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Sammanfattning

Titel: Fran hart till mjukt ledarskap — En kvalitativ studie av kommunala chefers syn

ledarskapets fordndring over tiden.

Begreppet ledarskap har flera olika betydelser och far en alltmer viktig roll i véra
organisationer och samhille. Vart samhaélle fordndras standigt och detta sitter givetvis krav pa
véra ledare och organisationer. Ledarskapet har fordndrats mycket i forhallande till hur det var
forr. Forr var det auktoritara ledarskapet i fokus, dér chefen bestdimde och pekade med hela
handen. Idag ser ledarskapet annorlunda ut. Nutidens ledarskap drivs av demokratiska ledare
som har ett stort engagemang och intresse for sina medarbetare dn tidigare. Idag ses
medarbetaren som en nyckelresurs i organisationen. Nar samhaéllet fordndras, fordndras ocksa
synen pa ledarskapet och dess betydelse. Alltmer i kommuner pratar chefer om framtidens
utmaningar och krav och hur man skall leda andra. Men vad tidnker chefer kring begreppet
framtid? Vad ar framtiden for dem? Ett stort bekymmer for ledare in pa 2000-talet &r
generationsvaxlingen och pensionsavgangarna. Hur skall man l9sa detta problem péd bista
mojliga sitt, for att chefer skall kunna leda organisationen framat och hitta kompetenta
ledare? Att studera “detta fenomen é&r viktigt eftersom problematiken kring vad som ar
framtidens ledare och hur detta ledarskap kommer att se ut &r ganska stor. Forskning om

framtidens ledarskap finns men inte i den utstrackning man vill.

Studiens syfte ar att studera ledarskapets forandring 6ver tiden, genom att utreda kommunala
chefers uppfattningar om vad som kénnetecknar framtidens ledarskap jamfort med datidens
och nutidens ledarskap. For att kunna uppna mitt syfte har jag valt att basera min studie pa en
kvalitativ forskningsmetod, med hjédlp av semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna har
genomforts med hjélp av tio kommunala chefer fran tio olika stadsdelsforvaltningar i
Goteborg. Genom intervjuer och teoretiska perspektiv. som exempelvis auktoritéra,
demokratiska, lat-gad ledarstilen, situationsanpassat, transformativt och kommunikativt
ledarskap, tidigare forskning om framtidens ledarskap, datidens och nutidens ledarskap har
jag kunnat samla in den information jag behovt for att svara pa studiens syfte och
fragestdllningar. Det insamlade materialet analyserades och empirin stilldes mot den

teoretiska referensramen.

Min studie visar pa att ledarskapet har gatt frén ett auktoritdrt ledarskap till ett mer

demokratiskt och 6ppet ledarskap. Framtidens ledarskap kommer enligt respondenterna att
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utmérkas av det transformativa och kommunikativa ledarskapet, ddr karisma, visioner,
kreativitet, forandringsvilja, flexibilitet och mod kommer vara de egenskaper som efterfragas
hos framtidens ledare. Eftersom alla situationer krdver olika ledarskap och ledarstilar gar det
dérfor inte att dra en generell bild 6ver hur den framtida ledaren skall vara men att pavisa och
medvetandegora egenskaper som ses som viktiga i framtidens ledarskap enligt kommunala
chefer i Goteborg Stad gér ddrmed att konstatera. Utmaningar i framtidens ledarskap ér
generationsaspekten, vérderingsfrdgan, kompetensbegreppet, teknologiska faktorer samt

mangfald och jamstélldhetsintegrering.

Nyckelord: Framtidens ledarskap, utmaningar, drivkrafter, ledarskapsteorier, framtiden, d4,

nu, intervjuer.
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1. Inledning

1 det hdr avsnittet ges en introduktion till dmnet som studien avser att underséka. Kapitlet tar
bl.a. upp intresset for ledarskap och chefskap samt dess okade betydelse i vart samhiille.

Kapitlet presenterar dven motiven till studiens syfte och frdagestdllning.

1.1 Bakgrund

“Ledarskap dr absolut det viktigaste. Det sdtter ribban for kulturen och utrymmet for andra
mdnniskor att utvecklas. Ledarskapet paverkar bade produktens upplevda kvalitet, innehall

och vilket resultat vi kommer fa i organisationen.”(Cryssanthander2004:93-94).

Det finns en omfattande ledarskapsforskning som idag bara blir storre och storre. Ledarskap
har blivit ett forskningsomrade som har fétt stor uppméarksamhet runt om i vérlden och blivit
alltmer intressant att forska om. (Johansson 1999:36-37). Ledarskap ar en viktig komponent i
en organisation och enligt Bolman & Deal (2003) behover organisationer idag mer ledarskap
fast rétt typ av ledarskap. Idag finns 6ver 300 olika definitioner av begreppet ledarskap. De
flesta forskarna &r ddrmed Gverens om att ledarskap bygger pa olika syften dar ledarskapet ér
en process som har inflytande pa andra ménniskor, ledarskapet ser ut och dr beroende pa den
kontext ledaren befinner sig i samt att ledarskap handlar om att na maluppfyllelse. Utan
ledarskap kan man enligt Bolman och Deal (2003) inte skapa vélgrundade grupper eller uppna

organisationens méal och visioner. (Bolman & Deal 2003:400f).

1.2 Problemdiskussion

Vad som ér ett bra ledarskap, finns det inget enkelt svar pa. Det sdgs inom forskningen att
ledarskap ar nyckeln till framgang men att det ocksa &ar fordnderligt och méste anpassas till
den situation som rader. De senaste decennierna har den kommunala sektorn fordndrats i
forhéllande till forr. Bland annat har chefernas arbetssétt forandrats vésentligt. Pa grund av
strukturella  fordndringar, nedskdrningar och mindre resurser samt ekonomiska
effektivitetsmatt sétter detta i sin tur krav pa att nd en hogre effektivitet. Samtidigt som den
kommunala chefen skall ta hidnsyn till det politiska som sker i organisationen, sina

medarbetare samt medborgare som gor att kraven blir allt storre. Fordndrade forutsdttningar




har skapat en annan bild av chefen i den kommunala sektorn. Detta har i sin tur paverkat hur

chefen utovar sitt ledarskap och hur chefen skall vara. (SKL:s rapport 2005:6ft.).

1.2.1 Da och nu

I det forflutna beskrivs ledaren som hjélten och krigaren som kédmpar for sin sak. Ledare far
saker att intraffa. I det traditionella naringslivet var ledaren ingenjoren eller innovatdren som
levererade resultat i organisationen. Pa den tiden hade ledaren kunskap och intresse for det
man producerade. Ledarskapet baserades pa den tiden pa sjdlva produktionen och nyttan. Med
tiden forandrades ledarskapet. I takt med att industrialismen véxte och utvecklades vixte nya
ledarskapsteorier fram. Medarbetarna fick en storre betydelse i organisationen och &r idag en
nyckelresurs i dagens moderna organisationer. Enligt Johansson (1999) har ledarskap alltmer
kommit att forknippas med begreppen visioner, kreativitet och utveckling. (Johansson

1999:36-37).

Forr valdes chefer ut for att planera, folja upp och organisationen. Idag ser omstédndigheterna
annorlunda ut. Idag &r den méanskliga resursen viktig i ledarskapet. Tittar man tillbaka 25 — 30
ar har chefers arbete’inte enbart blivit mycket mer omfattande utan ocksad mer komplicerat &n
forr. (Pincus & DeBonis 1995:42). Enligt Blanchard och Johnson (1984) kdnnetecknas dagens
ledarskap av flexibilitet och 6msesidighet. Det som var modernt forr ses som det forflutna. Att
vara en auktoritir ledare sags som forr som en klassisk chef medan dagens chefer istéllet ar av
en mer demokratisk karaktdr som vérdesitter relationer och medarbetare pa ett helt annat sétt
an forr. Dagens ledarskap dr det moderna, och bygger pa ett “mjukare” ledarskap dar
relationsskapande, dialog och motivation dr grundstenar i ledarskapet. Morgondagens chefer
enligt Blanchard och Johnson (1984) skall vara mer samarbetsinriktade, kommunikativa,

inspirerande och en forebild for sina medarbetare. (Blanchard & Johnson 1984:23).

1.2.2 Utmaningar

En stor utmaning i framtidens ledarskap ar den yngre generationen dvs. 90-taliserna som gétt
in pa arbetsmarknaden. Den édldre generationen styrs mer av virderingar dn den nya
generationen. Den dldre generationen t.ex. 40-talisterna har en helt annorlunda syn pé arbetet
och virderingar jamfort med den yngre generationen, som é&ven kallas ”den nya”

generationen. Den nya generationen &r en sjalvstandig, krdvande och kridsen generation men




ocksa kreativ sddan. Framtidens generation praglas av gemenskap, trygghet, kompetens, det
sociala och personlig utveckling. Den nya generationen ser en arbetsgivare latt utbytbar och
ser mojligheterna i dagens samhiélle, jamfort med forr dd medarbetare fick ndja sig med det
forsta basta jobbet. (Hessner 2009:21-24). Den yngre och kommande generationen i
framtiden vill vara delaktiga, utvecklas och bli horda. Enligt Idergard och Lagesson (2000)
har dagens ledare problem med viarderingsfraigan och kunskapen kring vad den nya
generationen vill. De menar att dagens chefer lever efter en karta ndr de leder andra
manniskor men att det forr eller senare kommer ga snett da tiderna fordndras. “Ledarskap
handlar om att klara att mota det obekanta”. (Idergard & Lagesson 2000:31). Idergard och
Lagesson (2000) papekar gemensamma visioner och mal som ett viktigt redskap infor

framtiden. (Linander 2002:20-23).

En annan stor utmaning i framtiden &r att organisationer kommer att ha en 6kad konkurrens pa
arbetskraft speciellt den vélutbildade. Detta eftersom de sa kallade 70-talisterna och de
efterkommande generationerna inte ar sa manga till antal samt att det finns vissa som inte kan
leva upp till alla krav och forvantningar som arbetet forutsdtter att man ska ha. For att
forebygga denna klyfta maste organisationer skapa bra arbetsplatser for de yngre
generationerna. For att kunna leda den yngre generationen maste framtidens chefer beakta
deras intressen och behov, och vad som for dem utmaérker ett gott ledarskap. (Linander
2002:20-23 & Tollgerdt Andersson 1995:21f.). Faktorer som exempelvis de tekniska kommer
att sitta allt storre krav pa ledaren att erhalla hgre kompetens och flexibilitet i sitt arbete och
ledarskap. I dagens samhille &r det viktigt med samordning men i framtiden kommer
kunskapsutbyte vara ett betydelsefullt verktyg. (Holmberg & Henning 2003:35-36). For att
klara av dessa fordndringar behdver framtida chefer ta tillvara pé de dldres kunskaper och
erfarenheter. I framtiden kommer det sittas krav pa organisationerna att skapa en arbetsplats

dér allas kapacitet tas tillvara samt dar det finns gemensamma visioner och mal. (Linander

2002:20-21 & Tollgerdt Andersson 1995:23-25).

De mest overgripande utmaningarna inom kommunerna i framtiden kommer enligt Sveriges
Kommuner och Landsting (2006) att vara generationsvaxlingen, vérderingsaspekter,
teknologiska innovationer, och osékerheten kring ekonomi och tillvixt. (SKL:s rapport
2006:22). Andra utmaningar som vintas bli av storre betydelse &r att den kommunikativa

formagan och den sociala kompetensen blir alltmer avgorande for en ledare. (Ledarna:3).




Framtidens ledarskap och arbetsliv kommer att prdaglas av fordndringar, konstigt vore det
annars. Detta kommer vara fordndringar av teknologi, omgivning, 6kad internationell
konkurrens samt arbete och medarbetarfragor. Arbetet kommer att bli mycket mer
kunskapsstyrt och den vélutbildade arbetskraften kommer att ses som den viktigaste resursen
inom organisationen. (Nilsson 2001:55f). Enligt Sveriges Kommuner och Landsting ar
framtidens ledarskap ett ledarskap som har ett starkt fokus pa demokrati, effektivitet och
fornyelse. (SKL:s rapport 2005:11ff)). Framtidens ledare kallar Sveriges Kommuner och
Landsting (2006) for ”morgondagens” ledare och papekar att dessa ledare kommer att vara

fordndringsledare. (SKL:s rapport 2006:6-7).

Allt eftersom samhéllet forandras, forédndras ocksé ledarskapet. Vad som ér den ideale ledaren
vet vi inte. Framtidsforskning har blivit ett allt mer intressant amnesomréde att studera och far
en allt stérre uppméarksamhet runt om i vérlden. (SKL:s rapport 2005:9-11). Ledarskapet
dndras kontinuerligt, det ser inte likadant ut nu som det gjorde for 20 ar sedan. Ledarskap
tillméts alltsa stor vikt i dagens organisationer och det investeras betydande summor i att
utbilda och utveckla ledare. Enligt Nilsson (2001) satsar organisationer i Sverige sedan
millennieskiftet omkring fyra miljarder kronor péd ledarskapsutveckling varje ar. (Nilsson
2001:51). Detta ar en summa som forvintas att oka Gver tid enligt Nilsson (2001). Trots de
hoga summorna utvérderas ledarskapsutbildningar séllan som gor det svart for kommuner att
se vilket resultat dessa utbildningar ger. (Svennerstal m.fl. 2010:9). Varfor satsar man dé sé
mycket pengar pa ledarskap i organisationer? Jo, for att ledarskapet ar viktigt och nédvéndigt
i en organisation. Men for att klara av framtida utmaningar och forvantningar bor chefer ha
en uppfattning om vad som kénnetecknar det framtida ledarskapet. I en rapport gjord av
Kairos Future (2005) framkommer det tydligt i deras undersokning att chefsrollen blivit
betydligt svarare dn forr och att situationen for chefer kommer att forandras de kommande 5
till 10 aren genom att direkt ansvar for resultaten Okar och att allt hogre krav kommer att
stdllas pa framtidens ledare. En betydelsefull slutsats som Kairos Future (2005) redovisar i sin
rapport ar att 58 % séger att chefsjobben har blivit allt mindre attraktivare de senaste aren och
att en utmaning i framtiden ar att hitta sitt for att locka kompetenta chefer. (Kairos Future
2005:12). Detta ar bara en av manga anledningar till varfor det ar viktigt att studera
framtidens ledarskap och for att detta &r ett satt att lyfta upp framtidsfrdgan i kommuner, och
medvetandegora ledarskapets betydelse och innebord over tid. Kommunerna behdver fler
goda ledare som styr organisationen i framtiden. Detta eftersom det r en forutsittning for att

skapa framgéang och framtidstro. (SKL:s rapport 2005:1-3 ).
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1.3 Studiens 6vergripande fraga och syfte

Studiens syfte ar att studera ledarskapets forandring 6ver tiden, genom att utreda kommunala
chefers uppfattningar om vad som kédnnetecknar framtidens ledarskap jamfort med datidens

och nutidens ledarskap.

Studien har ockséd som syfte att lyfta fram intressanta aspekter for ledarskapsforskningen och
bidra till en 0kad forstaelse kring framtidens ledarskap samt medvetandegora de krav och
forutséttningar som véantar de framtida ledarna inom den kommunala sektorn.

1.4 Fragestillningar

e Vad kénnetecknar enligt kommunala chefer det framtida ledarskapet jamfort med

datidens och nutidens ledarskap?
e Gér det att utldsa en generell bild 6ver hur den framtida ledaren skall vara?

e Vilka utmaningar och forvantningar véntar framtidens ledare?

1.5 Studiens disposition

Masteruppsatsen &r indelad i 7 kapitel, och avslutas med en referenslista.

Kapitel 1 — Inledning. Kapitlet &r ett introduktionskapitel i form av bakgrund som beskriver
vad uppsatsen kommer att handla om. Dérefter féljer en problemdiskussion, dér jag

problematiserar och motiverar varfor jag valt att studera just framtidens ledarskap.

Kapitel 2 — Referensram. I detta kapitel presenteras de teorier som jag valt att anvinda i
studien och som jag anser &r relevanta for just min studie. Olika teoretiska perspektiv ar
auktoritart ledarskap, demokratiskt, lag — gé, situationsanpassat ledarskap, kommunikativt

ledarskap, samt teori som beskriver ledarskapet i datid, nutid och i framtiden. Referensramen
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avslutas med en beskrivning av mitt analysverktyg som jag kommer att anvdnda mig av i

uppsatsen.

Kapitel 3— Metod. Hér redovisas det tillvagagangssitt och metod jag anvént for att kunna

besvara studiens syfte och fragestillning.

Kapitel 4 — Empiri. Detta kapitel representerar det empiriska materialet och datainsamlingen i

denna studie.

Kapitel 5 — Analys. Har presenteras analysen och resultatet i studien. Analysen beror framst

empiri och teori.
Kapitel 6 - Slutsatser. Har redogors de slutsatser som studien bidragit till.

Kapitel 7 — Reflektioner och forslag till vidare forskning. Har redovisar egna reflektioner och

forslag till vidare forskning.
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2. Referensram

Jag kommer i detta kapitel att redovisa min teoretiska referensram kring dmnet ledarskap och
dess utveckling. Vidare kommer kapitlet att ge en presentation om det framtida ledarskapet

med hdnsyn till datidens och nutidens ledarskap.

2.1 Chef, ledare och ledarskap

Inom ledarskapsforskningen finns mer &n ett hundratal olika definitioner och begrepp pa
ledarskap. Trots en omfattande ledarskapsforskning med méanga olika modeller och teorier om
ledarskap finns det kanske just darfor ingen likformig beskrivning av begreppet ledarskap.
Nedan redogors begreppen chef, ledare och ledarskap som é&r centrala begrepp i denna studie.

(Bergengren 2006:126).

Ledarskap handlar om att paverka och utova inflytande 6ver andra individer eller grupper.
Yukl (2002) definierar “ledarskapet som en paverkansprocess.” (Yukl 2002: 2). Ledarskapet
ar alltsd beroende av.andra personer och av den kontext som ledaren verkar i. Ledarskap kan
ocksa definieras som den personlighet eller egenskaper en person besitter. Ledarskapet har
ocksd inom forskningen definierats som nagot socialt konstruerat, dar ledarskapet fordndras,
och skapas i den kontext ledaren verkar i. Det finns inom ledarskapsforskningen flera olika
perspektiv pa ledarskap men ovan har jag beskrivit tre olika perspektiv pa ledarskap dvs. de
personliga egenskaperna, kontexten och att ledarskapet dr en social konstruktion. (Moqvist

2005:20-21).

Inom ledarskapsforskningen skiljer forskarna dock mellan ledarskap och chefskap.

Bennis och Nanus (1985) definierar chefskapet pa f'dljande sitt: "Chefskap innebdr att sdtta
igang, att verkstilla, att bestimma over eller ha ansvar for att styra. Ledarskap innebdr att
paverka, att vigleda. Skillnaden dr avgorande. Chefer gor saker rdtt: ledare gor ritt

saker... ”(Bennis & Nanus 1985:30).

Den vanligaste beskrivningen av begreppet ledare ar att det dr en person som far nagot gjort

och har en paverkan pa andra méanniskor. En ledare &r enligt Bolman och Deal (2003)
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forknippad med langsiktighet, makt, visioner, karisma, kreativitet, engagemang samt

fordndringsvilja. (Bolman & Deal 2003:404).

Jag kommer i denna studie att anvdnda mig utav bada begreppen dvs. ledare och chef.
Chefsbegreppet kommer jag anvianda da det syftar till en formell titel, da personen i fraga har
blivit utndmnd till chef. Ledarbegreppet anvinds da jag beskriver ledarskapet bade utifran ett

informellt men ocksa formellt perspektiv.

2.2 Framtidsforskning

2.2.1 Nar ar det framtid

Framtiden &r ett omfattande och besvérligt begrepp att tolka eftersom tolkningarna ar ménga,
varierande och personliga. Problematiken kring framtiden &r att avgdra nér den ar. Nutiden
kan vara framtiden, och nista sekund kan det vara datid. (Solli 1999:113). Ur ett
tolkningsperspektiv kan framtiden vara idag, det kan vara imorgon eller om tjugo eller femtio
ar. Begreppet framtid har blivit alltmer uppméarksammat inom den offentliga sektorn enligt
Rollof (2004:129). Det ar oftast omojligt att beskriva framtiden men det gar att spekulera.
Spekulationerna sdger inget om ndgot ar sant eller falskt utan endast om nagot ar rimligt-
orimligt, sannolikt -osannolikt eller intressant och ointressant. Tva kénda metoder som
forskare oftast anvinder ndr de studerar ett fenomen utifran framtidsperspektivet &r

Delfimetoden och scenarioplanering. (Solli 1999:114-115).

Framtiden enligt Rollof (2004) kommer inte vara alltfor annorlunda @n idag. Mycket av det
som finns idag kommer dven att finnas i framtiden i samma eller liknande form. Framtiden
kommer att bestd av bade sddant vi kan forutse samt sddant som ar helt ovéantat. (Rollof
2004:129). Enligt Sveriges Kommuner och Landsting (2004) kommer kommunens framtid att
vara full av moéjligheter, ddremot gér den inte att forutse. (SKL:s rapport FoU:s rad 2004:6ff.).
Det som gér att forutse ar de tekniska forutsattningarna och en utvidgning och utveckling av
dessa och nya forskningsron. Véra vérderingar och samhaéllssystem liksom det ekonomiska
samt politiska kommer i stort sett att likna det vi har idag. (Rollof 2004:129-130). Framtiden
intresserar oss men gor oss oroliga. Det som hénder i nuet sker pé grund av att ménniskan tror
att det kommer vara ndgon nytta i framtiden. En mojlighet for att paverka framtiden &r att
skapa idéer. Ju fler idéer ledaren har i sin beredskap desto mer ledtrddar far vi om

morgondagens verklighet. (Rollof 2004:130-131).
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2.3 Om ledarskapet - da, nu och i framtiden

2.3.1 Chefen som dvervakare och expert

I Moqvists (2005) avhandling belyser hon ledarskapet utifran olika tidsaspekter. En aspekt
som berérs dr datidens ledarskap. Moqvist (2005) drar slutsatsen att datidens ledarskap
handlar om 6ver och underordning i relationen mellan chef och medarbetare. Forr fanns en
tydlig distans mellan chefen och medarbetaren. Kommunikation var pa den tiden mer
begriansad dn idag. Den datida chefen kan sdgas ha varit en 6vervakare eller expert som hade
en stark maktposition, legitimitet via aldern, erfarenhet och kunskap som alla vénde sig till.
Forr hade chefen inte samma intresse for medarbetaren som idag. Medarbetaren skulle endast
utfora sin arbetsuppgift pa ett bestdmt och givet sitt enligt chefens anvisningar. Datidens
ledarskap beskrivs som det ledarskap som grundar sig pa ordergivning, makt, auktoritet och

kontroll. (Moqvist 2005:85-86).

2.3.2 Chefen som vigvisare och supporter

Om vi bortser fran déatidens ledarskap och fokuserar pa dagens ledarskap finns en markant
skillnad enligt tidigare forskning. Skillnaden ligger bl.a. i att chefen har en ndrmare relation
till sina medarbetare och fokus pa makt ir inte lika stor. Istillet framtrédder dagens chef som
den chef som kan anstillas utan expertkunskap, hog élder och lang erfarenhet. De faktorer
som var grundldggande i datidens ledarskap finns inte ldngre kvar. Dagens ledarskap handlar
om ndrhet och dppenhet. Dagens ledarskap utmérks i stora drag av att se till att verksamheten
fungerar. Nutidens chef &r enligt Moqvist (2005) en véagvisare eller supporter. (Moqvist
2005:86-89).

Ett flertal andra studier har ocksa pavisat att relationen mellan ledaren och de ledda kan skilja
sig 4t 1 bade tid och rum. Fortfarande dn idag beskrivs dagens chef som en visiondr, kreativ
och framatblickande ledare. (Danielsson & Holmberg 2002:16-17, Holmberg & Henning
2003:35-36). I en undersokning gjord av Blass och Davis (2007) som gjordes ar 2006 studerar
de dagens samt framtidens ledarskap. Resultatet i deras studie &r att dagens ledare har ett
visiondrt tdnkande, ddr motivation &r en betydelsefull faktor for att lyckas. Nutidens ledare ar

en probleml0sare, tar snabba beslut, flexibel, motiverande och engagerad.
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2.3.3 Chefen som samordnare och inspirator

Moqvist (2005) har ocksa i sin avhandling belyst ledarskap ur ett framtidsperspektiv. Flera
allménna forestillningar om framtidens ledarskap &r att den framtida chefen kommer att dela
med sig av sitt ansvar till medarbetare. Okat medarbetaransvar kommer att finnas, chefer
kommer att rekryteras pa andra grunder dn sin expertis och det kommer att finnas fler
sjdlvstyrande grupper. I framtiden &r det inte sjdlvklart att chefen kommer vara den som driver
arbetet. (Moqvist 2005:89-90). Enligt Moqvists (2005) slutsatser kommer kommunikationen
och den Oppna dialogen mellan chef och medarbetare blir allt viktigare i framtiden.
Sakfragorna, personalfrdgorna samt administration blir allt mindre betydelsefulla i framtiden
d& medarbetarna blir allt mer sjdlvgaende. Det som kommer fé stor betydelse i det framtida
ledarskapet ar alltsd forstdelsen for helheten, det gemensamma och drivkrafter hos
medarbetare. Visionstankande dr en egenskap som utmérker framtidens ledarskap. (Moqvist

2005:91-92).

Den nutida chefen betonar tillgdnglighet och nérhet till sina medarbetare som en viktig del i
ledarskapet. Detta antas fordndras i framtiden da det virtuella i form av e-mail och telefon
kommer att fa en allt storre roll. Chefer och medarbetare kommer vara mer rorliga i form av
kontoret hemma eller i ett annat land. (Moqvist 2005:93). Framtidens ledarskap bendmnas
som virtuellt ledarskap dir det finns en fysisk distans mellan chef och medarbetare. Det
framtida ledarskapet &r flera typer av ledarskap. Chefen kommer att fylla en viktig funktion
som skiljer sig markant fran den funktion som fanns for 30 ar sedan. (Moqvist 2005:93).

Blass och Davis (2007) drar slutsatsen att de framtida ledarna kommer fa allt storre krav pa
sig att leverera resultat, skapa engagemang hos medarbetarna samt vara positivt instélld till
teamwork och grupprelaterade arbeten. Vidare visar deras studie pa att framtidens ledare
maste vara flexibel och 4r en aterkommande egenskap i chefens ledarskap bade sett ur datid,
nutid eller framtid. I framtiden kommer det stéllas allt mindre krav péd ledarna att besitta en
specialistkunskap enligt Blass och Davis (2007). Blass och Davis (2007) drar ocksd samma
slutsats som Moqvist (2005) att relationen mellan chefen och medarbetaren kommer att bli allt
mer virtuell. Medarbetaren kommer fa allt mer frihet och ansvar for sitt arbete. (Blass &

Davis 2007:38-52).
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2.4. Tre chefsroller i framtiden

Enligt Ahltorp (1998) star ledare infor nya forvantningar och krav i framtiden. Chefen
forvantas enligt Ahltorp (1998) att komma i roller sdsom chefen som visiondr, chefen som

teambyggare och chefen som foredome. (Ahltorp 1998:21).

2.4.1 Chefen - visionaren

Enligt Ahltorp (1998) kommer chefen i framtiden alltmer bli tvungen att i forsta hand se till
organisationens visioner dn till sin egen framging. De maste se till helheten dvs. hela
verksamheten. Chefen maste i framtiden bli mer modig. Chefen maste sitta andra i forsta
hand och inte sig sjdlv. Visiondrt tinkande &r en forutsittning for framtida ledare dar
langsiktighet, inspiration och motivation ar forutséittningar i ledarskapet. (Ahltorp1998:21-
22).

2.4.2 Chefen - teambyggaren

Organisationer kommer i framtiden bli mer flexibla vad géller arbetssitt och organisering. I
framtiden kommer grupprelaterade uppgifter blir mer centrala och projektbaserade uppdrag
kommer att 6ka. I framtiden maste chefen vara den som kan skapa bra och effektiva grupper
samt vara en problemldsare. Chefen maste vara man om medarbetarna och dess kunskaper.
Den framtida chefen kommer att bli mer rollmedveten 4n idag. Framtidens chefer kommer att
vara teambyggare och en manniskokénnare. Erfarenhet av projektledning kommer i framtiden
vara vardefulla erfarenheter och en merit for bedomning av ledarfardigheter. Skillnaden
mellan chefen och underordnade kommer suddas ut. Chefen kommer fortfarande vara en
auktoritet fast pa ett annat satt, och bli mer av en lagspelare. I framtiden kommer chefer
kommer inte ha en lika dominerande position som tidigare. De kommer vara olika typer av
coacher som deltar och dr motorn som driver verksamheten framéat. Framtidens chef kommer

ha mer av ett processtdnkande an idag. (Ahltorp1998:22-23).

2.4.3 Chefen - Foredomet

Chefer kommer i framtiden att bli ett gott foredome gillande etik och moral och leva som de
lar. Kraven pa framtida chefer handlar mest om att chefen ska vara mer ldgmaélda och mer

insiktsfulla enligt Ahltorp (1998). Att leda via idéer men ocksa kunna kommunicera och
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forverkliga dessa idéer ar ett framgéngsrecept i framtiden. Framtidens chef skall vara mer av
en mentor gentemot sina medarbetare dér ledaren formedlar sina egna erfarenheter ut i
verksamheten. En mentor som tar hinsyn till dldres erfarenheter och kunskaper och &r med
och moter nya tidens utmaningar &r en vinnande ledare i framtiden. Chefen gor som

medarbetaren vill och pé detta sétt forsoker uppna resultat. (Ahltorp 1998: 24-25).

2.5 Framtidens ledare

"The leader of the past was a person who knew how to tell. The leader of the future will be a
person who knows how to ask”. (Hessner 2009:26).

Vem ér framtidens ledare? Hur ser detta ledarskap ut? Bruzelius och Skérvad (2004) séger att
framtidens ledare maste vara ett “universalgeni med manga strdngar pa sin lyra”. (Bruzelius
& Skérvad 2004:382). Enligt Sandberg och Targama (1998) maste framtida ledare ha andra
egenskaper dn tidigare for att lyckas med det framtida ledarskapet. (Sandberg & Targama
1998:21-23).

Enligt Rollof (2004) ar framtidens ledare ndgon som kan framja kreativitet bland sina
medarbetare och sin arbetsmiljo. Nagra egenskaper som alltid ndmns ér érlighet, respekt och
tillit. Sddana egenskaper dr onskvdrda hos alla ledare oavsett verksamhetsomrdde. Enligt
Rollof (2004) kan man gora listan mycket lang 6ver en god ledare. Ju langre listan blir desto
svarare dr det for en maénniska att leva upp till alla forvéntningar. Alla vérderar
ledaregenskaper olika och skilda egenskaper kan variera beroende pa kontexten och
yrkesomradet ledaren dr verksam i. Rollof (2004) anser att de viktigaste egenskaperna i
framtidens ledarskap &r “nyfikenhet, djdrvhet och formdga att tinda den kreativa gléden hos
andra mdnniskor.” (Rollof 2004:129). Att kunna inspirera andra och tédnda den kreativa
gloden ar egenskaper hos framtidens ledare. Att vara nyfiken och vaga tédnka annorlunda ar
viktiga egenskaper hos framtidens ledare. Mod behdvs pad ménga olika plan for att vdlja ny
vag for framtiden och soka efter ny kunskap. (Rollof 2004:120-121). Detta bidrar inte bara till
innovation utan ocksd motivation och skaparformaga att vdga gora nagot nytt. (Rollof
2004:122). Framtidens ledare enligt Kairos Future (2005) besitter egenskaper sasom
uppmarksam, passionerad, lyhord, beslutsam, flexibel, orddd, palitlig och sakkunnig. (Kairos

Future 2005: 13).
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Dagens arbetsliv priaglas av osdkerhet, forvirring och expertis medan arbetslivet i framtiden
enligt Blass och Davis (2007) kommer att praglas av globalisering, internationalisering och

omsesidigt forhéllningssitt. (Blass och Davis 2007:38-52).

2.6 Olika perspektiv pa ledarskap

2.6.1 Egenskapsbaserade teorier

Inom ledarskapsforskningen finns en del teorier som grundar sig i att ledarskap beror och ser
ut som det gor pa grund av den personlighet eller egenskaper som ledaren besitter. Dessa
teorier har haft stort genombrott dér forskare pévisat att ledarskapet beror mycket pa ledarens
beteende och egenskaper. Globala ledarskapsegenskaper dr bl.a. mod, karisma,
kommunikationsformaga, sjdlvsdkerhet och energisk. (Tollgerdt Andersson 1989:21-22).
Egenskaper som utmérker skickliga ledare &r exempelvis viljan att astadkomma nagot,
visiondrstankande, mod, kommunikationsformaga, sjélvinsikt och formagan att skapa

relationer med andra. (Ledarna 2006).

2.6.2 Situationsanpassat ledarskap

Det situationsanpassade ledarskapet grundar sig i att ledaren tar hinsyn till och anpassar sin
ledarstil efter den situation som rader i just det tillfdllet. Denna teori utvecklades av Hersey
och Blanchard (1993). De betonar att medarbetare behover olika typer av ledarskap och
ledarstilar for att kunna prestera béttre. 1 det situationsanpassade ledarskapet skiljer man
mellan styrande och stodjande ledarstilen som dven hor ihop med relations och
uppgiftsorientering. Enligt Hersey och Blanchard (1993) finns ingen bésta “ledarstil” utan
varje ledare maste anpassa sig efter situationen och medarbetaren eller gruppen. Beroende pa
deras mognadsgrad och beredskapsniva, dvs. deras villighet att prestera och hur kompetenta
de é&r att utfora sina arbetsuppgifter kan chefen anvénda sig av olika ledarskapsstilar. Ledarens
framsta uppgift enligt Hersey och Blanchard (1993) ér att hjdlpa gruppen eller medarbetarna
att bli mer sjéalvstandiga och né sina mal. Darfor kravs det att ledaren har egenskaper sdsom
flexibilitet och lyhordhet. (Jacobsen & Thorsvik 2002:496-500). Blake och Mounton (1985)
har liknande utgangspunkter som Hersey och Blanchard (1993) men menar pa att det finns en

ledarstil som ar den bésta i varje situation. (Bolman & Deal 2003:401-402).
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Ledarskap kan se olika ut beroende pa var chefen befinner sig i hierarkin och om
organisationen dr inom den offentliga eller privata sektorn. Det finns ménga forskare som
argumenterar for dessa teorier och néstan alla dr 6verens om att olika omstédndigheter kréver
olika former av ledarskap och att ledarskapet dr en process som bidrar till utveckling och

framgéng i en organisation.(Bolman & Deal 2003:402—403).

2.6.3 Transformativt ledarskap

Under senare ar har det forskats en del om ledarskap utifrén den ledarskapsteori som kallas
transformativt ledarskap. Det transformativa ledarskapet kallas &dven det karismatiska
ledarskapet. Denna ledarskapsteori har fétt stor uppmirksamhet och betydelse inom
ledarskapsforskningen de senaste aren. (Wikmark 2010:86-87 & Jacobsen & Thorsvik
2002:5006).

Enligt Bass (2003) finns det flera beskrivningar av det transformativa ledarskapet bl.a.

- Ledaren &r karismatisk samt en forebild for medarbetarna.

- Ledaren ar m;)tiverande, har visioner och kan formedla ut dem till sina medarbetare.

- Ledaren har en forméga att vdga utmana och ifragasitta saker och ting.

- Ledaren tar hénsyn till sina medarbetare och deras behov och intressen, ger de

mojligheter till personlig utveckling. (Bass & Riggio 2003:2071t.).

Detta ledarskap handlar om att 4stadkomma nagot nytt, en fordndring. Bass och Riggio (2006)
pépekar att det transformativa ledarskapet handlar om att vara framtidsorienterad, en forebild,
en visiondr som dr karismatisk och kommunikativ i sitt ledarskap och har engagemang for
sina medarbetare och organisation.. (Bass & Riggio 2006:207-218, & Simonsson 2002:36—
37). Centrala begrepp i detta ledarskap é&r frihet, ansvar och réttvisa. (Jacobsen & Thorsvik
2002:3021t.).
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2.6.4 Kommunikativt ledarskap

Den ledare som lyckas bést med sitt ledarskap &r kommunikatéren. En ledares sitt att
kommunicera har fatt allt storre betydelse i dagens organisationer. Arlighet och dppenhet
behdvs for att uppné resultat och skapa arbetstillfredsstéllelse hos medarbetare. (Hogstrom

m.fl. 1999:7-10).

Simonsson (2002) viljer att beskriva det kommunikativa ledarskapet utifrdn fyra olika
ledarskap. De fyra ledarskapen kallar hon kompischefen, demokratiske visionére ledaren,
verkmaéstaren och domptoren. Simonsson (2002) anser att det kommunikativa ledarskapet ar
det ledarskap som syns till i dagens organisationer och bor gora det eftersom kommunikation

ar grundstenen i dagens moderna organisationer och ledarskap. (Simonsson 2002:158).

Verkmdistaren ér den auktoritdra ledaren och dominerar i de traditionella organisationerna.
Ledarskapet av denna form utméirks av ordergivning. Domptoren &r organisatoren i
organisationen som arbetar med mal och ger medarbetare stort ansvar. Denna typ av ledarskap
grundar sig i att paverka och overtala. Kompischefen ar den ledare som planerar, motiverar
och tillfredsstiller sina medarbetare. Utmarkande egenskaper i detta ledarskap &r dppenhet,
nyfikenhet och dmsesidig forstaelse. Den demokratiske visiondre ledaren ér en ledare som ar
framtidsorienterad, fordndringsvillig, kreativ, problemlosare samt empatisk. Den
demokratiske visiondre ledaren stravar efter att skapa mening, delaktighet och utveckling hos
medarbetarna. (Simonsson 2002:158-163). Eriksen (1998) beskriver det kommunikativa
ledarskapet som det mest effektiva och det mest etiska ledarskapet. (Eriksen 1998:164).

2.7 Tre klassiska ledarstilar

2.7.1 Auktoritart ledarskap

Den auktoritdra ledarskapsstilen grundar sig i att den auktoritdra ledaren ar bestimd och
tydlig. Besluten sker uppifran och ner i organisationen. Ledaren ansvarar och beslutar om
arbetsuppgifterna och medarbetaren utfor dem enligt anvisningar. Den auktoritéra ledaren ses
oftast som den ledare som ger lite utrymme for medarbetaren att utvecklas och ténka fritt.
- (Bruzelius & Skirvad 2004:372, Jacobsen & Thorsvik 2002:491). Den auktoritira ledaren

karaktériseras av envagskommunikation och dr maktfokuserad. (Bergengren 2006:135).
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2.7.2 Demokratiskt ledarskap

Den demokratiske ledaren &r en ledare som tar hdnsyn till sina medarbetare och arbetar
tillsammans med dem som en grupp. Tillsammans fattar man besluten i organisationen.
Ledaren har en forméga att kommunicera med sina medarbetare till skillnad fran den
auktoritdra ledaren. (Bruzelius & Skérvad, 2004:372). Den demokratiske ledaren bidrar till en
effektiv organisation med ndjda medarbetare som kéanner sig delaktiga och motiverade.

(Bergengren 2006:135, Jacobsen & Thorsvik 2002:491).

2.7.3 Lat-ga ledarskap

Denna typ av ledarskap bygger pa frihet och ansvar for medarbetaren. Chefen 6verldmnar allt
ansvar till medarbetaren. Ledaren haller sig tillbaka och lamnar utrymme for medarbetaren att
16sa och hantera sina arbetsuppgifter pa egen hand. (Bruzelius & Skérvad 2004:372). Lat-ga
ledaren visar oftast inget intresse for maluppfyllelse eller motivation i form av feedback, stod,
till medarbetarna. Medarbetare &r missndjda med sin arbetssituation och forvirrade.

(Bergengren 2006:136).

2.8 Analysmodell och fraga

I det hér avsnittet redovisas de fragestédllningar som ligger till grund for studien samt en

analysmodell som tagits fram med hjélp av den teoretiska referensramen.

2.9 Fragestillningar
De fragestillningar som studien avser att svara pa ar saledes foljande:

e Vad kénnetecknar enligt kommunala chefer det framtida ledarskapet jimfort med

datidens och nutidens ledarskap?
e Gar det att utldsa en generell bild 6ver hur den framtida ledaren skall vara?

e Vilka utmaningar och forvéntningar vintar framtidens ledare?
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2.10 Analysmodell

For .att kunna sortera och tolka min empiri tinker jag anvdnda mig av nedanstdende
analysmodell for att fanga upp de aspekter som jag valt att fokusera pa i denna studie. Min
analysmodell skall i forsta hand fungera som en tankemall for studien som helhet. Figuren
bestar av en kartliggning av det teoretiska ramverk som kommer att anvandas i beskrivningen
och tolkningen av det empiriska materialet. Analysmodellen &r tvddelad ddr forsta delen
innefattar de fragor som berdr hur chefer ser pa ledarskap i allméanhet, datidens, nutidens samt
framtidens ledarskap. Denna del svarar pa hur — fragorna. Den andra delen skall anvéndas till
att analysera de kommunala chefers uppfattningar om framtidens ledarskap samt vad som

kénnetecknar den framtida ledaren som svarar pa vad — fragan i denna studie.
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3. Metod och tillvigagangssitt

I detta kapitel redovisas det tillvigagangssdtt och metod jag anvint for att kunna besvara

studiens syfte och fragestdllning.

3.1 Val av vetenskaplig metod

Inom forskningen skiljer man oftast mellan tva olika tillvigagangssatt for att samla in och
analysera den data man fétt in. Forskningsansatsen kan antingen ske genom att forskaren
anviander sig av en kvalitativ eller kvantitativ underskningsmetod. (Patel & Davidsson
2003:991). Denna studie ar baserad pa en kvalitativ forskningsansats. Anledningen till varfor
jag valt att genomfora studien med kvalitativ forskningsansats som grund, &r att jag efter
studiens syfte och problemstéllning avser att studera chefers uppfattningar om det framtida
ledarskapet och dess attityder till detta fenomen. Avsikten &ar alltsd inte att faststélla
kvantiteten av likheter eller faststdlla orsakssamband av fenomenet. (Bryman & Bell

2005:322).

Eftersom de utvalda cheferna i denna studie ar vél insatta i &mnet dr min forhoppning att de
kan ge en mer djupgdende och detaljerad bild av framtidens ledarskap. En nackdel med en
kvalitativ forskningsansats dr att forskarens asikter och tankar kan komma 1 vigen for
undersokningsarbetet eftersom tillvigagangssattet dr personligt da forskaren tolkar resultatet.
Detta kan leda till att resultaten och slutsatsen kan bli missvisande. (Jacobsen 2002:102). For
att undvika att gora dessa misstag kommer jag att vara objektiv i mina personliga intervjuer
och tolkningen av data genom att enbart fokusera pa studiens syfte och fragestillningar och

det som utgor en relevans for studien.

3.2 Primar och sekundiarkallor

I min studie har jag anvint mig av bade sekundér- och primérkéllor. Sekundérdata ar den
direkta kallan forskaren anvander sig av. Jag har bl.a. anviant mig av vetenskapliga artiklar,
teorier, tidigare forskning som sekundérkélla. Anledningen till varfor jag anvéint mig av
sekundédrdata ar for att kunna hitta 1ampliga modeller och teorier for att koppla samman dessa

med empirikapitlet i studien. Primérkallan ar istéllet det data som samlats in direkt frén
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grupper eller personer. (Patel & Davidsson 2003:99f). Priméardata i min studie bestar av tio
intervjuer. Jag anser att detta antal 4r en rimlig grund att gé eftersom tio personliga intervjuer
kan ge manga, uttommande svar pd studiens fragestdllningar och dr en tillrdcklig méngd
information att hantera, bearbeta och analysera for att fa en helhetsbild och dven en fordjupad

forstaelse for chefers uppfattningar om framtidens ledarskap inom den kommunala sektorn.

3.3 Val av kommuner i undersékningen

Studien &r metodologiskt avgransad till Goteborg Stads stadsdelar eftersom mdjligheten till att
genomfora flertal intervjuer &r storre och pé grund av den tid som gavs samt omfattningen pa
studien. Nyfikenheten och intresset att genomfoéra studien i Goteborg Stad &r en annan
anledning till varfor jag valt att avgransa mig till G6teborg, da det hade varit intressant och
kul att verkligen hora och se vad kommunala chefer anser om framtidens ledarskap, da

framtidsbegreppet ar ett uppmarksammat &mne inom kommunen just nu.

Valet foll alltsa pa tio stadsdelar i Goteborg som &r Angered, Askim — Frélunda - Hogsbo,
Centrum, Lundby, Majorna- Linne, Norra Hisingen, Viastra Goéteborg, Vistra Hisingen,
Orgryte- Hérlanda och Ostra Goteborg. Betriffande organisation och ledning i stadsdelarna

har de samma organisationsuppbyggnad d@ven om antalet invanare skiljer sig ét.

3.4 Datainsamling

3.4.1 Intervjuunders6kning

Den vanligaste metoden som forskare anviander sig av nédr de studerar ménniskors
uppfattningar om vissa fenomen é&r att anvinda sig av intervju eller enkdtmetoder. (Ejvegard
1993:42). Jag har genomfort studien med hjélp av personliga intervjuer eftersom studien ar av
kvalitativ forskningsansats som syftar till att jag vill utreda kommunala chefers syn pd det
framtida ledarskapet, och av den anledningen &r intervjun som tillvigagangssétt mest lamplig
for denna studie, och for att jag tror att det kan ge mig mer uttommande information. Jag ar
medveten om att denna metod ar mer tidskrdvande vad géller bearbetningen av den insamlade
data och kréver stor noggrannhet inte minst i forberedelsen och darfor skall jag vara sa
forberedd som mojligt och anvdnda mig av bandinspelningar. Ejvegard (1993)

rekommenderar darfor att undersokaren anvander sig av bandinspelningar for att forsakra sig
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att man far med all relevant information. (Ejvegérd 1993:45). Kvale (1997) menar pa liksom

andra att samtalet &r grunden for méanskligt samspel. (Kvale 1997:691).

Intervjuarens uppgift i denna forskningsmetod é&r alltsé att kategorisera den information som
samlas in. Intervjun ger mojlighet till 6ppenhet och flexibilitet men stéller dndd krav pa
noggrannhet under intervjuns gang. Detta kan exempelvis vara hur forskaren ska hantera de
tankar eller funderingar som uppkommer under intervjuns géang. Kvale (1997:69) menar pé att
forskaren maste vara mycket noggrann i sin intervju, vara forberedd och genomfora intervjun
med engagemang. Med hjidlp av Kvales (1997) synpunkter har jag anvént mig av dessa
argument under intervjun for att fa fram tillforlitlig och relevant information som méjligt for

att Oka studiens relevans avseende resultatet.

Intervjuerna har genomforts pa respondentens arbetsplats. Intervjufragorna som jag anvént
mig av &r semistrukturerade och skall ligga till grund for intervjun. (Bryman & Bell
2005:300). For att intervjurespondenterna skall kunna sdtta sig in i dmnet och fragorna

skickade jag ut intervjufrdgorna ndgra dagar innan intervjun. (se bilaga 1).

Motiven till varfor jag anvdnder mig av semistrukturerade intervjufragor &r for att
respondenten skall kénna sig mer fri att prata om det intervjun avser. Darmed far intervjuaren
storre mojlighet att stdlla foljdfragor. Detta kan underldtta om forskaren vill ha mer
detaljerade svar eller om négot ar otydligt for forskaren, da han léttare har mojlighet att stélla
foljdfragor. Anledningen till varfor jag valt att inte anvdnda mig av strukturerade
intervjufragor &r for att jag anser att detta kan begrénsa respondenterna i dess svar, och inte ge

lika uttommande svar som semistrukturerade intervjufragor.

3.4.2 Intervjugenomfoérande

Innan jag skulle genomféra mina personliga intervjuer informerade jag eventuella
respondenter om syftet med studien samt forklarat for dem hur resultaten skall anvéndas.
Detta har i hog grad bidragit till att de varit villiga att delta i intervjun. Ejvegard (1993) menar
just pa detta att bade forskaren och intressenten sjélv skall ha ett allmént intresse for det som
studeras och att detta dr en forutséttning for att intervjun skall genomforas pd ett bra och
samarbetsvanligt sitt. (Ejvegard 1993:46f). Vid forfragan om att stélla upp och delta i studien

har cheferna varit generdsa och villiga att medverka och dela med sig av sina tankar och
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asikter. Intervjuerna genomfordes under varen 2011 i Goteborgs Stad. Viljan har naturligtvis
varit att uppnd en sorts variation av chefer fran forvaltningar av olika storlek, en jamn
fordelning mellan mén och kvinnor for tillforlitligheten i studien samt att det i organisationen
satsas mycket pa ledarskapsutveckling och ledarskapsfragor. For att underldtta for den
intervjuade borjade jag med att berdtta om mig sjélv, syftet med studien, hur resultaten ar
tankta att anvandas samt mojligheten till anonymitet. Intervjuerna har varit olika ldnga mellan

1,5 till 2 timmar.

3.4.3 Urval

Kriterierna for denna studie har inneburit att de intervjuade valts utifrdn de positioner de

besitter i organisationen. Cheferna har bedomts lampliga utifran kriterier sdsom:

e De intervjuade cheferna skall ha nagon typ av chefsroll.
e De skall vara verksamma i en organisation dar ledarskapsperspektivet r viktigt

e Organisationen skall vara en forvaltning eller nagot slag av en kommunal verksamhet.

3.4.4 Intervjuguide

Jag valde att borja intervjun med lite bakgrundsfrigor till de intervjuade for att fa lite
information om respondenterna. Jag har valt att stélla fragor om ledarskap i allménhet for att
fa en generell bild 6ver vad de har for uppfattning kring ledarskap. Under studiens gang har
ett antal fragestédllningar valts ut och har lett till att foljande huvudomraden utformats i en

intervjuguide:
1. Bakgrund dvs. kon, alder, utbildningsbakgrund, antal tjanstedr som chef, typ av
organisation.
2. Chefens uppfattning om ledarskap i allménhet 7
3. Détidens och nutidens ledarskap
4. Egenskaper hos framtida ledare
5. Utmaningar och forvantningar pa framtida ledare

6. Framtidens ledarskap

26




Intervjuguiden &r alltsa en 6versikt 6ver de frigeomraden som é&r relevanta for studien.

3.4.5 Transkriberingar

For att komma ihdg och ta med sd mycket information som mojligt och 6ka studiens
tillforlitlighet och realitet har jag transkriberat intervjumaterialet. Kvale (1997) menar pé att
intervjumaterialet dr anvandbart medel for forskaren eftersom risken att uteldmna information
om det som sagts under intervjuerna ar liten. Daremot menar Kvale (1997:70) pé att det inte
finns nadgon objektiv sanning eftersom det “riktiga” samtalet forsvinner. Forskaren kan inte se
respondentens kroppssprak, tonfall eller ansiktsuttryck. Efter intervjuerna har jag last igenom
samtliga intervjutexter for att fa en forstaelse eller helhet om innehallet. Avsikten med detta ar
att lattare kategorisera intervjuinformationen i empirikapitlet och i analysen. Diremot har

ambitionen varit att sa tydligt som mdjligt aterge samtalen fran dess ursprungliga form.

Genom att jag spelat in intervjuerna som genomforts har detta underlittat tolkningen,
bearbetningen och analysarbetet mycket, och gjort att jag kunnat ta med vésentlig information
som jag annars hade glomt bort. For att ta hdnsyn till etiska aspekter som &r betydelsefullt
enligt Kvale (1997) betonades redan under intervjuerna att svaren kommer att behandlas
konfidentiellt. Vid transkriberingen har jag alltsd anonymiserat respondenterna genom att ta
bort viktig personlig information sasom namn eller annat som kan kopplas till respondenten.
Efter all transkribering har banden med de inspelade intervjuerna forstorts for att respektera
respondenternas krav pa anonymitet. Den text som é&r transkriberad dr enorm och bestar av 29
sidor. Jag har sedan gjort en sammanfattande analys utifran varje intervju, dar jag noterat det

som ber0r studiens syfte och fragestéllningar.

3.5. Analys och kategorisering av resultaten

Nilsson (2001:21) betonar att det ar viktigt att forstd helheten av det som sagts under

intervjuerna.

Inf6r analysen har varje intervju noggrant genomlésts. Relevanta fakta som hor samman med
intervjuguiden markerats for att 6verblicka syftet och dess betydelse. Dessutom har den

insamlade data kategoriserats for att lattare fa en forstdelse och Gverblick dver den enorma
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mingd av data. Bearbetningen av data har darfor varit kontinuerlig med analysarbetet och
tolkningen av denna. Forhallningssattet har varit att kombinera dessa olika delar med syftet att
gora jamforelser och utifrén detta medvetandegora uppfattningar kring framtidens ledarskap.
Ett sdtt att illustrera chefers uppfattningar om specifika fragor har varit att anvinda citat ur
chefernas egna uttalanden om det framtida ledarskapet. Analysarbetet har varit ett sténdigt
arbete, dir objektiv tolkning gjorts med hjidlp av den insamlade data dar jag inte enbart fétt
lasa och soka efter forklaringar till framtidens ledarskap utan jag har fatt reflektera over

chefers uppfattningar och detta har tagit en hel del tid att gora.

3.6 Validering och reliabilitet

Vid kvalitativa undersdkningar kan validiteten ofta ifragasattas. For att 6ka validiteten 1 denna
uppsats har jag anviant mig av fler d4n en kélla och noggrant strukturerat upp mina
intervjufragor och endast fokuserat pa det studien avser att mdta dvs. med hjélp av den

teoretiska referensramen utformat intervjufragorna utifran studiens syfte.

Reliabilitet ifragasatts ocksa ofta i kvalitativa studier, ddr man tittar pd om resultatet forskaren
kommit fram till &r rimligt eller inte. (Bryman & Bell 2005:45). For att oka reliabiliteten i
denna studie har jag intervjuat tio kommunala chefer. For att ytterligare hoja reliabiliteten har
jag varit noggrann med mitt urval av intervjurespondenter samt valt de chefer som har stor
erfarenhet inom &mnesomradet. Dels har jag varit noggrann i min utformning av
intervjufragorna, sé att de blir enkla och lattforstaeliga for respondenterna att besvara. For att
starka rimligheten i mitt resultat har jag sokt efter tidigare forskning kring amnet for att se om

det finns en annan forskare inom &mnet som dragit liknande slutsatser.
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4. Empiri

Empirikapitlet kommer att presentera det resultat som erhallits genom intervjumaterialet.
Kapitlet berér forst och frimst bakgrundsinformation for de respondenter som deltagit i
studien. Ddrefter berors uppfattningar om det framtida ledarskapet, egenskaper for framtida
ledare samt jamforelser mellan datidens, nutidens och framtidens ledarskap. Informationen
dar hdmtad fran respondenternas personliga  berdttelser. Citat fran de tio

intervjurespondenterna kommer att presenteras.

Kapitlet ar utformat efter de kommunala chefernas berittelser. Det empiriska materialet &r
bearbetat och jag kommer i detta kapitel att anvinda mig av citat som jag finner intressanta att
lyfta upp och som berdr studiens syfte och fragestéllningar. Kapitlet &r uppdelat i tre olika
omraden och det ar jamforelse mellan datidens, nutidens och framtidens ledarskap, framtidens

ledarskap samt utmaningar och forvantningar pa framtidens ledare.

For att kategorisera och léttare anvinda mig av det empiriska materialet kommer jag i detta
kapitel anvdnda mig av bendmningar for att pavisa argument och pastdenden genom att
anvianda mig av bl.a. ordet “ett fatal” som star for 1-3 personer, “nagra” for 4-5 personer,
“drygt hélften” for 5-7 personer, “de flesta” for 8-9 personer samt “samtliga” for alla 10

respondenter.

De citat som foljer under varje omrade har valts ut for att pavisa vad respondenterna ansag

vara av storst betydelse och dar ordens formulering ér av stor vikt for studiens syfte.

4.1 De intervjuades bakgrund och position

Av de tio intervjuade cheferna ar fem stycken mén och fem stycken kvinnor. De chefer som
blivit intervjuade ar i dldern mellan 39 ar till 55 &r. De olika chefsbefattningarna &r
stadsdirektor, sektorchef for utbildning, sektorchef kultur och fritid, sektorchef dldreomsorg,
sektorchef individ och familjeomsorg samt funktionshinder, ekonomichef, utvecklingschef,
HR-chef och forvaltningscontroller. De intervjuade cheferna har haft chefsbefattning mellan

5-20 ar.
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Av de intervjuade cheferna har samtliga akademisk examen i bl.a. ekonomi, statsvetenskap,
pedagogik, offentlig forvaltning, och teknik. Samtliga respondenterna har under sina arbetsar

genomgatt chefsutbildningar och ledarutbildningar av olika slag.

4.1.1 Varfor ville du bli chef?

Respondenternas vag till en chefstjédnst har gatt antingen via eget initiativ eller erbjudande
eller uppmanade att soka befattningen. De faktorer som bidragit till att chefen valt tjénsten ar
bl.a. for den personliga utvecklingen dvs. man vill std pa egna ben, bli sjédlvstindig. En annan
faktor for viljan att bli chef ar att han/hon vill leda och paverka andra méanniskor. Drygt
hélften av respondenterna papekar att de gor det for att det &r en utmaning. Ett fital papekar

att det bara blivit pa det sattet, ndgon har sett potential i honom/henne.

4.2 Chefers syn pa ledarskap i olika tider

4.2.1 Ledarskap i allménhet

Pa frdgan vad cheferna anser om ledarskap generellt sett och vad ledarskap ér for dem finns
en del begrepp som aterkommer under intervjuerna. Ett flertal respondenter ser ledarskapet
som ett satt att paverka andra ménniskor i olika avseenden.

En chef sédger bl.a.

”Ledarskap handlar om att paverka och initiera, fatta

beslut och driva sina medarbetare framadt.”
En annan aspekt som tydligt framkommer é&r:
“Ledarskap handlar om att kommunicera och fora fram sina idéer,
arbetet priglas mycket av diskussioner och méten och att alla ska

komma overens.”

Samtliga respondenter anser att ledarskap handlar om att arbeta med ménniskor och att kunna

motivera, inspirera och hjélpa sina medarbetare pa basta mojliga sétt. For att kunna vara en
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chef maste man vara intresserad av ménniskor, det tyckte samtliga intervjurespondenter. Detta

ar en forutséttning for att ledarskapet skall bli lyckat.
En chef uttrycker ledarskapet pa detta vis:

"Ledarskap handlar om att ha ett ménniskointresse och

dlska att jobba med olika slags mdnniskor.”

Samtliga chefer har nagon forestdllning om vad ledarskap &r och bor vara. Att utéva
ledarskapet handlar enligt de flesta respondenter om kommunikation, att fora ut ett budskap,
att paverka, motivera och forsta sig pa andra ménniskor. En chef méste kunna lyssna, ge
aterkoppling, vara ett stod och visa ett genuint intresse. Enligt respondenterna maste chefen
leva som han lér. Ledarskapet inkluderar allt ifran att vara en forebild for sina medarbetare i
form av attityder, varderingar och handlingar till att inspirerar, motivera, manniskokannare,

klok, bestdimd och overtygande.

4.2.2 Datidens ledarskap

Datid kan vara olika fran person till person men under intervjuerna framkommer dock enligt
cheferna att datid ar forr, tider da det var annorlunda adn vad det ér idag. Drygt hilften av
respondenterna upplever att détidens ledarskap var mycket mer auktoritdrt och styrt i
jamforelse med dagens ledarskap. Chefen var mycket bestdmd och allvarlig. Datidens

ledarskap praglades av bl.a. makt och auktoritet.
En respondent definierar ddtidens ledarskap pa foljande vis:

”Jag var rddd for min chef, det var mycket pekarnde med handen och
Jjag hade inte mycket att sdga till om. Chefen var den som bestimde
och hade befogenheter, vi som arbetade pa foretaget skulle bara

’

utfora vara arbetsuppgifter.’
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Datidens ledare var mycket kraftfulla och maktbendgna enligt samtliga respondenter.
Cheferna pa den tiden var ganska stela och tillbakadragna av sig enligt négra respondenter.
De flesta cheferna upplevde datidens ledare som hogljudda och skillde stindigt pé
medarbetare, om man inte gjorde som han eller hon sa. Andra intressanta synpunkter som
kom fram var att ett fatal respondenter anser att datidens ledare hade en enorm inverkan pa
medarbetaren, dar datidens ledare sags som en framgangsrik, respekterad ledare med makt,
idag dr det helt annorlunda. P& den tiden var man rddd for chefen pastod ett fatal
respondenter. Ett fatal respondenter anser att den auktoritdra ledaren fortfarande syns till idag,
att vissa tendenser fortfarande finns kvar som tydlighet, bestdimdhet och kontroll men inte lika

mycket som forr.

En respondent sa féljande:

“Ibland hamnar man som ledare i situationer ddir man faller tillbaka
till det gamla striktare ledarskapet, for att pa ett effektivare sdtt sditta

’

ner handen och visa medarbetare vad som giller.’

Dessutom beskriver ett fatal respondenter datidens ledarskap som “det gamla ledarskapet.”’

En respondent papekade foljande:

"Forr var man rddd for sin chef, idag dr man inte alls det lika
mycket. Da handlade ledarskapet mycket om att styra och stdlla med
hela handen och ge order men idag finns inte det kvar. Aven om det
finns vissa tendenser kvar av det auktoritira i den kommunala

sektorn dr det inte lika strikt som forr”.

Datidens ledarskap ger alltsa ett uttryck for ett ledarskap som baseras pa expertis och kontroll
enligt drygt hélften av respondenterna. Ledarskapet forutsétter att chefen vet allt och ar en
problemlosare. Détidens ledarskap utmérks av ofrihet och lite ansvar hos medarbetaren, dar
fokus istéllet ligger pa chefen. Datidens ledarskap utmérks av, over och underordning,

ordergivning och envigskommunikation enligt samtliga respondenter.
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4.2.3 Nutidens ledarskap

Dagens ledarskap enligt karaktdriseras enligt de flesta av Oppenhet, é&rlighet, social
kompetens, gemenskap och kommunikation. Drygt halften papekar darmed att formagan att
kunna motivera och inspirera ér en annan viktig faktor i dagens ledarskap. Tydlighet att visa
vad man vill & en annan viktig del i ledarskap enligt ett fatal. Ett flertal av respondenterna
beskriver nutidens ledarskap som “det nya ledarskapet”. Nutidens ledarskap handlar enligt de
flesta respondenter om att fa sina medarbetare att sjdlva ta ansvar och fatta beslut, vara en

forebild, coach och en problemldsare nér situationen kraver det.

En chef beskriver nutidens ledarskap pa foljande satt:

“Ledarskapet idag handlar enligt mig om att skapa lycka i den
organisation man arbetar i samt gora medarbetarna motiverade sd

’

att de kinner arbetsgliidje.’

Enligt samtliga respondenter bygger nutidens ledarskap pa 6msesidig forstaelse mellan chefen
och medarbetare. Ledarskapet handlar idag mycket mer om medarbetaren dn tidigare. Dagens
chef skall entusiasmera sina medarbetare och f4 dem att kdnna arbetsglddje och motivation for
sina arbetsuppgifter samt kidnna delaktighet och ansvarskénsla. Nutidens chefer maste skapa
en Omsesidig relation med sina medarbetare for att lyckas med sitt ledarskap i dagens

samhiélle enligt samtliga respondenter.

En chef forklarar nutidens ledarskap pa foljande vis:
"En omsesidig relation mellan chef och medarbetare, diir ledaren
fatt en allt storre betydelse dn tidigare. Idag handlar det om att

chefen och medarbetare kommer 6verens och fungerar som ett team.

Endast tillsammans kan man uppfylla organisationens mal.”
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En annan chef beskriver nutidens ledarskap pa foljande sitt:

"Nutidens ledarskap kidnnetecknas av att vara en demokratisk ledare

som inte anvinder sig av makt eller auktoritet utan ledarskapet

’

bygger pa en 6msesidig relation till medarbetaren.’

Ledarskapet &r helt annorlunda och innehar en helt annan innebord idag én for 20 ar sedan

inom den kommunala sektorn enligt samtliga respondenter. Samtliga respondenter papekar

ocksa att ledarskapet blir allt viktigare inom den kommunala sektorn. Samtliga respondenter

belyser medarbetarskap som en viktig del i ledarskapet, d& medarbetarens ansvar och

befogenheter utokat jamfort med forr.

Ett citat fran en chef angdende ledarskapets betydelse ar:

“Jag tror att ledarskapet dr betydligt viktigare idag dn vad det var
nér jag borjade. Da var chefskapet vildigt auktoritdrt, dér chefen var
vaildigt bestdamd och strikt men idag handlar ledarskap om att chefen

/]

mdste stétta sina medarbetare for att nda sina mal och visioner.’

En intervjurespondent uttryckte sig pa foljande vis om nutidens ledarskap:

“Jag forsoker att leda mina medarbetare med engagemang och
motivation. Jag tror det dr det som driver dem framdt och gér mig till
en bra ledare. Nutidens ledarskap handlar om att vara engagerad i

’

det man gor och i medarbetarna.’

Sammanfattningsvis beskriver intervjurespondenterna nutidens ledarskap som baserat pé

omsesidig forstaelse, och relation, engagemang, samarbete, ansvar, frihet, motivation,

lojalitet, demokrati och gemenskap.
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4.2.4 Framtidens ledarskap

Samtliga chefer hade i borjan av intervjuerna svart att uttrycka sig om det framtida
ledarskapet. Efter lite fundering borjade de forsiktigt beskriva vad de anser att framtidens
ledarskap &r for ndgot. Samtliga respondenter anser att det kommer att behdvas en annan typ
av ledarskap i framtiden for att klara av alla de forvantningar och utmaningar som véntar

framtidens ledare.

Framtidens ledarskap karaktériseras enligt de flesta respondenterna av entreprendrsanda och
innovationsarbete, dar flexibilitet och medarbetarskap blir en allt storre och viktig egenskap.
Framtidens ledarskap beskrivs enligt drygt hélften av respondenterna som mer Oppet och
sjdlvgéende, dir kraven och forutsattningarna pa cheferna blir storre och efterfragan pa ledare
kommer att vara stor. Flertalet respondenter belyser det coachade ledarskapet som ett
framgéngsrikt ledarskap i framtiden. Flertalet respondenter belyser begrepp sdsom innovation,
kreativitet och fordndringsbendgenhet som framtidens ledarskap. Framtidens ledarskap
utmérks enligt de flesta respondenter av mera kreativitet, innovation, kommunikation och

Oppenhet jamfort med dagens ledarskap.

En respondent sa foljande:

“Framtidens ledarskap dr for mig vdildigt svart att beskriva, eftersom
ndr jag blev chef skulle man vara chef pa ett visst sdtt, idag ser
ledarskapet helt annorlunda ut. Ledarskapet ser inte likadant ut som
for tio ar sedan, och i framtiden kommer det definitivt att se
annorlunda ut dn idag men vad det kommer att innebdra vet jag inte,
men en sak dr jag sdker pda. En ledare maste vara av en
fordndringstyp, optimist for fordndringar for att lyckas med sitt
ledarskap.”

En respondent beskriver framtidens ledarskap pa foljande vis:

“Jag tror att framtidens ledarskap kommer besta av mer
karismatiska och visiondra ledare, som har hoga forvintningar och
mal i livet, som strdvar efter nya affdrsidéer och ser utmaningar som

en drivkraft i deras arbete.”
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Framtidens ledarskap kommer enligt nagra respondenter att vara ett mer karismatiskt och
oppet ledarskap dar gransen mellan chef och medarbetare blir allt mer otydlig, dar det
kommer finnas en fysisk distans mellan chefen och medarbetaren. Samtliga respondenter
papekar att flexibilitet kommer vara en avgorande egenskap for att lyckas klara av de krav och

forvantningar som véantar framtidens ledare.

En respondent sade foljande:

“Jaa, framtidens ledarskap kommer att se ut sa att... ah det dr svart
att direkt definiera framtidens ledarskap, men enligt mina
erfarenheter vet jag att alla ménniskor blir ledda pa sitt sdtt och det
som passar henne eller honom. Jag tror att ledarskapet i framtiden

’

kommer att bygga pa coachning och visioner.’

eller som en annan respondent sa:

“Jag tror att chefsrollen inom stadsdelarna kommer att fordndras
ytterligare, men i framtiden behover medarbetarna en chef som dr en

coach som uppmuntrar och som driver dem framdt och som kommer

med lite rad och feedback.”

Att motivera sin personal blir framtidens hjadlpmedel for att utdva ett effektivt ledarskap i

framtiden papekar samtliga respondenter.

En chef sa:

“Jag tror att framtidens ledarskap kommer att bygga pa
kommunikation, tydlighet och visioner. Framtidens ledarskap
kommer vara annorlunda dn idag och inte sa inriktat mot ekonomiska
mal som idag. Sjdlva arbetet kommer att bli mer sjdlvstindigt och

’

medarbetarna kommer fa alltmer ansvar och befogenheter.’
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En respondent uttrycker sig pa foljande sitt:

"Aaa du, framtidens ledarskap kommer enligt mig att baseras pa...
Aaa det kommer att bli tuffare att vara chef ju ldngre tiden gar tror
jag. Framtidens ledarskap dr oforutsigbart, men definitivt
annorlunda dn nutidens ledarskap... och sa tror jag att
kommunikationen kommer att bli allt viktigare, mellan medarbetare

men ocksd andra aktorer utanfor organisationen.”

En annan aspekt som kom fram under intervjuerna &r att ledarskapet kommer bli allt mer
situationsanpassat och att den framtida ledaren kommer fa ta storre hinsyn till sina ledarstilar
i olika sammanhang. Samtliga respondenter anser att ledarskapet méste anpassas efter

kontexten och det som sker i omvérlden. Alla ledare beter sig olika i olika sammanhang och

grupper.

En respondent uttrycker sig foljande:

"Jag tror framtidens ledarskap kommer att bli allt mer
situationsanpassat, ddr ledaren mdste ta hdansyn till omgivningen for
att lyckas, ledare som bor utomlands dr ndagot vi kommer att ha mer

av, anser jag.”

Situationen spelar en viktig roll enligt samtliga respondenter. Det &r situationen som avgor
hur ledaren uppfattas av andra ménniskor. Vissa situationer krdver en sorts ledare, medan
andra situationer kraver andra typer av ledare. Forutsittningarna ser olika ut frdn organisation

till organisation.

En chef papekade:

"Det gdller for ledaren att forsta och sdtta sig in i organisationens
kultur och utova det ledarskap som anses mest effektiv och limplig

’

beroende pa situation och dess medarbetare.’
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En chef papekar:

“Varje chef mdste kunna anpassa sig efter situationen som rader. En
ledare kan i sdmre tider vara mer resultatinrikiad, medan i bdttre
tider vara mer relationsbunden till sina medarbetare. Men i varje
kris, vill alla ha en ledare som strdvar framat och loser situationen

pda ett effektivt och kreativt scitt.”

eller som en annan chef papekade:

"Du kan arbeta med tva grupper som dr helt olika, och givetvis
mdste du som ledare anpassa dig efter situationen for att kunna leda
de olika grupperna. Jag kan drligt sdga att jag dr annorlunda som
ledare fran grupp till grupp for att kunna méta dem och motivera

o 1

dem pa det scittet som de vill bli ledda pa.

4.3 Egenskaper hos framtida ledare

Manga av de egenskaper som den framtida ledaren kommer behdva ha enligt samtliga
respondenter dr manga till antal. Drivkraft och viljan att vara ledare i en kommunal sektor
ansdg de flesta respondenter vara en egenskap som kommer att utmérka framtida goda ledare
fran mindre goda ledare i framtiden. Att vara kreativ och se mojligheter samt vdga ta sig an
utmaningar i form av nya styrmodeller och arbetsrutiner ses som en viktig egenskap hos
framtida ledare enligt de flesta respondenter. Den framtida ledaren maste vara en ledare som
ar annorlunda och som ar optimistisk mot forédndringar. Ledaren maste hitta nya sitt att leda,

eftersom regler och kontroll inte 1angre kommer att fungera lika effektivt som idag.

En chef papekar foljande:

"Som chef dr du tvungen att hantera relationer samt motivera dina
medarbetare, men att vara chef innebdr inte alltid att chefen kommer
att gora rdtt, men det dr absolut nodvindigt att chefen i dessa olika

situationer innehar en social formaga for att klara av arbetet.”
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For att klara av framtidens utmaningar och krav anser de flesta respondenterna i denna studie
att den framtida ledaren maste inneha en kommunikationsformdga. Utan kommunikation

kommer du ingenstans enligt samtliga.

"Att kunna kommunicera dr ett vildigt effektivt redskap i en chefs
ledarskap, det ger inte enbart resultat men ocksd engagemang och

)

motivation hos medarbetare.’

Samtliga anser att den framtida ledaren méste ha mdlmedvetenhet om han eller hon ska lyckas

med sitt ledarskap inom den kommunala sektorn.

En chef papekar ddremot

"Vilka egenskaper som utmdrker den framtida ledaren kan vara
manga, enligt mig och mina erfarenheter kan dessa egenskaper vara
olika viktiga fran tid till tid. Det handlar helt enkelt om vad foretaget

’

ar ute efter och vilken sorts ledare de vill ha.’

Den sammanfattande bilden 6ver de egenskaper som den framtida ledaren kommer ha enligt
intervjurespondenterna &r egenskaper sdsom drivkraft, kommunikationsférméga, kreativitet,
visioner, tydlighet, social forméga, erfarenheter, flexibilitet, forandringsvillighet, tydlighet,
maélmedvetenhet och kommunikationsforméga uppkommit som karaktdriserar den framtida
ledaren. Det finns en tydlighet att detta &r en kombination mellan ”mjuka” och hdrda”

véirden, men dér de mjuka egenskaperna dominerar 6ver de harda.

4.4 Forandringar inom den kommunala sektorn

samtliga respondenter papekar att den kommunala sektorn har fordndrats mycket de senaste
10 éren. De forandringar som framst paverkat den kommunala sektorn dr teknikutvecklingen
och dess krav pa forbattrad service och kvalitet till medborgaren, de forminskade resurserna
som bidragit till en 6kad kostnadsmedvetenhet hos ledaren samt de strukturella férdndringarna
som skett de senaste dren, som inkluderar fordndrade arbetssitt, fokus pd planering samt

uppfoljning och fordndrade policyfragor. Det sker &dven fordndrade skiftningar i
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organisationers styrformer dir decentralisering dr en central fraga. Ansvarsfrdgan blir allt
viktigare. Samtidigt ndimner man att centralisering kommer tillbaka igen. Viktiga drivkrafter i
att styra och leda blir alltséd en 6kad fokus pa visioner, nytta och resultat. Omstruktureringar
och avveckling forekommer mer ofta i dagens organisationer. Sammanslagningar eller
bolagiseringar gors allt mer for att 6ka lonsamheten men den 6kade konkurrenskraften stéller

hoga krav och andra forutsattningar for chefen och organisationen att na sina mal.

En respondent sade f6ljande:

“Sambhdllet har fordndrats dramatiskt och kommer att fordndras
ytterligare och snabbare, mer dn vad vi kan ana. Alla de
fordndringar som vi fatt sta for sasom dkad service for medborgaren,
IT-utvecklingen, den harda konkurrensen, dr allt sadant som en
ledare maste vara aktiv i och forséka utnyttja pa bésta sdtt. Alla
dessa fordndringar har ddremot bidragit till fordndring i synen pa
ledarskapet och hur det utovas, samt vilken betydelse det har for

’

organisationen.’

4.5 Utmaningar i framtidens ledarskap

Avseende framtida utmaningar anser flertalet respondenter att utmaningarna &r
generationsaspekter, medarbetarfragor, méal och visionsstyrning, nya former av ledarskap,
samt omvarldsbevakning.. En stor och viktig fraga som den framtida ledaren kommer att fa
arbeta hart med enligt de flesta respondenter ar virderingsaspekten och generationsskiftet.
Den framtida chefen maste alltsa vara inforstadd med vad varderingsaspekten innebir och ha

kunskap om vad som motiverar och driver den yngre generationen.

En intervjurespondent uttrycker:

“For att attrahera 90-talisterna och lyckas med sitt ledarskap maste
chefen ta héiinsyn till deras intressen och motivera dem, veta vad som

’

utmanar och driver dem.’
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En annan intervjurespondent papekar:

"Den framtida ledaren kommer ha stora utmaningar att ta i tur med,
for att lyckas med sitt ledarskap, speciellt nu ndr det dr sd manga
chefer som skall ga i pension och nya generationer tar over

chefspositionerna.”

Enligt de flesta intervjurespondenter skiljer sig 40-talistens véarderingar ifran den nya

generationens varderingar.

En chef uttrycker utmaningen pé foljande sitt:

“En utmaning for den framtida ledaren dr den yngre generationen
och dess intressen. Ndr jag blev chef handlade chefskapet om att
gora bra ifran sig och arbeta hart for att na organisationens mdl.
Den yngre generationen har en annan drom som handlar om att gora
karridir pa sitt scitt, utveckla idéer och tillfredsstilla jaget. Det dr inte
lingre organisationens mal som dr i fokus utan istillet handlar
chefsrollen for den yngre generationen om maojligheter och personlig

utveckling.”

Framtidens forvantningar enligt de flesta respondenter kommer att sétta press pa framtidens
ledare och dess forméga att leda andra. Den yngre generationen ar enligt drygt hilften av
respondenterna mer rorliga och krdvande. En annan stor utmaning enligt de flesta
respondenter 4r omvérldsbevakningen. Den kommer att bli allt mer viktig for alla
organisationer bade i offentlig och privat regi. Enligt flertal respondenter kommer det att vara
svart att hitta kompetenta chefer i framtiden eftersom det kommer vara en bristvara pd bra och
effektiva ledare. Speciellt vad géller kompetensen och erfarenheterna som 40-talisterna har,
som den yngre generationen inte besitter. De flesta respondenter papekar att det kommer ta tid

och engagemang att ldra upp den nya generationen gillande arbetet och organisationen.
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En annan betydelsefull utmaning kommer vara att hitta sdtt att marknadsfora sig som
arbetsgivare for att locka till sig framtidens chefer. Dagens chefer och framtidens chefer
maste hitta sdtt att motivera och inspirera den nya generationen som kommer in pé
arbetsmarknaden att vilja bli chefer som i dagsldget ses som ett hot mot framtiden dar
cheferna tror att detta kommer vara en bristvara pa i framtiden. I framtiden kommer det enligt
flertalet respondenter bli svérare att uppna effektivitet samtidigt som det i praktiken kan vara
svart att uppnd, nédr det rader tidsbrist och andra mal skall uppfyllas. Andra utmaningar
kommer vara att integrera begreppet mangfald och jamstalldhet 4nnu mer i organisationen dn
idag. Samtliga respondenter namner ordet utbildning och kompetens som en viktig faktor och
dessutom en konkurrensfordel pa framtidens arbetsmarknad. Att hitta “de bdsta”
medarbetarna kommer alltsd vara en utmaning men darmed ocksé en forutsittning for att

Overleva och leverera resultat pa framtidens arbetsmarknad.

En chef sa:

"I framtiden maste den framtida ledaren vara duktig pa att hitta den
kompetenta medarbetaren, och dra nytta av dennes kunskap. Att hitta
de bdsta medarbetarna kommer vara en forutsdittning for att ledaren

skall lyckas med sitt ledarskap.”
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5. Analys

I det hdr kapitlet analyseras det empiriska materialet I forhallande till uppsatsens teoretiska
referensram, som skall leda fram till studiens svar pa syftet. Ambitionen dr att belysa likheter

och skillnader mellan teori och empiri. Varje fraga eller omrade kommer att analyseras var

for sig.

5.1 Ledarskap i allmidnhet

Utifrdn respondenternas berattelser far ledarskapet en allt storre betydelse inom den
kommunala sektorn. Ledarskapet ser helt annorlunda ut dn for 20 &r sedan enligt
respondenterna. Deras uttalanden stdammer vil 6verens med Pincus och DeBonis (1995)
resonemang om att chefens arbete inte bara blivit mer omfattande utan ocksa mer komplicerat
an forr 25-30 ar sedan. Respondenterna beskriver ledarskap som en process som handlar om
att paverka andra méanniskor. Samtliga respondenter beskriver ledarskapet som nagot socialt
och handlar om att arbeta med ménniskor genom att motivera och kommunicera med
medarbetarna. Tidigére forskning visar ocksa pa att ledarskap handlar om att paverka andra
individer och att det dr socialt konstruerat. (Moqvist 2005, Yukl 2002, Bennis & Nanus 1985).
Samtliga respondenter har en forestdllning om vad ledarskapet dr och vad det bor vara.
Utifran respondenternas berdttelser handlar ledarskapet om att ldra och utveckla.
Respondenternas tankar har en samstimmighet med Bolman och Deals (2003) antaganden om
att ledarskap ar nagot bra och nagot vi behdver mer av atminstone ledarskap av réatt typ. Man
maste enligt intervjurespondenterna ldra som man lever. Ledarskapet handlar om att vara en
forebild for sina medarbetare, att visa intresse och omtanke for sina medarbetare.
Respondenternas beskrivning av ledarskapet generellt sett gar att tydligt &terfinna i den
transformativa ledarskapsteorin som har fokus p& att motivation och engagemang.
Respondenternas sitt att beskriva ledarskap har sin utgdngspunkt i den tranformativa och
kommunikativa ledarskapet som sitter den Omsesidiga relationen mellan chef och
medarbetare i centrum. Inom ledarskapsforskningen finns det 6ver flera hundra olika teorier
och modeller som beskriver vad ledarskap dr for ndgot men enligt respondenterna &r ledarskap
nagot som ar socialt, kontextbundet och som &ar paverkbart i alla sammanhang i alla

organisationer. Tidigare forskning och studier visar pa samma resonemang som
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respondenterna for i sina uttalanden. (Moqvist 2005, Bennis & Nanus 1985, Yukl 2002,
Bolman & Deal 2003 och Bergengren 2006).

5.2 Datidens ledarskap

Utifran respondenternas uttalanden &r datid enligt dem de tider nér det var annorlunda &n
idag. Inom tidigare forskning &r det svart att definiera begreppet datid eftersom tolkningarna
ar manga och kan variera fran person till person. Vi vet ddremot att ditid &r den tid som varit,
det forflutna. Oftast beskriver respondenterna datid genom att anvdnda uttrycket “forr”.
Détidens ledarskap handlar enligt intervjurespondenterna om makt, auktoritet, radsla, kontroll
och ointresse. Detta resonemang har en tydlig koppling till tidigare forskning dér datidens
ledarskap grundar sig i det auktoritdra ledarskapet som handlar om makt, auktoritet och
kontroll. Den auktoritdra ledarskapsstilen &r inte lika dominerande idag som forr men
fortfarande finns spar kvar av den auktoritéra ledaren i organisationer enligt Bruzelius och
Skdrvad (2004). Liknande resonemang kommer &ven fram under intervjuerna nér
respondenterna pratar om datidens ledarskap, dir makt &r ett dterkommande begrepp.
Intervjurespondenterna beskriver datidens ledarskap som “det gamla ledarskapet”. En orsak
till detta kan vara att datid ses som det forflutna, det var ldngesen. En respondent papekar bl.a.
att “dorren var alltid stingd”. Detta uttalande staimmer vél 6verens med Bergengrens (2006)
antagande om att den auktoritdra ledaren karaktdriseras av enviagskommunikation. Tidigare
forskning visar dven pa att datidens ledare var en erfaren man med lang erfarenhet inom sitt
arbete samt stor kompetens inom den verksamhet han arbetade i. Bergengrens (2006)
antaganden framkommer dven under respondenternas intervjuer dér begrepp som frihet och
lite ansvar uppkommer. Respondenterna menar pa att medarbetaren har mer
handlingsutrymme och ansvar idag jamfort med forr. Tidigare forskning visar ockséd pa att
chefen pad den tiden (datid) inte hade lika stort intresse for medarbetaren som idag.
Medarbetaren skulle bara utfora sin arbetsuppgift och inget annat. (Moqvist 2005, Blass &
Davis 2007).

Enligt Moqvist (2005) var datidens ledare en Gvervakare och expert. Intervjurespondenterna
beskriver datidens chef som en kunnig chef med stor expertis, som ville gora allt pd egen
hand. Respondenternas uttalanden om datidens ledarskap gér att knyta an till Moqvist (2005)

slutsatser om datidens chef.
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5.3 Nutidens ledarskap

Nutidens ledarskap forklaras enligt intervjurespondenterna som “det nya ledarskapet” eller
“det moderna ledarskapet.” Nutidens ledarskap grundar sig pd Oppenhet, frihet,
kommunikation, gemenskap, tydlighet och mal. Nutidens ledarskap ar annorlunda dn datidens
ledarskap, dar dagens ledarskap utmérks av relationen mellan chefen och medarbetare. Enligt
de flesta intervjurespondenter ser ledarskapet helt annorlunda ut och har en helt annan
innebord idag dn for 20 ar sedan. Detta resonemang kan knytas an till Johanssons (1999)
tankar att ledarskap med tiden har fatt olika innebord. Ledarskapet har inte enbart med
inflytande 6ver ménniskor att gora utan forknippas mer och mer med visioner, kreativitet och
fornyelse. Tidigare forskning visar ocksa pa samma antagande om att det finne en markant
skillnad pa ledarskapet fran forr i jamforelse med dagens ledarskap. Dagens ledarskap handlar
om ndrhet och 6ppenhet och utmirks av att chefen ser till att verksamheten fungerar. Enligt
Mogqvist (2005) ar dagens chef en vidgvisare eller supporter. Pa liknande sétt pratar
respondenterna  om nutidens ledare. Visentliga faktorer i nutidens ledarskap enligt
respondenterna dr omtanke, kommunikation, feedback, delaktighet och utveckling. Detta

resonemang gar dven att finna i Blass och Davis (2007) studie om nutidens ledarskap.

Nutidens ledarskap bygger pa en 6msesidig relation och forstdelse samt demokrati. Detta
resonemang kan kopplas till teorin om den demokratiske ledaren som tar hansyn till sina
medarbetare och arbetar med dem tillsammans i grupp for att nd maél. (Bruzelius & Skérvad
2004). Intervjurespondenterna papekar ocksa att denna typ av ledarskap bidrar till effektivitet,
som aven Overensstimmer med Bolman och Deals (2003) uppfattning om att den
demokratiske ledaren bidrar till en effektiv organisation eftersom medarbetarna &r motiverade
och kénner sig delaktiga i organisationen. (Bolman & Deal 2003). Liknande resonemang kan
man finna i Bass (2003) beskrivningar av det transformativa ledarskapet dér detta ledarskap
grundar sig i att vara en forebild, ledaren inspirerar och motiverar sina medarbetare samt &r

karismatisk. (Bass 2003).

5.4 Framtidens ledarskap

Begreppet framtid r ett centralt begrepp i denna uppsats och dédrmed viktig att ndimna och

analysera. Men ndr dr det framtid? Ar det imorgon, om 10 &r eller 25 ar? Enligt

45




intervjurespondenterna dr framtid ndgot annorlunda, en fordndring. Nar dr det annorlunda da?
Hér kan man se en tydlig koppling mellan respondenternas svar géllande ditid och framtid.
Datid forklarade respondenterna som tider da det var annorlunda. Framtiden forklarar de
ocksé som tider da det var annorlunda, men skillnaden ligger i att ndgot har hént eller kommer
hinda. Den tid som medfor till fordndring ar framtiden enligt respondenterna. Framtiden ér ett
omfattande och svart begrepp som dr besvirligt att tolka eftersom tolkningarna kan vara
manga och varierande enligt Solli (1999). Problematiken kring framtiden &r att avgora nér
den dr. Nutiden kan vara framtiden, och ndsta sekund kan det vara détid. (Solli 1999).
Framtiden enligt Rollof (2004) kommer inte vara alltfor annorlunda &n idag. Mycket av det
som finns idag kommer &ven att finnas i framtiden i samma eller liknande form. . Framtiden
kommer att bestd av bade sddant vi kan forutse samt sddant som dr helt ovidntat. (Rollof
2004). Detta resonemang stirks i intervjurespondenterna nar de talar om fordndringar, men
Rollofs (2004) resonemang om att framtiden inte kommer vara alltfér annorlunda &n idag,
stimmer inte 6verens med intervjurespondenternas uppfattning om framtiden, da det menar
att samhdéllet kommer fordndras dramatiskt och framtidens ledarskap kommer se helt
annorlunda ut &n idag och ledarskapets innebord och betydelse kommer att se annorlunda ut
an idag. Gor man dock jamforelser mellan respondenternas beskrivningar av nutidens och
framtidens ledarskap kan man se manga likheter men ockséd skillnader. Detta ger en stark
indikation pa att Rollof (2004) resonemang om att det som finns idag kommer vara samma
eller liknande i framtiden. Olika perspektiv pa ledarskap som syns till i dagens ledarskap
kommer dven att utmérka framtidens ledarskap enligt respondenterna. Det transformativa
samt kommunikativa ledarskapet syns till i dagens ledarskap, och kommer att gora det i
framtiden ocksa men respondenterna menar pa att dessa tva typer av ledarskap kommer att
vara betydande och mer av i framtidens sétt att leda andra manniskor. Samtliga respondenter
anser alltsa att framtidens ledarskap kommer kréva andra typer av ledarskap for att kunna

klara av de krav och férvantningar som vantas komma.

Framtidens ledarskap handlar enligt intervjurespondenterna om foréndringsarbete och
omvirldsbevakning. Andra faktorer sdsom innovation, flexibilitet, och entreprendrsanda ar
andra egenskaper som beskriver det framtida ledarskapet. Det framtida ledarskapet bygger péd
kommunikation, gemenskap, kreativitet, medarbetarskap och Oppenhet. Respondenterna
beskriver i denna studie nutidens och framtidens ledarskap pé liknande sétt. Det finns en
samstdmmighet att framtidens ledarskap kommer ha samma drag som nutidens ledarskap i

form av kommunikation, motivation, inspiration, tydlighet, mal, kreativitet, medarbetaren &r
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en viktig resurs med mera. Dock finns det faktorer fordndringsvillighet, omvérldsbevakning
och det virtuella som &r utméarkande for framtidens ledarskap. Framtidens ledarskap kommer
enligt intervjurespondenterna vara mer personligt, visiondrt och kommunikativt jamfort med
idag. Respondenternas uppfattningar om framtidens ledarskap kan delvis kopplas till Ahltorps
(1998) slutsatser om att framtiden kommer att bara med sig tre olika chefsroller. Rollerna ar
bland annat att den framtida ledaren kommer vara en visiondr, en teambyggare och ett
foredome. Alla dessa tre begreppen ndmner respondenterna i sina beskrivningar av det

framtida ledarskapet.

Framtidens ledarskap framstar utifran intervjurespondenterna som tider av fordndring, nar
ndgot blir annorlunda. Andra typer av ledarskap som kommer vara det ledarskap som har
mest effekt eller inverkan pa medarbetaren att prestera battre i sitt arbete dr det transformativa
och coachade ledarskapet. Det finns tidigare forskning som visar pa att det transformativa
ledarskapet far allt storre roll i ledarskapssammanhang. Framtidens ledarskap kommer baseras
pa storre medarbetaransvar, Gppenhet, malstyrning, teamwork och visionstdnkande enligt
respondenterna. Johansson (1999) papekar ockséd liknande antaganden om att ledarskapet
under senare ar allt mer forknippats med visioner, fornyelse och kreativitet. Liknande
slutsatser drar Moqvist (2005) i sin avhandling dir framtidens ledarskap kommer att medfora
storre ansvar till medarbetare, mer grupprelaterade arbetsuppgifter, expertis ligger hos
medarbetaren och kanske inte hos chefen som idag. Visionstinkande ar en viktig och

grundldggande faktor i framtidens ledarskap enligt Moqvist (2005).

En annan viktig faktor som har betydelse for hur framtidens ledarskap kommer att se ut enligt
respondenterna ar situationen eller kontexten ledaren befinner sig i. Det finns en allmén
uppfattning bland respondenterna att situationen spelar en stor roll for hur ledarskapet utdvas
och dess betydelse for medarbetaren. Intervjurespondenterna papekar daremot starkt att det
kommer vara framtiden som kommer att tvinga ledaren att anpassa sig eller dndra sin ledarstil.
Detta resonemang kan med en tydlighet knytas an till Hersey och Blanchards (1993) teori om
det situationsanpassade ledarskapet, dir ledaren maste anpassa sig efter situationen och sina
medarbetare. Samtidigt papekar intervjurespondenterna att den framtida ledaren ér en ledare
som &r annorlunda och optimist for fordndringar. For att kunna motivera sina medarbetare och
leverera resultat i framtiden krdvs det att chefen hittar nya sétt att leda. Detta stimmer ocksa
vél in pa Hersey och Blanchards (1993) antaganden om att det inte finns “’en bésta” ledarstil,

utan ledaren maste leda olika méanniskor pa olika sitt eftersom alla vill bli ledda pa ett visst
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sdtt. Blake och Mountons resonemang om att det finns ”en bésta” ledarstil stimmer alltsé inte
alls 6verens med intervjurespondenternas uttalanden om framtidens ledarskap. Det framtida
ledarskapet utméirks av forandringsvilja, kommunikation, kreativitet, karisma, visioner,
situationsanpassning, virtuella aspekter, coachning samt entreprendrsanda. Alla dessa begrepp
gar att finna i tidigare forskning om det transformativa, kommunikativa och
situationsanpassade ledarskapet. (Bolman & Deal 2003, Eriksen 1998, Simonsson 2001).
Diaremot framkommer det dock att ledarskap som motiverar och inspirerar pd olika slag

kommer vara en genomkraft i framtiden.

Mogqvist (2005) kommer fram till liknande slutsatser om framtidens ledarskap. Moqvist
(2005) péapekar faktorer som kommunikation, helhetsperspektivet, visionérstankande, virtuella
ledarskapet, specialistkunskap, samt mal som drivkrafter i framtidens ledarskap. Moqvist
(2005) pépekar att chefen kommer fylla en viktig funktion som skiljer sig markant fran den

funktion som fanns for 30 ar sedan.

5.5 Egenskaper hos framtida ledare

De egenskaper som kommer vara utméarkande hos den framtida ledaren enligt respondenterna
ar drivkraft, vilja, kreativitet, se mojligheter, fordndringsvillig, ménniskokénnare,
kommunikativ, malmedveten, drivande, visionér, tydlig och flexibel. Tidigare forskning visar
pa att det finns vissa egenskaper som utmérker skickliga ledare fran mindre skickliga ledare
genom att ledaren har egenskaper sdsom vilja att leda, mod, kommunikationsformaga,
sjalvinsikt, forméagan att skapa relationer med andra, visionérstankande, flexibilitet och
karisma. (Tollgerdt Andersson 1995, Ledarna, Jacobsen och Thorsvik 2002, Linander 2002).
Lundblad (2000) har ett antagande om att framtidens ledare maste vara forandringsvilliga for
framtiden for att kunna lyckas med sitt ledarskap. Dessa antaganden uppkommer &ven i
respondenternas svar pa vad som utmirker framtidens ledare, dér fordndring dr ett centralt
begrepp. Intervjurespondenterna péapekar att egenskaperna hos framtidens ledare kan vara
maénga men att egenskaperna kan vara olika viktiga fran tid till tid. Ledaren bestdms utifran
vad organisationen &r ute efter och vilken sorts ledare man vill ha inom organisationen. I
respondenternas svar har det dock framkommit bade egenskaper som dr av mjuka vérden samt
hérda vérden. Daremot kan vi se en markant skillnad pa vilka typ av egenskaper som

beskriver framtidens ledare. Mjuka vérden sdsom omtdnksam, hjdlpsam, drivande,
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motiverande med mera ar egenskaper som beskriver framtidens ledare. De “harda”
egenskaperna &r inte lika effektiva” som forr. Idag krdver medarbetaren kommunikation,

omtanke, intresse och delaktighet och inte kontroll, makt eller auktoritet.

Forfattaren Moqvist (2005) betecknar den framtida ledaren som en samordnare och inspirator.
Utifran intervjurespondenternas uttalanden kan vi se att begreppet motivation och inspiration
ar grunden for ett framgéngsrikt ledarskap och en god ledare. Enligt intervjurespondenterna
kommer dessa tva egenskaper vara grundlaggande hos den framtida ledaren. Att framtidens
ledare dr en inspiratdor och en samordnare dr ett sétt att beskriva framtidens ledare. Den
framtida ledaren kan ocksa beskrivas med hjélp av Ahltorps (1998) antaganden om att den
framtida ledaren ar en visionér, teambyggare och ett foredome. Framtidens ledare verkar vara
en ledare med ménga egenskaper enligt tidigare forskning och studier men ocksé
respondenterna i denna studie. Hur skulle man di kunna beskriva framtidens ledare? Ar
framtidens ledare ett “universalgeni med mdanga strdingar pa sin lyra”. (Bruzelius & Skérvad
2004:382). Tolkningarna och uppfattningarna kring framtidens ledarskap och ledare &r manga
bland respondenterna i denna studie. Deras uppfattningar kan mycket vil likna Bruzelius och

Skérvads (2004) definition av framtidens ledare.

5.6 Férandringar inom den kommunala sektorn

Forvaltningar och dess sitt att arbeta och vara har fordndrats enligt intervjurespondenterna.
De mest forekommande fordndringarna inom forvaltningarna ar IT-utveckling, mélstyrning,
konkurrens och malstyrning for att ni resultat och kvalitet samt Iénsamhet. Aterigen
uppkommer begreppet situation som en viktig faktor for fordndringar och anpassning till
omgivningen. Situationen spelar en stor roll i organisationer och ledarskapet enligt
respondenterna. Intervjurespondenternas syn pa fordndringar inom den kommunala sektorn &r
vildigt Samhillet forandras och forindrar i sin tur den kommunala sektorn pa olika siitt.
Intervjurespondenternas syn pa fordndringar kan knytas an till Linanders (2002) resonemang
om att framtidens ledarskap och arbetsliv kommer att praglas av fordndringar. Precis som
intervjurespondenterna papekar kommer det vara fordndringar av teknologi, 6kad konkurrens
samt mer fokus pé arbets och medarbetarfragor samt att kunskapsfrdgan och den vélutbildade

arbetskraften kommer ses som den viktigaste resursen i organisationer enligt Linander (2002).
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Jamstélldhets och mangfaldsperspektivet kommer att bli av allt stérre betydelse i

organisationer enligt respondenterna.

5.7 Utmaningar i framtidens ledarskap

De utmaningar som framtida ledare star infér dr manga enligt intervjurespondenterna.
Utmaningar som man pratar om &r generationsaspekter, medarbetarfragor, mal och
visionsstyrning, omvarldsbevakning, 6kad mangfald och jamstélldhetsintegrering samt nya
styr och ledningsformer i ledarskapet. Framtida ledare maste arbeta hart med varderingsfrdgan
da den nya generationen intridder pa arbetsmarknaden och tar 6ver medan manga chefer gér i
pension. Framtidens ledare maste ha intresse, kunskap och erfarenhet av att leda den nya
generationen for att lyckas med sitt ledarskap enligt intervjurespondenterna. Forfattarna
Idergard och Lagesson (2000) papekar darmed att framtidens ledare maste léra sig att leda den
yngre generationen med samma véarderingar och visioner. For att kunna gora detta Linander
(2002) att det ar viktigt att veta om deras varderingar och vad som motiverar dem. Samtidigt
pépekar Tollgerdt Andersson (1995) att det ar viktigt att ledaren har en inblick i hur den yngre
generationen vill att bli ledd och vad som for dem utmérker ett gott ledarskap och en bra

ledare.

Intervjurespondenterna papekar aterigen situationens betydelse och att framtidens ledare
maste ta mer hdnsyn till situationen 4n idag. En annan utmaning i framtiden kommer vara att
hitta kompetenta ledare som har samma kunskaper och erfarenheter som cheferna som ér 40-
talister. Intervjurespondenternas resonemang tyder mycket pa samma utgdngspunkter som
Tollgerdt Andersson (1989) for i sitt resonemang. Enligt Tollgerdt Andersson (1989) géller
det for framtida ledare att 6verbrygga dessa fordndringar och skapa ett samarbete mellan de
dldre cheferna och den yngre generationen for att pa detta vis ldra av varandra i form av

kunskaps och erfarenhetsutbyte.

En annan stor och betydelsefull utmaning i framtiden kommer vara mojligheten att nd
effektivitet, ddr respondenterna papekar att detta kommer att bli allt svarare framover. Samt
att framtidens ledare maéste hitta ett sdtt att nd 16nsamhet pa annars riskerar de att inte na
organisationens mal och visioner. En annan utmaning i framtiden kommer vara att ta tillvara

pad den kunskap och utbildning som den nya generationen har. Att ta tillvara pd den
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vélutbildade arbetskraften och att hitta de “bédsta medarbetarna” kommer dérfoér vara en
konkurrensfordel i framtiden for den kommunala arbetsgivaren samt chefen som kommer leda
dem. Forfattarna Holmberg och Henning (2003) for liknande resonemang dér de pépekar att
forutséttningarna i framtiden kommer att vara storre dn idag exempelvis att de tekniska
faktorerna kommer att sdtta hogre krav pa att ledaren ar kompetent och flexibel i sitt
ledarskap. Darmed menar Holmberg och Henning (2003) att kunskapséverforing kommer att
bli ett vardefullt verktyg i framtiden.

Att bli en attraktiv arbetsgivare i framtiden dr ocksa en stor utmaning enligt drygt hélften av
respondenterna. Respondenterna belyser att det ar viktigt att kommunerna hittar nya satt att

locka kompetent arbetskraft annars kommer man ga miste om mycket.
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6. Slutsatser

1 det héir kapitlet redovisas studiens slutsatser med avseende pa uppsatsens fragestdllningar

och syfte.

Vad kinnetecknar enligt kommunala chefer det framtida ledarskapet jimfort med datidens

och nutidens ledarskap?

Datidens ledarskap

Datidens ledarskap var mycket mer auktoritdrt och styrt i jamforelse med dagens ledarskap.
Chefen var mycket bestdimd och allvarlig. Détidens ledarskap préglades av bl.a. makt och
auktoritet. Datidens ledare var mycket kraftfulla och maktutévande. Détidens ledare beskrivs i
termer av framgangsrik, respekterad ledare med makt. P4 den tiden var man “rddd” for
chefen. Visa tendenser av den auktoritdra ledaren syns fortfarande till idag, som exempelvis
tydlighet, bestimdhet och kontroll men inte lika mycket som forr. Dessutom beskriver ett fatal

respondenter datidens ledarskap som “det gamla ledarskapet.”

Datidens ledarskap ger alltsé ett uttryck for ett ledarskap som baseras pa expertis och kontroll.
Det utmérks ocksad av att medarbetaren hade lite frihet och ansvar, chefen hade makten och

befogenheterna.

Nutidens ledarskap

Dagens ledarskap karaktdriseras enligt respondenterna av Oppenhet, darlighet, social
kompetens, gemenskap och kommunikation. Formégan att kunna motivera och inspirera 4r en
annan viktig faktor i dagens ledarskap. Tydlighet 4r en annan viktig aspekt i dagens ledarskap
for att visa vad man vill. Nutidens ledarskap beskrivs som “det nya ledarskapet” och handlar
om att fa sina medarbetare att sjdlva ta ansvar och fatta beslut, vara en forebild eller coach och
komma fram till 16sningar nér situationen kraver det. Nutidens ledarskap bygger pa 6msesidig
forstdelse mellan chefen och medarbetare. Mer fokus ligger pd medarbetaren @n pa chefen
jamfort med détidens ledarskap. Medarbetarens ansvar och befogenheter har utdkats i

jamforelse med datidens ledarskap. Dagens ledarskap utmirks av gemenskap, lojalitet och
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omtanke mellan chefen och medarbetaren. Dagens chef skall entusiasmera sina medarbetare
och fi dem att kdnna arbetsglddje och motivation for sina arbetsuppgifter samt kénna
delaktighet och ansvarskédnsla. Ledarskapet ér helt annorlunda och innehar en helt annan
innebord idag én for 20 ar sedan. Ledarskapet har fatt en helt annan betydelse och blir allt
viktigare inom den kommunala sektorn. Nutidens ledarskap forutsétter ett ndra och gott

samarbete mellan chefen och medarbetaren for att na resultat jamfort med forr.

Flertalet intervjurespondenter beskriver att nutidens ledarskap drivs med engagemang och
omtanke for sina medarbetare. Flertalet papekar att de forsoker leda genom att engagera

medarbetaren och forsoka f4 med sig dem i sitt ledarskap och motivera de i sitt eget arbete.

Nutidens ledarskap baseras pa omsesidig forstdelse, och relation, engagemang, samarbete,

ansvar, frihet, motivation, lojalitet, demokrati och gemenskap.

Framtidens ledarskap

Framtidens ledarskap kommer att se annorlunda, bade i férhallande till datidens och nutidens
ledarskap. Det kommer att finnas nya ledarskapstyper for att klara av alla de forvéntningar
och krav som véntar i framtiden. Nar de kommunala cheferna pratar om framtidens ledarskap
ar visioner ett centralt begrepp. Det framtida ledarskapet betonas av att visionstédnkande,
entreprenorsanda och innovationsarbete samt kreativitet. Ledarskapet ses som mer 6ppet och
virtuellt, dar distansen mellan chefen och medarbetare 6kar. Medarbetaransvaret kommer att
Oka och i framtiden &r det kanske inte chefen som kommer vara den som driver arbetet eller
organisationen framat. Framtidens ledarskap utmirks av teamwork, feedback, Oppenhet,

karisma och kommunikation.

Framtidens ledarskap innebar ledare som &r manniskokénnare som brinner for sitt arbete, &r
en sd kallad eldsjdl. Framtidens ledarskap utmédrks av innovation, kreativitet och

forandringsbendgenhet.
Det framtida ledarskapet kommer vara mer situationsanpassat och kommer att medfora att den

framtida ledaren kommer fa att ta storre hinsyn till sina ledarstilar i olika sammanhang. For

att klara av framtida handelser och situationer méste ledaren vara flexibel och anpassningsbar
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i sitt ledarskap. Framtidens ledarskap kommer ha stort fokus pa coachning, mentorskap, mod

att ta beslut och séga nej, delegera ut mer ansvar till medarbetarna.

Framtidens ledarskap kommer att skilja sig fran datidens och nutidens ledarskap genom att
ledarskapet kommer ha mer fokus pé fordndringsarbete, utveckling, och kreativitet.
Framtidens ledarskap kommer att vara ett ledarskap som &r av ndgot annat slag, dvs.

annorlunda, unikt och virtuellt jamfort med nutidens ledarskap.

Daitidens ledarskap Nutidens ledarskap Framtidens ledarskap

Auktoritér ledarstil Demokratisk ledarstil Demokratisk ledarstil

Lat — gé ledarstil Situationsanpassat ledarskap | Kommunikativt ledarskap

Situationsanpassat ledarskap| Kommunikativt ledarskap Transformativt ledarskap
Transformativt ledarskap Virtuellt ledarskap
Visionart ledarskap
Coachande ledarskap

Tabell: Ledarskapets fordndring over tid i utgangspunkt fran den teoretiska referensramen

Tabellen ovan beskriver ledarskapets forandring 6ver tiden i utgangspunkt fran den teoretiska
referensramen. Det ar skillnad mellan datidens, nutidens och framtidens ledarskap. Som visas
i tabellen representerar de olika tidsaspekterna olika ledarskapsstilar. Tabellen visar att
ledarskapets betydelse och innebord varierar och fordndras i takt med tiden. Utifran tabellen
kan vi ocksé utldsa att forvantningarna och kraven pa ledarskapet och ledare samt chefer blir
allt mer omfattande och komplicerande. Tabellen visar att de “mjuka” vérden har blivit allt
viktigare. Ledarskapet har gétt fran att vara det “harda” ledarskapet dvs. det auktoritdra
ledarskapet till att g& till mer mjukare och inspirerande ledarskap, som skall ha en positiv

inverkan pé framst medarbetare.
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Gar det att utlisa en generell bild déver hur den framtida ledaren skall vara?

Egenskaper hos framtida ledare

De egenskaper som framtidens ledare kommer att ha eller maste besitta enligt flertalet
intervjurespondenter ar: social formaga, kommunikationsforméga, drivkraft och vilja att vara
en ledare, vara kreativ och se mojligheter, vaga ta sig an utmaningar, méinniskokénnare,
eldsjél. For att klara av framtida héndelser och situationer maste den framtida ledaren vara
flexibel och anpassningsbar i sitt ledarskap samt vara en optimist mot fordndringar. Att utldsa
en generell bild 6ver hur den framtida ledaren skall vara och gora gar darfor inte att gora,
eftersom ledarskapet skiljer sig fran situation till situation och ddrmed fran person till person
samt att tolkningarna kring vad som utmérker framtidens ledare 4r manga och omfattande och

innehar olika betydelse i olika kontexter. Ddrmed kan man medvetandegora vilka egenskaper

som &r betydande for framtidens ledare.

Da Nu Framtid
Auktoritet Gemenskap Gemenskap
Makt Oppenhet Oppenhet
Kontroll Lojalitet Elds;jl
Rédsla for chefen Motivation Engagemang
Tydlighet Tydlighet Tydlighet
Bestdmdhet Omtanke for medarbetare Entreprendrsanda
Sjalvstandigt Teamwork Gruppbaserat arbete
Envigskommunikation Kommunikation Kommunikation
Resultatstyrning Malstyrning Visionstidnkande
Utfort arbete Kreativitet Karisma
Expertkunnande Helhetsperspektiv Coachning
Chefen — nyckelresurs Medarbetare - nyckelreéurs Chefen och medarbetaren —
nyckelresurs
Innovationstdnkande Forandringsvilja
Flexibilitet Kreativitet
Situationsanpassat Virtuellt ledarskap - distans
Omvérldsbevakare
Flexibilitet

Tabell: Forteckning over egenskaper hos ledare over tid.
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Tabellen ovan beskriver de egenskaper som datidens, nutidens och framtidens ledare innehar
eller forvintades besitta. I tabellen kan vi utldsa att egenskaper som ledare forvintas ha ar
varierande beroende pa tidsaspekten. Egenskaper gér fran att forr haft mer av en hard karaktar
till att bli mer av mjukare karaktér. Detta ger en indikation pa att det inte dr ndgon avsevért
stor skillnad mellan framtidens ledarskap och dagens ledarskap. Daremot skall man inte

glomma att det finns skillnader.

Vilka utmaningar och forvintningar vintar framtidens ledare?

De framtida utmaningar och forvéntningar som kommer att stéllas pd framtidens ledare ar
manga. Aspekter sdsom generationsaspekter, medarbetarfragor, mél och visionsstyrning, nya
former av ledarskap, samt omvirldsbevakning &r ndgra exempel pd utmaningar. Déremot
finns det ndgra omrdden som den framtida ledaren méste arbeta mer med for att lyckas med
sitt ledarskap och det ar vidrderingsaspekten och generationsskiftet. Den framtida ledaren
maste ta hdnsyn till den nya generationens varderingar, intressen och behov for att lyckas med
sitt ledarskap och for att paverka den yngre generationen till att géra som ledaren eller chefen
sdger och vill. Den framtida chefen maste alltsd vara inforstadd med vad varderingsaspekten
innebér och ha kunskap om vad som motiverar och driver den yngre generationen, som snart

kommer in pa arbetsmarknaden.

Framtidens forvantningar kommer att sétta press pa ledaren och dess formaga att leda andra.
Den yngre generationen beskrivs som mer rorliga, krdvande och har en annan syn pé
ledarskap och dess betydelse jamfort med den dldre generationen. En annan utmaning ér att
forutsattningen for att lyckas med sitt ledarskap kommer att bli svarare. Dérfor maste den
framtida ledaren ta hénsyn till situationen som rader och vara som en sorts omvérldsbevakare.
En annan utmaning i framtiden kommer vara att ta vara pa de erfarenheter och kunskaper som
de éldre cheferna de sa kallade 40-talisterna besitter, som den yngre generationen ddrmed inte

gor.

En annan betydelsefull utmaning kommer vara att hitta sdtt att marknadsfora sig som
arbetsgivare for att locka till sig framtidens ledare. Dagens ledare och framtidens ledare maste
hitta sdtt att motivera och inspirera den nya generationen som kommer in pa arbetsmarknaden
att vilja bli ledare eller chefer, som i dagsldget ses som ett hot mot framtiden dér cheferna tror

att detta kommer vara en bristvara pa i framtiden. I framtiden kommer det att bli svérare att
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uppnd effektivitet. Andra utmaningar kommer vara att integrera begreppet méngfald och
jamstélldhet 4nnu mer i organisationen dn idag. Samtidigt kommer utbildning och kompetens
vara en viktig faktor och dessutom en konkurrensfordel pa framtidens arbetsmarknad. Att
hitta “de bdsta” medarbetarna kommer alltsd vara en utmaning men dirmed ocksd en

forutsdttning for att Gverleva och leverera resultat pé framtidens arbetsmarknad.
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7. Reflektioner och forslag till vidare forskning

[ detta kapitel avser jag att redogora for mina egna synpunkter och asikter som uppkommit
under arbetets gang avseende det framtida ledarskapet. Slutligen avslutas kapitlet med
forslag till vidare forskning.

Ledarskap ér ett intressant och roligt &mne att skriva om och undersdka men under studiens
gang har jag insett att det ockséd &r svart att riktigt dra slutsatser av detta fenomen. Dessa
fordndringar inverkar givetvis pa hur ledarskapet ser ut samt vad det innebdr. Trots dessa
svarigheter har alla en bild av vad en god ledare &r och sdkerligen en bild av hur den framtida
ledaren kommer vara eller bor vara. Att studera det framtida ledarskapet &r dérfor svért och
komplicerat eftersom tolkningarna kring det framtida ledarskapet dr manga, och gor det svért
att dra en generell slutsats som géller i varje situation och for varje enskild individ. Men sé
enkel ar inte verkligheten. Genom att studera ledarskap i ett framtidsperspektiv kan forskaren
belysa och diskutera fenomenet utifrén olika vinklar men ocksa medvetandegora tankar och
asikter som kan vara-relevanta och forberedande infor framtiden, i bade forskningssyfte och 1

praktiken.

Ledarskap ar alltsé ett omfattande och diffust begrepp att studera men en sak som jag dr helt
sdker pa ar att ledarskapet dr en viktig del i en organisations framgéng béade for chefen och
medarbetaren. Ledarskapslitteraturen dr omfattande och ber6r olika organisationer pa olika
sitt. Alla teorier om ledarskap passar darfor inte varje organisation beroende pa
organisationens mal och medarbetare. Jag anser att ledarskapet i framtiden kommer att
forandras precis som allt annat i livet. Jag tror att ledarskapet alltid kommer att se olika ut
beroende pé tidsaspekt, organisationens mal och ledarens egenskaper. En ledare enligt mig
kan vara “den bdsta” ledaren pa manga olika sétt. En ledare maste dérfor veta hur han eller
hon ska ut6va sitt ledarskap i hansyn till situationen som rader samt de ménniskor man leder.

For att kunna gora detta maste ledaren vara villig att 1dra och utveckla sig.
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7.1 Metoddiskussion

I denna studie har tio personer deltagit vilket innebar att det inte &r representativt for sérskilt
manga i statistisk mening. Resultatet baseras pa dessa 10 intervjuer och deras enskilda asikter
och uppfattningar om framtidens ledarskap inom den kommunala sektorn men ger trots det en
overgripande liknande bild av fenomenet. Studien ar gjord inom stadsdelarna, som dr en
viktig aspekt att ta hdnsyn till. Resultatet hade sédkerligen blivit ett annat om studien

genomfordes inom den privata sektorn.

Jag tycker att intervju som undersokningsmetod passade vil in pa denna studie eftersom det
resulterade i bade vélformulerade svar och tankar, som bidrog till att jag kunde besvara pa
studiens syfte och fragestéllningar. Intervjun var dven anvandbar som undersékningsmetod,
dé man kunde stélla f6ljdfragor under intervjuerna vid behov, som var véldigt bra for min del,
for att fa mer uttommande svar fran respondenterna. Eftersom intervjufragorna skickades ut
till intervjurespondenterna innan sjilva intervjutillfallet var svaren mer genomtinkta, som jag
anser har underlattat intervjuprocessen avsevart. Daremot stiller jag mig sjélv fragan om detta
dr ett bra satt att ga tillvdga, eftersom det finns en sannolikhet att respondenterna tankt igenom
frigorna och sagt det de tror man vill hora. Genom att de hor frdgorna forsta gdngen, hade
man kanske fatt ett drligare svar eller inte. Forhoppningsvis var svaren érliga men det vet bara
respondenterna om. Déremot kéndes intervjurespondenternas svar arliga och meningsfulla

under intervjutillfillet.

Intervjuunderlaget foljdes noggrant under intervjutillfallet men jag anser att jag kunnat
formulera om vissa intervjufragor till mer detaljerade fragor. Intervjuunderlaget tar inte upp
begreppen datid och nutid, men det hade givetvis varit bra att formulera en frdga sdsom Vad
dar datid for dig? Vad dr nutid for dig? samt vad dr framtid for dig? Detta for att fa en insikt i
vad de egentligen menar med datid, nutid och framtid. Aven om det framkommer i
intervjurespondenternas intervjuer hade det varit bra aft fa mer detaljerade och exakta svar pa

begreppen.
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7.2 Forslag till vidare forskning

Det finns flera olika aspekter som uppkommit under studien som vore intressant att studera.
En aspekt till vidareforskning som vore intressant att studera ar att titta pa framtidens
ledarskap utifran fler kommuner i Sverige och inte enbart en kommun och pa detta sétt bade

pavisa likheter och skillnader i en stérre utstrackning.

En annan intressant aspekt vore att titta ndrmare péa framtidens ledarskap utifrén
medarbetarens perspektiv och inte enbart chefens perspektiv for att skapa sig en bild pa hur

ledarskapet egentligen uppfattas.

En annan intressant aspekt som vore intressant att studera hur ledarskapet dr och hur den
kommunala chefen egentligen utdvar sitt ledarskap genom s.k. observationer. Genom att
forskaren foljer efter eller observerar chefen en ldngre period kanske forskaren kan fa mer

abstrakta och rimliga slutsatser for hur ledarskapet egentligen ser ut och é&r i praktiken.

En annan aspekt for vidareforskning vore att studera kommunala chefers uppfattningar om det
framtida ledarskapet, med hjilp av den s.k. Delfimetoden, istillet for intervjuteknik, for att se

om man far fram liknande slutsatser eller inte.

En annan intressant aspekt for vidare forskning &r att genomfora en kvalitativ studie om
framtidens ledarskap fast med ett storre urval. Den kvalitativa studien kan hér grunda sig i att
man gor jamforelser eller dar man analyserar hur vida respondenternas svar skiljer sig fran
andras svar. Med ett storre urval kan man pa detta vis analysera skillnader mellan faktorer

sasom aldrar och kon. Detta kan alltséd ge mer uttdmmande och intressanta svar i studien.
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Bilaga 1: Intervjufragor

Kon och alder

Din nuvarande chefsposition

Hur lange har du varit i en chefsposition?

Hur ser din bakgrund ut i form av utbildning och erfarenhet?

Hur tanker du generellt kring ledarskap? Vad ar ledarskap for dig?

Varfor valde du att bli chef/ledare?

Vilken betydelse har ledarskap egentligen inom den kommunala sektorn?

Hur skulle du forklara datidens ledarskap?

Hur ser dagens ledarskap ut?

Vad tinker du kring framtidens ledarskap? Vad kénnetecknar framtidens ledarskap?

Finns det ndgot som du anser utmérker framtidens ledarskap, jamfort med datidens och
dagens ledarskap?

Om du skulle ndmna tre egenskaper som du anser karaktariserar framtidens ledarskap, vilka
skulle det vara?
- Varfor just dessa tre egenskaper?

Hur ténker du kring den kommunala sektors framtid? Exempelvis den kommande
generationsvaxlingen och pensionsavgingarna?

Vilka utmaningar star de framtida ledarna infor?

Tackar sa mycket for Er medverkan!
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