstrackning. En respondent betonar
speciellt att feedbacken inte ska vara Gverdriven heller, att man inte aktivt bor soka sma
kéllor till feedback. Denna respondent visar en medvetenhet om att det &r viktigt for
personalen att fa hora professionella komplimanger, berém samt positiv feedback om deras

arbete och insatser. | teorin framhévs vikten av att formannen tar sig an den hér uppgiften
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och ger feedback till sin personalgrupp, det & férmannen som kan oka upplevelsen av

arbetsgladje genom att framhalla det i vardagen.

8.8 Smasaker i vardagen ar avgorande

Manga av respondenterna betonar vikten av de vardagliga sakerna, som att ha en standig
vaxelverkan, att man &r nadrvarande och hur man bemoter varandra. En respondent
uttrycker det sa har: “trivseln ska egentligen genomsyra alltihop”. Vidare lyfts ett positivt
forhallningssatt upp som en viktig faktor, “ett leende smittar ju”. En respondent betonar
att det inte alltid behdver vara sa stora saker, det handlar mera om att man finns till hands
och ar nérvarande. Vidare ar en rattvis behandling och ett respektfullt bemétande viktiga

byggstenar som anvands i vardagen.

Andra faktorer som lyfts fram av respondenterna ar betydelsen av en god stdmning och en
vi-kiinsla, att man kan bjuda pé sig sjilv, ha roligt och “fanga dagen egentligen”. De
betonar att deras arbetssatt och forhallningssatt ar viktigt, i och med att det sétter en norm
for hur man ska bete sig i en arbetsgrupp och for att alla ska trivas. Manga poangterar att

de har valt att arbeta efter ett visst forhallningssétt.

Respondenterna antyder att formansuppgifter tar mer och mer arbetstid men tva
respondenter lyfter speciellt fram att personalfragor och administrativa fragor gar hand i
hand.

“Fdr man inte gjort det administrativa kommer det tillbaka som en bumerang. Det

administrativa gors for personalen.”

"Go6r man det hdr administrativa sd ger man forutsdttningar for att personal ska

trivas. Administrationen ska finnas for personalens och klienternas skull.”

”Listorna ska vara ut sa de har nagot att arbeta efter, de ska ha nagot till ta i

handerna, de ska ha nagot att lagga pa sig. Allt sadant maste fungera. ”
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9 Kritiskt granskning och diskussion

Nar vi valde vart tema for lardomsprovet var vi medvetna om att ledarskap ar ett brett
omrade med manga aspekter att beakta. Genom hela processen har vi markt att fastan vi
gjort en avgransning sa finns fortfarande flera att goéra inom temat ledarskap och
arbetsgladje. | borjan av forskningsprocessen intresserade vi oss av hur en ledare paverkar
arbetsgladje och vi undrade ifall en ledare kan vara orsaken till svackor i arbetsgladjen.
Nar vi slutligen valde att vanda oss till mellanchefer i boendeverksamheter kunde vi endast
undersoka deras upplevelser och beskrivningar av méjligheter att paverka arbetsgladijen.
Det har varit svart att skilja pa ledaren som person och ledarens satt att leda. De har
paverkar varandra men eftersom vi var tvungna att géra en avgransning aven har valde vi
att fokusera pa ledarens arbetssatt. Med ett sa har brett tema ar vi fundersamma om vi gjort
sadana avgransningar som skulle ha haft stor inverkan pa forskningsresultatet. Varje aspekt
som vi lyft fram i teorin skulle kunna vara skilda lardomsprov och man skulle kunna

undersotka de har med flera forskningsmetoder.

For att fa ett mera heltackande resultat skulle vi ha kunnat vanda oss till flera mellanchefer
men med fem respondenter upplever vi dnda att vi fatt en bra insyn i hur ledare uppfattar
sitt ledarskap och sina mojligheter att paverka arbetsgladjen. Vi tycker att vi hade ett enkelt
och rattframt satt att kontakta vara respondenter och vi upplevde att det gick smidigt.
Under intervjusituationerna skulle vi ha kunnat vara mer aktiva och verkligen leda
samtalet. Respondenterna talade om amnet men svarade inte alltid direkt pa fragorna. Det
var svart att bedoma nar vi skulle ha behovt avbryta och styra samtalet tillbaka till
fragorna. | efterhand kan vi se att intervjusituationerna paverkades av var brist pa
erfarenhet.

Syftet med lardomsprovet var att beskriva férméns uppfattning om sitt ledarskap och sina
mojligheter att paverka arbetsgladjen. Vi kan se att respondenterna aktivt efterstravar
arbetsgladje i arbetsvardagen men det sker pa ett annat satt vad vi hade forvéntat oss.
Respondenterna haller fram vardagliga sma saker som nycklar till deras mojlighet att
paverka arbetsgladjen pa arbetsplatsen. En fragestéallning vi hade var pa vilka satt
mellanchefen kan interagera med personalgruppen i syfte att paverka arbetsgladje, men
respondenterna i sin tur poéngterar vikten av att faktiskt dagligen interagera med sin
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personalgrupp. Hur interaktionen sker &r inte det véasentliga utan respondenterna betonar en

narvaro och lyhdrdhet, att finnas till hands.

Det forvanar oss att respondenterna betonar vikten av att satsa pa smasaker i vardagen i
den utstrackning de gor. De flesta ser ett samband mellan att satsa pa de sma sakerna i
vardagen och att kunna halla lyckade personalméten och utvecklingssamtal. | teoridelen
betonas strategier och redskap som en formans stora mojlighet att paverka arbetsgladijen.
Respondenterna papekar att det vardagliga samspelet behdvs for att kunna anvanda
strategier och redskap i syfte att paverka arbetsgladjen. Respondenterna & medvetna om de
strategier och metoder som finns, men i sitt arbete anpassar de dem enligt personalgruppen

for att bast kunna paverka arbetsgladje.

| resultatredovisningen beskriver vi respondenternas uppfattningar om att en stindig
vaxelverkan, en nédrvaro och ett respektfullt bemdétande ar vardagliga faktorer som framjar
arbetsgladjen. De hér faktorerna leder till att det i arbetsgruppen skapas informella samtal,
vilka beskrivs i teorin som en typ av feedback. Respondenterna & medvetna om att den hér
formen av bemdtande leder till en kénsla av uppskattning som i sin tur kan skapa

arbetsgladje.

Respondenterna ser stor mojlighet att paverka arbetsgladjen genom att medvetet anvanda
sig av ett visst forhallningssétt i sitt ledarskap. De diskuterar kring att vara positiv, visa
gott foredome, finnas till hands och vara tydlig och lyhord. Det har svarar ocksa pa var
fragestallning om hur forman kan interagera med sin personalgrupp for att paverka
arbetsgladjen. Att vara lyhord och beakta personalens 6nskemal och férmagor ar viktigt
vid delegering. | teoridelen har delegering inte beskrivits som nagot som kan upplevas
negativt utan mer som en mojlighet till kompetensutveckling och delaktighet. Fastén vi har
last litteratur om dmnet har delegeringens negativa konsekvenser inte kommit fram. Under
intervjuerna blev det Kklart for oss att delegering kan upplevas besvérlig och

angestframkallande om den exempelvis kanns dvermaktig.

Som vi hade tankt sa svarade samtliga att arbetsgladje pa arbetsplatsen ar allas ansvar men
forman, med sitt inflytande, har mojlighet att skapa normer pa arbetsplatsen. Vi ser en
efterstravan till arbetsgladje hos vara respondenter nar de diskuterar kring att
administrativa uppgifter gors for personalen och deras trivsel. Teorin och var tidigare

uppfattning skiljer pa administrativt arbete och satsningar pa personalens trivsel, men
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genom de svar vi fatt ser vi att de har gar hand i hand. Under analyseringsprocessen har vi
insett att satsningar pa arbetsgladje inte alltid &r synligt for andra an formannen. Alltid
uppfattas inte exempelvis planering av arbetslistor och semesterlistor, delegering av
ansvarsomraden och inforskaffning av praktiska arbetsredskap som aktiva satsningar pa
arbetsgladje.

En intervjufraga som vi inte fick direkta svar pa var fragan om hur respondenterna
anvander konflikthantering med tanke pa arbetsgladje. Det uteblivna svaret kan delvis bero
pa vart satt att stalla fragan eftersom alla informella strategier bakades in i en och samma
fraga. Vi marker att respondenterna ar forsiktiga att narmare diskutera konflikthantering i
syfte att paverka arbetsgladje. Konflikthantering anvands pa arbetsplatserna men vi fick
inte direkt svar pa i vilken utstrackning och vilken paverkan det har pa arbetsgladjen.
Respondenterna ser dock att arbetsgladjen paverkas positivt av att konflikter

uppmarksammas och tas itu med.

Vi kan konstatera att vi har uppnatt vart syfte med lardomsprovet. Vi har fatt svar pa vara
fragestallningar dven om vi inte fick uttdmmande svar pa alla intervjufragor. Resultatet av
vart lardomsprov visar att respondenterna upplever sig ha stora mojligheter att paverka
arbetsgladjen genom sitt agerande. Agerandet innefattar att se personalgruppen och gora

smasaker i vardagen.
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Bilaga 1

Intervjufragor- Ledarskap och arbetsgladje

oo

Vad gor du for att arbetsgruppen ska trivas?

Hur anvander du olika formella strategier och redskap med tanke
pa arbetsgladje? (personalmoten, utvecklingssamtal,
kompetensutveckling)

Hur anvéander du informella strategier och redskap med tanke pa
arbetsgladje? (feedback och uppmuntran, konflikthantering)

Hur skulle du beskriva din ledarstil?
- Hur tror du att den paverkar arbetsgruppens trivsel?

Vems ansvar ar det att se till sa personalgruppen trivs?
- Hur viktig tycker du chefen ar for arbetsgladjen pa en arbetsplats?
- Hur prioriterar ledningen arbetsgladje pa din arbetsplats?

Med tanke pa alla dina arbetsuppgifter, bade administrativa
arbetsuppgifter och personalfragor, vad prioriterar du i din
tidsanvandning? Ge exempel!

Vad i ledarskapet upplever du att mest paverkar personalgruppens

trivsel?

- Hur anser du att en ledare ska arbeta, agera och interagera for att
personalgruppen ska trivas pa arbetsplatsen?

- Hur anser du att delegering av arbetsuppgifter kan inverka pa
arbetsgladje?

Hur interagerar du med din personalgrupp?
- Pa vilket satt lar du kénna du din arbetsgrupp och hur blir du
medveten om deras 6nskemal?



