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Abstract
Detta arbete har undersokt utrymmet och forutsattningarna for transformativt ledarskap i

kommunal forvaltning i en svensk och en tysk kommun. Genom att undersoka tva lander
tillfordes &ven en jamfoérande dimension till arbetet. Arbetet har &ven undersokt om det i
svensk kommunal forvaltning finns storre utrymme for transformativt ledarskap &n i tysk.
Teorin om det transformativa ledarskapet bygger pa en vidareutveckling av karismatiska
ledarskapsteorier bland annat runt begreppsapparaten The Full Range of Leadership Model
som undersoker transformativt, transaktionellt och laissez-faire-ledarskap. Transformativ ar
den ledare som anvénder sig helt eller delvis av det transformativa ledarskapets huvudfaktorer
idealiserat inflytande, inspirerande motivation och individualiserad hansyn. Forsking har
visat att den ledare som lyckas vara transformativ bidrar till hogre effektivitet, mer
engagemang och néjdare medarbetare. Studien har visat att det generellt finns utrymme och
forutsattningar for transformativt ledarskap i kommunal forvaltning inom omraden som att
involvera medarbetare i arbetet, guida arbetet efter mal, stotta personers utveckling samt
tillata kreativa arbetssétt och en kreativ problemldsning. Vissa begrasningar finns pa grund av
centraliserat beslutsfattande och en hierarkisk struktur. Utrymmet &r nagot storre i den
svenska kommunen vilket bland annat begrundas med hjalp av Hofstedes kulturella
dimensioner och de skillnader som med hjélp av dessa faststalls mellan de bada landerna.
Teorin om det transformativa ledarskapet ar lamplig och anvandbar nar man ser pa ledarskap i
kommunal forvaltning men i arbetet foreslas nagra forandringar for att battre ta hansyn till

organisationskontext och sérskilda kulturella forutséttningar.
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1 Inledning
Det hér arbetet handlar om ledarskap. | ledarskapslitteraturen gors ofta géllande att det finns

lika manga ledarskapsteorier som det finns personer som forsokt definiera ledarskap. Kan det
da vara berattigat att fokusera pa en sarskild ledarskapsteori och lamna de andra at sidan?
Arbetet fokuserar pa en viss typ av ledarskap som i Sverige gar under namnet transformativt
ledarskap (pa engelska oftast transformational leadership). Med fokus pa en teori spranger
arbetet inte ramarna och blir tydligare avgransat. Vissa sanningar eller insikter om ledarskap
som andra teorier lagger fram faller darmed at sidan. Varfor valjer jag da att skriva om just
transformativt ledarskap? Teorin om det transformativa ledarskapet ar mycket anvand och har
ront stor uppmarksamhet sedan den publicerades Burns ledarskapsteorier 1978 och sedan
vidareutvecklades av Bass 1985 (Hughes et al 2002:419, House/Aditya 1997:439). Det har
talats om att den transformativa ledarskapsteorin signaliserar ett nytt paradigm for ledarskap
och teorin har hyllats for att antligen ge ett svar pa fragan om vilket typ av ledarskap som
egentligen behdvs for att effektivt leda i moderna organisationer (Beyer 1999:307-208,
House/Aditya 1997:439). Teorin ar dven popular da den fokuserar pa positivt forknippade och
viktiga delar som kommunikation, engagemang, att vara visionar och relationen mellan ledare
och medarbetare (Alimo-Metcalfe/Alban-Metcalfe 2006:295). Transformativt ledarskap &r
alltsa en typ av ledarskap som bygger pa visioner, bemyndigande av medarbetare, kreativitet
och fokus pa den enskilde medarbetaren. Empiriska studier har visat att nar personer uppger
egenskaper som de upplevt hos en bra ledare &r dessa alla egenskaper som hor till det
transformativa ledarskapet. Idealforestallningar om ledarskap ar alltsa ofta transformativa
(Bass 1996:747-748, Bass/Avolio 2002:8). Av den anledningen Vvéljer jag att i detta arbete

undersdka det transformativa ledarskapet.

Det har arbetet handlar ocksa om ledarskap inom den kommunala forvaltningen. Att
undersoka ledarskap pa den kommunala nivan ar intressant da kommunerna uppfyller sa
manga viktiga samhallsfunktioner och pa manga sétt paverkar medborgarnas liv. Samtidigt
ses kommuner, liksom all offentlig forvaltning, ofta som byrakratiska och regelstyrda och
borde enligt New-Public-Management-skolan (NPM) orientera sig mer efter det privata
naringslivets principer och ledarskap, som ofta ses som mindre byrakratiskt och mer effektivt
(se t.ex. Almqgvist 2006 for en vidare diskussion om NPM). Teorin om foretaget, snarare an
praktiken, blir en referenspunkt trots att det samtidigt fors en diskussion om offentlig sektors

sarart (Holmberg i Holmberg/Henning 2003:13). Det har ocksa gjorts gallande att ledarskap i
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en politisk styrd organisation paverkas av andra omstandigheter &n i privata foretag, chefer
verkar i en “unik kontext med dubbla logiker” (Hogberg 2002: 102). Man maste a ena sidan
forhalla sig till den politiska logiken, som innebér att se till medborgarnas och samhéllets
intressen, och & andra sidan till den administrativa logiken som gar ut pa att driva en effektiv
och rationell organisation (ibid: 103). Det har ocksa inom offentlig sektor ofta talats om brist
pd/ett bristande ledarskap som en forklaring till den krisstampel som offentlig sektor ofta har
(Holmberg i Holberg/Henning 2003:8). Darfor ar det intressant att studera just ledarskap i
kommuner och se vilket utrymme chefer och ledare har dar for sitt ledarskap och om det

ledarskap de uppvisar ocksa innehaller delar som hor till det transformativa ledarskapet.

Slutligen har arbetet ocksa ett jamforande perspektiv. Ledarskap inom den kommunala
forvaltningen kommer att undersokas i en svensk och en tysk kommun for att se pa likheter
och skillnader i hur kommunala chefer leder sin verksamhet och pa vilka satt de é&r
transformativa eller inte i sitt ledarskap. Sjalvfallet finns det stora skillnader mellan Sverige
och Tyskland rérande organisationskultur, tankeséatt och arbetssétt. En del av dessa skillnader
kommer i arbetet att forklaras med hjalp av Hofstedes (2005, 2010) teori om kulturella
dimensioner, vilken kommer att fungera som ett verktyg for att forklara vissa skillnader som
kan tankas vara kulturella. Trots skillnaderna ar en jamforelse med Tyskland intressant. Dess
kommunala forvaltningsstruktur ar likartad och landet ligger kulturellt 4nda narmare Sverige
an manga andra europeiska lander. 1 och med Tysklands dominerande stéllning i EU anvénds
ocksa Tyskland ofta som referens i olika sammanhang. Till exempel lovordas ofta Tysklands
starka ekonomi och tekniskt innovativa industri, men &ven modellen av social
marknadsekonomi som infOordes efter andra varldskriget och som garanterar en fri,
kapitalistisk marknad men med en stark vélfardsstat (Schubert/Klein 2006: 274).

Arbetet behandlar alltsa transformativt ledarskap inom kommunal forvaltning i en svensk och
en tysk kommun. Detta blir ocksa arbetets avgransning. Utifran denna korta iakttagelse om
arbetets grundldggande teman nérmar presenteras nu sjalva problematiseringen som arbetet

vilar pa.

Transformativt ledarskap ar en teori som inte utvecklats sarskilt med offentlig sektor i dtanke
(daremot har den i flera studier anvants inom offentlig sektor (Hughes et al 2002:417)). Att
kommuner, bade i Sverige och i Tyskland, endast i liten omfattning fungerar likt ett privatagt

vinstdrivande foretag torde vara sjalvfallet. Detta paverkar forstas aven ledarskapet med
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mindre svangrum for kommunala ledare till foljd av regler, lagar och politiskt styre som en
tankbar effekt. Fragan ar da om det ar lampligt att pa en kommunal verksamhet applicera en
ledarskapsteori som i sin teoretiska uppbyggnad inte tar hénsyn till de sérskilda villkor som
géller for ledare inom kommunal sektor. Den transformativa idealledaren ska enligt
litteraturen vara karismatisk, kommunikativ, se sina medarbetare och fa dem att bli
engagerade for att arbeta mot gemensamma mal (Alimo-Metcalfe/Alban-Metcalfe 2006:295).
Finns det mandat for ett sddant ledarskap inom den regelstyrda kommunala forvaltningen? Ar
kommunen kanske fel stille att soka efter transformativa ledare pa grund av dess
organisationsuppbyggnad och speciella roll som en politiskt styrd organisation? Bernard M.
Bass, som har utvecklat teorin om transformativt ledarskap skriver i en text (Bass/Riggio
2005:92). att transformativt ledarskap troligtvis utvecklas samre i organisationer med en mer
“mekanisk” och byrakratiskt reglerad struktur dar det finns institutionella substitut for
ledarskap sasom regler och politiskt styre. Till denna kategori maste kommuner raknas Vidare
hévdas det att transformativt ledarskap &r mer troligt i privatdgda foretag eftersom de
tydligare behover fokusera pa 6kad effektivitet, vilket ar en av effekterna av transformativt
ledarskap (Lowe et al 1996:396, Yukl 1999:291).

En ofta framford kritik (mer om kritik i kapitel 3.1.8). mot det transformativa ledarskapet &r
att det i alltfor hog grad fokuserar pa ledare i hoga positioner (exempelvis vd:ar) och beskriver
ledarskap i narmast heroiska termer (Beyer 1999:317-318, Yukl 1999:292). Ar da den
kommunala chefen rétt person att undersoka? Bilden av en kommunal chef stdimmer inte
Overens med bilden av den heroiska chefen, som i sann entreprendrsanda arbetat sig upp och
nu ar i en position att paverka sina medarbetare till att utféra stordad. Vidare &ar det nog inte
detta heller den typen av chef som efterfragas i en kommunal férvaltning, vars framsta mal
anda ar att genomfora politiska beslut utifran medborgarnas bésta. Darfor blir det intressant
att se hur det transformativa ledarskapet kan utformas i den kommunala forvaltningen. Det
finns dock forskare (Atwater/Wright 1996) som utgar fran den motsatta logiken och
argumenterar for att det finns storre utrymme i den offentliga sektorn an i den privata for
transformativt ledarskap. Detta da det i offentliga organisationer finns tydligare regler for
beléning, som l6neforhojningar, vilket ger ledare samre mojlighet att anvanda sa kallade
transaktionella ledarskapsmetoder &n i privatdgda foretag. Darfér anvander de sig mer av
transformativa egenskaper som idealiserat inflytande och intellektuell stimulans, begrepp som
kommer att definieras ndrmare i kapitel 2 (Atwater/Wright 1996:967).



Utifran dessa tva perspektiv pa det transformativa ledarskapet inom offentliga organisationer
kommer arbetet att undersoka hur det transformativa ledarskapet utformas i kommunal
forvaltning 1 Sverige och Tyskland. Detta genom att intervjuer fors med chefer inom
kommunal forvaltning i de bada landerna. Har blir sérskilt likheterna intressanta da dessa kan
visa hur man kan vara en transformativ ledare oavsett i vilket land eller typ av organisation
man befinner sig i. Teorin om det transformativa ledarskapet har kritiserats for att den pa ett
teoretiskt plan diskuterar kontextuella skillnader som en paverkande faktor men i fa empiriska
studier forsoker utarbeta dessa.(Yukl 1999:296-297). Darfor blir det intressant att undersoka
det transformativa ledarskapet i tva olika lander. Vidare utgar jag i detta arbete utifran de
kulturella skillnader som redovisas i kapitel 6 att det finns storre utrymme for transformativt
ledarskap inom den svenska kommunala forvaltningen an den tyska. Svenska organisationer
ar generellt mindre hierarkiska med storre narhet mellan chef och medarbetare, vilket borde

vara gynnsamt for det transformativa ledarskapet.

Sammanfattningsvis kommer arbetet att undersoka féljande fraga:
e Hur utformas det transformativa ledarskapet i kommunal forvaltning i Sverige och
Tyskland?
Under denna huvudfraga foljer tva relaterade fragor:
= Finns det utifran svensk organisationskultur storre utrymme for transformativt
ledarskap i svenska kommuner?
= Ar transformativt ledarskap en anvandbar och lamplig teori for att undersoka

ledarskap inom kommunal sektor?



2 Teorin om det transformativa ledarskapet

Foljande kapitel agnas at teorin om transformativt ledarskap och kommer att ge en 6verblick
over de viktigaste teoretikerna som &agnat sig at transformativt ledarskap med sarskilt
utrymme for Bernard M. Bass som kan réknas som teorins forgrundsgestalt. Bass teori om
transformativt och transaktionellt ledarskap enligt hans The Full Range Model of Leadership
kommer att beskrivas liksom de faktorer han definierar for transformativt ledarskap. Vidare
kommer dven andra forskare att beredas plats for att dven fa in andra perspektiv. Effekter av
transformativt ledarskap kommer att beskrivas liksom kritik av teorin. Forst fors en kort

diskussion om ledarskap generellt, innan arbetet gar 6ver till det transformativa ledarskapet.

2.1 Ledarskap - vad ar det for nagot?
Inledningsvis papekades att det finns en stor mangd ledarskapsteorier och manga olika forsok

att definiera ledarskap. Eftersom arbetet handlar om ledarskap kan det trots den stora
méangden ledarskapsteorier och definitioner vara vért att kort forsoka faststélla vad som menas
med ledarskap i just detta arbete. |1 Principles of Leadership definierar DuBrin (2013)
ledarskap som ”férmégan att inspirera till fortroende och stod bland de personer som behdvs
for att nd organisationsmal” (DuBrin 2013:3, egen Overs.). Denna definition stdammer val
overens med transformativt ledarskap vilket senare kommer att visas. Ledarskap kan dven
vara ett forsok att uppratta och bibehalla makt Gver andra, en vilja att ta pa sig skuld vid
motgangar eller att forst komma underfund med vad som ar ratt och sedan forklara det for
andra (ibid:3). Gemensamt for manga definitioner ar att ledarskap &r en medveten process
eller handling ”som ut6vas av en person for att styra aktiviteter och relationer i en grupp eller
organisation” (Busch 2013:85). Jag véljer att i detta arbete forhalla mig till en ganska snav
definition av ledarskap: som en process vilken utévas av (vanligtvis) en person for att styra
aktiviteter i en organisation. Detta kan ses som sjalva kérnan i ledarskapet, i vilken typen av
handlingar eller de involverades roller lamnas utanfér. En liknande smal definition anvéands av
Malmstrom och Skoglund (2013) i Chefen som gor skillnad dar de faststéller att ledarskap
“handlar om att pdverka minniskor. Varje forsok att paverka ndgon eller nagra andra kan ses
som ett uttryck for ledarskap” (Malmstrom/Skoglund 2013:15). De gor liksom manga andra
forfattare skillnad mellan chef och ledare. Chefskap (pa engelska oftast uttryckt som
management, ibland aven i Sverige) bygger pa ett formellt ansvar for ett visst omrade och att
leverera ett visst resultat (ibid). Enligt Bodelsson i Management by Gladje (2012) handlar
chefskap om att skapa en struktur for arbete och effektiva processer. Ledarskap handlar om att

skapa en anpassningsbar organisation. Ledarens roll blir d&rfor att skapa en vision och



kommunicera mal. Bodelsson citerar en ofta anvand fras av Bennis och Nanus: “managers ir
ménniskor som gor saker rdtt och ledare &r minniskor som gor ritt saker” (Bodelsson
2012:83). Viktigt att namna ar dock att samma person kan vara bade chef och ledare vilket
ocksa blir utgangspunkten for min undersokning av kommunala chefers ledarskap. Till grund
for min forstaelse av transformativ ledarskap ligger dock den enkla definitonen ovan: allt

ledarskap handlar om paverkansprocesser.

2.1.1 Den transformativa teorins ursprung - Weber och Burns

Foljande avsnitt kommer att beskriva hur teorin om det transformativa ledarskapet uppstatt.
Fokus laggs dock framst pa teoribildning och utveckling efter 1970-talet. Teorin har en &ldre
foregangare i det karismatiska ledarskapet, vilket var det som framst beskrevs innan 1970-
talet. Inom tidiga teorier om karismatiskt ledarskap &r framst Webers teorier vérda att namna.
| verket Ekonomi och samhélle (1922) skriver Weber om hur makt kan legitimeras pa tre olika
satt: traditionellt, rationellt och karismatiskt. | det karismatiska systemet far en person makt
genom sin exemplariska karaktar och dven ofta genom gudomliga kvaliteter — det ar alltsa
personliga egenskaper som &r kéllan till makt (Hughes et al 2002:400-401). Webers teorier
har diskuterats och kritiserats flitigt, men har anda lagt grunden for en forstaelse om att
personliga egenskaper kan vara en viktig komponent for ett effektivt ledarskap. Den teoretiker
som anses ha lagt grunden for den moderna forstaelsen av transformativ ledarskap ar Burns
som i Leadership (1978) beskriver hur ledarskap ska leda mot och ligga i linje med ett
gemensamt mal och att en effektiv ledare bedoms utifran sin formaga till forandring (Stewart
2006:8). Burns baserar sin forskning pa litteratur om ledares karaktarsdrag, ledarskapsstilar
och utbytet mellan ledare och medarbetare (Lowe et al 1996:385). Ledarskap kan enligt Burns
ta tva former — transaktionellt eller transformativt ledarskap. | det transaktionella ledarskapet
befinner sig ledare och medarbetare® i en utbytesrelation som underlattar att saker och ting
blir gjorda. Den kanske vanligaste formen dr att arbetet byts mot 16n, men utbytet kan &ven
vara av kénslomassig eller psykologisk karaktar (se bland annat Hughes et al 2002:402,
Stewart 2006:8-9, Tafvelin 2013:11). Burns andra form av ledarskap &r alltsa transformativt
ledarskap som enligt honom i korthet gar ut pé att “férandra den radande situationen (status
qguo) genom att vadja till foljeslagarnas vérderingar och deras kansla av ett hogre syfte”
(Hughes et al 2002:402, egen &vers.). Den transformativa ledaren beskriver problem i

organisationen och har en 6vertygande vision av hur organisationen kan forbattras — dari

! jag vljer att 6versatta engelskans follower med medarbetare da arbetet endast underséker relationen
ledare/chef och medarbetare



ligger det transformativa, forandrande enligt Burns (ibid). Burns ser det transaktionella och
det transformativa ledarskapet som varandras motsatser dar endast det transformativa
ledarskapet mojliggor forandring (Tafvelin 2013:11).

Efter att Burns myntat begreppet transformativ ledarskap har forskningen pd omradet vaxt
explosionsartat med 6ver 1500 publicerade artiklar (Tafvelin 2013:3). Bland annat har Bass
(1985), Bennis och Nanus (1985) och Sashkin (1988) vidareutvecklat eller lanserat liknande
teorier. Det har patalats ett flertal ganger att de sa kallade neo-karismatiska teorierna
representerar ett nytt paradigm inom ledarskap vars gemensamma kannetecken &r en
forstaelse for ledarens roll som motiverande faktor utéver den traditionella utbytesrelationen
mellan ledare och medarbetare (Bass 1997:130, Alimo-Metcalfe/Alban-Metcalfe 2006:294).
Till de mest citerade och anvénda av de neo-karismatiska teorierna hor Bass om
transformativt och transaktionellt ledarskap. Den har sedan vidareutvecklats tillsammans med

bland annat Avolio och Riggio, och kommer att beskrivas mer ingaende nedan.

2.1.2 Bass teori om transformativt och transaktionellt ledarskap

Bass publicerade sin teori om transformativt och transaktionellt ledarskap 1985. Till skillnad
fran Burns ser inte Bass transformativt och transaktionellt ledarskap som varandras motsatser,
utan som komplement till varandra. En ledare kan vara bade transaktionell och transformativ,
men olika mycket. Den ledare som lyckas kombinera de bada typerna av ledarskap pa ratt satt
ar den mest effektive ledaren (Bass 1996: 738-740, Tafvelin 2013:11). Ett utbyte, vilket ar
grunden for transaktionellt ledarskap, ar till viss grad effektivt som bas for relationen mellan
ledare och medarbetare. Detta visar mycket av forskningen som anvénder Bass och Avolios
modell The Full Range of Leadership (1991) (Bass/Riggio 2006:4). Om ledarskapet enbart
baseras pa ett utbyte i form av beloning for val genomfort arbete och bestraffning vid daligt
utfort arbete eller fel, nar varken ledare, medarbetare eller organisation sin fulla potential. Det
ar vid denna punkt som det transformativa ledarskapet adderar nya, viktiga komponenter till
ledarskapet. Den transformativa ledaren motiverar sina medarbetare att prestera mer an vad de
trodde var mojligt. Trots, eller tack vare detta, har den transformativa ledaren mer néjda och
hangivna medarbetare. Till grund for detta ligger att ledaren bryr sig om sina medarbetare pa
ett individuellt plan och starker dem i sin yrkesroll (ibid:4).

Bass anvander en figur med olika ledarskapsstilar i en hierarkisk ordning som pa engelska
kallas The Full Range of Leadership Model (Bass 1996:741-742, Bass/Avolio 2002:2-5,
Bass/Riggio 2006:7-9):



e Langst ner pa skalan aterfinns laissez-faire (lat-ga) ledarskap, som innebéar att en
ledare undviker att leda eller ta pa sig ansvar for vad medarbetarna gor. Laissez-faire
ar den minst effektiva och minst aktiva formen av ledarskap.

De transaktionella formerna:

e Nasta steg kallas ledning vid avvikelse, passiv form (Passive Management-by-
Exception) vilket innebar ledaren inte dvervakar arbetet, utan endast ingriper nar nagot
gar fel eller en viss standard inte uppnas.

e Dadrefter foljer ledning vid avvikelse, aktiv form (Active Management-by-Exception).
| denna form Overvakar ledaren arbetet aktivt och ingriper redan nar nagot ar pa vag
att bli fel eller en standard inte uppnas.

De bada formerna av ledning vid avvikelse ar inte sérskilt effektiva, men kan behovas i vissa
situationer.

e Den fjarde formen kallas betingad beloning (Contingent Reward) vilken bygger pa att
ledaren i dialog med medarbetarna klargor vad som behdver utféras och erbjuder
beldningar (i psykologisk och materiell form) for det utforda arbetet. Formen har visat
sig vara relativt effektiv.

Det transformativa ledarskapet

e Overst i hierarkin hamnar det transformativa ledarskapet fyra faktorer, de s.k. fyra I:na

vilka kommer att beskrivas utforligt nedan. Detta ar den mest aktiva och effektiva

formen av ledarskap.

Laissez-faire beskrivs av Bass som en egen form av ledarskap, medan de bada formerna av
ledarskap vid avvikelse och betingad beloning ar transaktionella (Bass/Riggio 2006:7-9,
Busch 2013:157-158). Viktigt ar att alla ledare visar alla typer av beteenden i olika hég grad.
Den optimala ledaren visar dock valdigt lite laissez-faire ledarskap och mycket transformativt
ledarskap (Bass/Riggio 2006:7-9). Figuren nedan visar Oversiktligt The Full Range of
Leadership Model dar det gar att utldsa att man ror sig mot en mer aktiv och effektiv form
med varje steg fran laissez-faire till transformativt ledarskap som den optimala formen av

ledarskap.



Figur 1 The Full Range of Leadership Model
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Egen figur efter Bass/Riggio 2006:9 och Tafvelin 2013:12

The Full Range of Leadership Model méts med hjalp av instrumentet Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) som utvecklats av Bass och Avolio (Bass/Riggio 2006:19). MLQ
undersdker om medarbetare ar néjda med sina ledare och om de anser att de ar effektiva. Fem
transformativa, tre transaktionella och en icke-ledar-faktor méts av MLQ (Hughes et al
2002:417). MLQ utvecklades utifran Burns koncept om den transformativa ledaren i
kombination med svar fran 70 hogre befattningshavare med erfarenhet av transformativa
ledare. Utifran detta utvecklades de fyra faktorerna (de fyra I:na) for transformativt ledarskap
samt de tre faktorerna fOr transaktionellt ledarskap och en for laissez-faire-ledarskap
(Bass/Riggio 2006:19-20). | nasta avsnitt kommer det transformativa ledarskapets fyra

faktorer att beskrivas narmare.

2.1.3 Det transformativa ledarskapets fyra faktorer

Enligt den hierarkiskt ordnade listan ovan ar det underforstatt att det transformativa
ledarskapet involverar mer &n rena forvantningar och utbyten. Den transformativa ledaren
anvander en eller flera av de nedan beskrivna fyra faktorerna, for att uppna béttre resultat och
hogre effektivitet (Bass/Avolio 2002:2).



Idealiserat inflytande (i tidigare texter &ven kallat idealiserat ledarskap eller
karismatiskt ledarskap, se exempelvis Bass/Avolio 2002:2): Den transformativa ledaren &r
en forebild for sina medarbetare, &r beundrad, respekterad och atnjuter hogt fortroende.
Medarbetarna identifierar sig med ledaren och vill efterlikna denna. Samtidigt anses
ledaren ha sarskilda egenskaper som hog kapacitet och beslutsamhet, egenskaper som
idealiseras. Det idealiserade inflytandet har tva interagerande sidor: dels ledarens
beteende, dels vad medarbetare och andra associerar med ledaren. Ett typiskt beteende
som en ledare uppvisar for att fa medarbetarnas beundran och respekt &r att satta andras
behov fore sina egna. Ledaren delar pa eventuella risker med sina medarbetare och ar
konsekvent i sitt handlande. Medarbetarna raknar med att ledaren ska gora det rétta och
endast anvanda sin makt nar det behdvs, inte for personlig vinning. Viktigt ar ocksa att
ledaren uttrycker tydliga mal och en attraktiv vision som alla ska strava mot (Bass/Avolio
2002:2, Bass/Riggio 2006:6, Busch 2013:161). Da idealiserat inflytande ar nara beslaktat
med Kkarismatiskt ledarskap véljer vissa teoretiker att fortsatta beskriva idealiserat
inflytande i karismatiska termer. Enligt Conger och Kanungo (1998) har en karismatisk
ledare fran borjan inte nagra inneboende karismatiska egenskaper, utan tillskrivs dessa nar
medarbetare observerar vissa beteenden hos ledaren (Busch 2013:161).

Inspirerande motivation: Den transformativa ledaren motiverar och inspirerar
medarbetarna genom att ge deras arbete mening och samtidigt satta utmaningar.
Transformativa ledare ar entusiastiska, optimistiska och uppmanar till lagkansla. Ledaren
inspirerar medarbetarna till att se en attraktiv framtid genom tydligt formulerade
forvantningar och tydligt kommunicerade mal som leder mot en gemensam vision
(Bass/Avolio 2002:2, Bass/Riggio 2006:6). Busch véljer att dven under denna faktor
framhalla vikten av ledaren som forebild. Eftersom visioner och mal framhalls &r det
viktigt att ledaren ar motiverad och brinner for malen for att pd sa satt engagera
medarbetarna att dra 4t samma hall. Medarbetarna upplever pa detta vis att de ar del av
nagot storre (Busch 2013:162).

Intellektuell stimulans: Medarbetarna stimuleras till att vara innovativa och kreativa
genom att ledaren ifragasatter antaganden, omformulerar problem och tar sig an gamla
situationer pa nya satt. Kreativitet uppmuntras av ledaren, som aven undviker att 6ppet
kritisera en medarbetares misstag. Medarbetarna inkluderas i processen att finna nya
I6sningar och uppmuntras att prova nya arbetssatt. De kritiseras inte ifall de avviker fran
ledarens forestéliningar om hur saker och ting ska utforas (Bass/Avolio 2002:2-3,

Bass/Riggio 2006:7). Viktigast ar alltsa inte ledarens egna intellektuella formaga utan
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konsten att kunna stimulera andras. Ledarens formaga att uppmuntra kreativitet kan enligt
Busch utmana radande ’sanningar” inom organisationen som riskerar att hdmma fornyelse
(Busch 2013:163).

e Individualiserad hansyn: Ledaren fungerar som en coach och/eller mentor och tar
sarskild hansyn till varje medarbetares behov for att de ska kunna na sina mal och véxa.
Pa sa satt utvecklas medarbetarna succesivt till att na hogre potential. Denna komponent
praktiseras nar nya mojligheter till larande skapas i ett stddjande klimat. Individuella
skillnader géllande behov och Onskningar tillgodoses och ledaren accepterar skillnader
mellan medarbetare. Ledaren for en aktiv dialog med sina medarbetare och sa kallat
’management by walking around” (Bass/Riggio 2006:7) praktiseras, alltsa att ledaren gar
runt bland sina medarbetare och uppméarksammar dem pa ett personligt plan. Ledaren
knyter an till tidigare samtal och lyssnar effektivt till det som medarbetaren har att saga
och ser denne som en person, inte bara som en anstélld. Stor vikt laggs vid att skapa
personliga relationer med medarbetarna. Ledaren delegerar uppgifter till medarbetarna
som ett satt att fA dem att utvecklas. Dessa uppgifter foljs visserligen upp, men i idealfall
ska medarbetaren inte k&nna sig kontrollerad (Bass/Avolio 2002:2-3, Bass/Riggio 2006:7,
Busch 2013:164).

En transformativ ledare kan vara mer direktiv i sitt ledarskap eller mer deltagande
(participativ), beroende pa vilken aspekt av faktorerna man ser till. Det ar alltsa mojligt dven
for transformativa ledare att ge order och leda, exempelvis genom att ge direktiv om hur
medarbetarna kan ta sig an ett problem pa ett nytt satt. Ledaren kan ocksa ta del i
medarbetarnas arbete och processer, exempelvis genom att gemensamt ta fram mal och
visioner (Bass/Bass 2008: 627). En framgangsrik transformativ ledare anvéander alla fyra
faktorer, dock inte nodvandigtvis samtidigt eller i samma utstrackning. Aven en ledare som
enbart anvander sig av vissa delar av de ovan beskrivna faktorerna kan tdnkas ha en
transformativ verkan. Viktigt ar hur och i vilket syfte transformativt ledarskapsbeteende

anvands, nagot som belyses i nasta avsnitt.

2.1.4 Autentiskt versus icke-autentiskt transformativt ledarskap

Som redan papekats har det transformativa ledarskapet mycket gemensamt med
ledarskapsteorier om karismatiskt ledarskap. Transformativa teoretiker menar dock att
karisma endast ar en del av det transformativa ledarskapet. | tidiga versioner av Bass teori

kombineras ofta idealiserat inflytande med inspirerande motivation till en gemensam faktor
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kallad karismatiskt-inspirerande (Tafvelin 2013: 13). Redan Burns talade om skillnaderna
mellan transformativa och karismatiska ledare. Alla transformativa ledare &r karismatiska
enligt Burns, men alla karismatiska ledare &r inte transformativa. Skillnaden ligger i att
transformativa ledare driver en férandring som tjanar organisationen och medarbetarna,
medan karismatiska ledare forsoker forbattra sin egen position (Hughes et al 2002:402).
Denna tes har Bass drivit vidare i flera verk tillsammans med resonemang om goda och daliga
ledare. | den ursprungliga versionen av teorin fran 1985 ansag Bass att det inte var nagon
skillnad om det transformativa ledarskapet utdévades for andras eller egen vinning. Detta har
aven varit ett av den karismatiska traditionens stora problem, att skilja mellan goda och
daliga, eller rentav onda ledare. Géllande karismatiska ledare har ett férsok gjorts av bl.a.
House och Powell (1992) och McClelland (1975) att skilja mellan bra och daliga ledare
genom att prata om socialiserat respektive personaliserat karismatiskt ledarskap. Socialiserade
karismatiska ledare &r altruistiska och egalitdra samt arbetar for kollektiva intressen och
andras utveckling. Personaliserade karismatiska ledare baserar sitt ledarskap pa dominans och
auktoritart beteende, déar de framst tjdnar det egna intresset (Bass/Riggio 2006:12-13). Bass
anvander sig av samma tankegang nar han beskriver hur personaliserade transformativa ledare
ar pseudotransformativa eller icke-autentiska transformativa ledare. Dessa ledare uppvisar
manga transformativa egenskaper men bryr sig i langa loppet endast om sina personliga
intressen. Motsatsen till dessa ar autentiskt transformativa ledare som gar bortom sina egna
intressen, antingen av utilitaristiska eller moraliska skal. Var och en av de transformativa
faktorerna kan undersokas for att se om de indikerar ett autentiskt eller icke-autentiskt
transformativt ledarskap. Bass menar dock att man med faktorn individualiserad hansyn bast
kan bestdamma om ledarskapet ar autentiskt eller icke-autentiskt transformativt. Autentiskt
transformativa ledare bryr sig om sina medarbetare pa riktigt och ser dem som en resurs, inte
ett verktyg (Bass/Riggio 2006:13-14). Det som beskrivs och undersoks i detta arbete &r alltsa
det autentiska transformativa ledarskapet. Det &r visserligen tankbart att &ven inom kommunal
forvaltning stéta pa en ledare som &r icke-autentisk och som framst arbetar for personliga
intressen. Dock bor den kommunala strukturen med politiskt styre, demokratiska principer

och begrénsade mojligheter till egen vinning begransa detta fenomen.

2.1.5 Studier av transformativt ledarskap och dess effekter
Hughes et al (2002:417) hanvisar till dver 200 genomférda studier som anvant MLQ, dér en
generell slutsats &r att transformativt ledarskap har observerats i alla undersokta lander, olika

organisationer och organisationsnivaer, men ar mer framtradande i offentliga organisationer

12



och pa lagre nivaer. Ett ofta uppvisat resultat ar en korrelation mellan de transformativa
faktorerna och faktorer for effektivitet. Flera tidiga meta-analyser har visat att de (davarande)
tre transformativa faktorerna karismatisk-inspirerande, intellektuell stimulans och individuell
hansyn har hogst korrelation med effektivitet jamfort med de andra formerna som beskrivs i
The Full Range of Leadership Model. Intressant ar resultatet av en meta-studie fran 1996 som
undersokte bade offentlig och privat sektor, dar offentlig sektor generellt hade starkare
korrelation mellan transformativa faktorer och effektivitet (Bass/Riggio 2006:26). En annan
meta-studie samlade de transformativa faktorerna i ett index och de transaktionella i ett annat.
20 studier undersoktes och den genomsnittliga korrelationen for det transformativa indexet
med effektivitet var .76 men bara .27 for det transaktionella indexet (Bass/Riggio 2006:26,
Tafvelin 2013:13). Tafvelin sammanfattar en rad olika meta-studier och ser ett monster i att
transformativt ledarskap generellt har effekt pd medarbetarnas prestation men att denna &r
mindre an effekten pd attityd och motivation (Tafvelin 2013:14).

En rad studier har undersokt det transformativa ledarskapets effekt pa andra omraden &n
effektivitet och prestation. Positiva samband har faststélls for engagemang, “empowerment”,
identifikation, kreativitet, minskat antal uppsagningar samt medarbetarnas véalmaende
(Tafvelin 2013:14). Till exempel har en studie publicerad 2010 visat pa signifikanta
forhallanden mellan transformativt ledarskap och valmaende, tillfredsstallelse med arbetet och
reducerad stress och bland medarbetare (Skakon et al 2010 refererad till i Tafvelin 2013:14). |
Transformational Leadership (2006) agnar Bass och Riggio mycket uppméarksamhet at

effekter av transformativt ledarskap, nedan redogors for nagra av de mest relevanta:

Engagemang, lojalitet och tillfredsstéllelse: Enligt Bass/Riggio verkar de starkaste
effekterna av ett transformativt ledarskap vara just pd medarbetarnas engagemang, lojalitet
och tillfredsstallelse och de menar att detta kanske rentav forklarar de positiva effekterna pa
prestation och effektivitet. En rad studier listas dar positiva samband faststallts mellan
uppvisat transformativt ledarskapsbeteende och medarbetares engagemang och vilja att stanna
kvar pa arbetsplatsen (Bass/Riggio 2006:32-34). Forfattarna beskriver dven dynamiken
mellan transformativt ledarskap och medarbetarnas engagemang. De menar att det finns olika
typer av engagemang riktat mot organisationen, det egna teamet och ledaren. En effektiv
ledare kan lyckas fa dessa olika typer av engagemang att éverensstimma med varandra.
Transformativt ledarskap kan paverka medarbetares identifikation bade med ledaren och med

gruppen eller organisationen (ibid:34-35). Detta forefaller ganska sjélvklart om man ser till de
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fyra I:na och den transformativa ledarens roll som forebild och ansvarstagande, ett beteende
som i idealfall dven fargar av sig pa medarbetarna. Bass/Riggio menar att de fyra faktorerna
kan bidra till storre engagemang och lojalitet. ldealiserat inflytande genom rollen som
forebild och inspirerande motivation genom att ett kdnslomassigt engagemang byggs upp mot
ett gemensamt mal. Intellektuell stimulans genom att kreativitet starks och medarbetarnas
erfarenhet efterfragas, samt individualiserad hansyn genom att medarbetarna kanner sig
omhandertagna och sedda (ibid:36-37). | samma kapitel visar Bass/Riggio dven flera studier
som faststallt sambandet mellan transformativt ledarskap och medarbetarnas tillfredsstéllelse
med arbetet. Forfattarna pekar bland annat pa att fortroende har en viktig roll, vilket ledaren
far genom att bibehalla sin integritet, vara rattvis och visa tillit till medarbetarna. En annan
viktig komponent &r att transformativa ledare i hogre utstrackning mojliggér for sina

medarbetare att utfora sitt arbete sjalvstandigt och kreativt (ibid:41-45).

Prestation och effektivitet: Flera studier (Bass/Riggio 2006:47-51) har visat att
transformativt ledarskap positivt paverkar prestation, bade subjektivt (vad medarbetare och
andra i organisationen anser vara forbattrad prestation) och objektivt. Okad prestation
forklaras bland annat med 6kad identifikation med ledare, team och organisationsmal. Andra
viktiga delar &r kanslan av att klara av nya utmaningar och det 6kade bemyndigande som en
transformativ ledare ger sina medarbetare att prestera dver forvantan (ibid:47-51). Det har

alltsa faststallts att transformativt ledarskap kan ha en rad positiva effekter.

2.1.6 Den transformativa ledarskapsteorins universalitet - spelar nationell kultur och
organisationstyp nagon roll for det transformativa ledarskapet?

En rad studier har undersokt hur organisationsstruktur, och organisations- och nationell kultur
kan paverka det transformativa ledarskapet. Det har bland annat visats att hierarkiskt
beslutsfattande och hierarkisk kommunikation paverkar transformativ ledarskap negativt.
Likasa har centraliserat beslutsfattande och stora organisationer negativa effekter pa
transformativt ledarskap. Daremot har formalisering som skrivna regler, tydliga procedurer
och instruktioner positiv effekt. Géllande situationer har forskning visat att en ledare som
ké&nner sig trygg eller har en mentalt utvecklande och utmanande situation, beskriver sig sjalv
som mer transformativ (Tafvelin 2013:30). Teorins universalitet ska dock inte forstas som att
exempelvis medelvarden eller korrelationer ar konstanta, utan att teorin erbjuder forklaringar

som fungerar i olika situationer och kontexter (Bass 1997:130).
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| artikeln Is there universality in the Full Range Model of Leadership hévdar Bass att
modellen dr anvéndbar i alla lander, men kan behdva finjusteras sérskilt vid anvandande i
icke-vésterlandska lander. Denna slutsats dras av forskning ibland annat Nya Zeeland, USA,
Indien, Sverige och Japan (Bass 1996:731). Bass beskriver forst forskning kring ledaren som
person och situationen denna verkar i. En viss variation kan alltid foras tillbaka till ledarens
personliga egenskaper, till situationen samt till interaktionen mellan person-situation. | en
studie med 1044 ledare i en rad olika lander och regioner (USA, Storbritannien,
Skandinavien, Tyskland, Indien etc.) kunde endast 4,9 till 8,8 procent av variansen i hur
ledarna sjalva bedomde olika faktorer foras tillbaka pa nationalitet. | ett annat urval med 3401
ledare fran samma lander uppvisade dock vissa faktorer en storre varians som gick att fora
tillbaka pa nationalitet. 59,1 procent av variansen i faktorn som maétte installningen till att
forsta linjens chefer (front line supervisors) ska vara forsiktiga gick att fora tillbaka pa
nationalitet. Bass ger flera exempel pa nar variansen pa grund av nationalitet varierat fran bara
nagra fa procent, till betydligt hogre varden (ibid: 732-734). En forklaring till skillnader i
varians ar perspektivet pa den undersokta faktorn. Strategiska produktionsplaneringsprocesser
finns sig pa en makroniva och tenderar att vara mer universella. Relationen mellan
medarbetare-ledare &r en typisk faktor pa mikroniva och varierar mellan kulturer (ibid:735).
Trots att det alltsa finns skillnader argumenterar Bass for att teorin om transformativt och
transaktionellt ledarskap ar universellt anvéndbar (ibid:737).

Aven gallande olika organisationstyper har debatten forts hur val teorin om transformativ
ledarskap ar anvéndbar. Bass/Riggio argumenterar att det & mindre troligt med transformativt
ledarskap i en som de kallar mekanisk organisation. En sadan innefattar byrakrati, hierarki
och tydliga kontrollsystem. Dess motsats dr en organisk organisation med ett decentraliserat
beslutsfattande och en mer larande kultur (Bass/Riggio 2005:92). Precis som faststélls i
inledningen, maste man nog traditionellt sett rakna kommuner och annan offentlig férvaltning
till de mer mekaniska organisationerna. Detta har dock inte hindrat en rad forskare fran att
undersoka transformativt ledarskap dven i offentliga organisationer. Bass och Bass (2008)
visar pa icke-vinstdrivande organisationer som polis, raddningstjanst, kyrkor och
utbildningsvésende, dér transformativt ledarskap har undersokts och visat sig ha positiva
effekter (Bass/Bass 2008: 638-639). Tafvelin behandlar i sin avhandling fran 2013
transformativt ledarskap inom svensk socialtjanst. Atwater/Wright (1996) undersoker
transformativt och transaktionellt ledarskap i privata och offentliga organisationer i delstaten

New York. Deras slutsats ar att offentliga chefer i hogre utstrdckning ar transformativa.
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Teorin har alltsa applicerats pa en rad olika typer av organisationer. | nasta avsnitt redogors

mer ingaende for en studie som utforts pa just en offentlig organisation i Sverige.

2.1.7 Transformativt ledarskap i Sverige

Larsson et al (2003) har pa uppdrag av Forsvarsmakten vidareutvecklat det transformativa
ledarskapet utifran Bass teori for att passa béttre i en svensk kontext (Larsson et al 2003:16-
17). Deras arbete 4r intressant da det bade beror Sverige och en offentlig organisation (om &n
en nagot speciell sadan). Larsson et al beskriver hur manga svenska respondenter reagerade
negativt pa formuleringarna och stilen i en Gversatt version av MLQ, som de menade var for
amerikansk for att passa i Sverige. Losningen blev ett eget frageformular, baserat pA MLQ,
med namnet DLQ (Developmental Leadership Questionnaire) da de valde att kalla den
ledarskapsstil som i detta arbete kallas transformativ for utvecklande. Det utvecklande
ledarskapet &ar bade ett tankesétt och sinnestillstand (state of mind) men ocksa olika beteenden
(Larsson et al 2003:19-20). Den framsta skillnaden i deras teori om det utvecklande
ledarskapet jamfort med Bass ar att fyra faktorer blivit tre och att tal om karisma forsvunnit da
det i en skandinavisk miljo anses elitistiskt, odemokratiskt och ontdigt med for mycket

glorifierande av ledaren (Larsson et al 2003:19):

e Exemplarisk forebild: Denna faktor pAminner om idealiserat inflytande och har tre delar:
Vardegrund (humanistiska varden; etik och moral). God forebild (htg dverensstimmelse
mellan vad ledaren tanker, sager och gor; formaga att medge egna misstag samt att
behandla andra med respekt). Ansvarstagande (férmaga att visa sig ansvarstagande dven
vid motstand). Om en ledare uppvisar dessa beteenden kommer denna att vara en god
forebild och bidra till dmsesidigt fortroende.

e Individualiserad hansyn: Denna faktor har tva delar: Stod (férmaga att ge emotionellt
men &ven handfast stod) samt konfrontation (att pd ett konstruktivt satt konfrontera
medarbetare som presterar daligt eller skapar problem).

e Inspiration och motivation: Uppvisar likheter med Bass inspirerande motivation, men
Larsson et al har valt att rdkna in intellektuell stimulans, vilket hos Bass var en separat
faktor. Den hdga interna korrelationen mellan begreppen indikerar att de i stort sett méater
samma sak. Aven denna faktor har tva delar: Framja deltagande (uppmuntra medarbetare,
delegera uppgifter och involvera medarbetare i att satta upp langsiktiga mal) och framja

kreativitet (uppmuntra nya idéer, ifragasatta nuvarande strukturer och processer).
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| arbetets empiriska del kombineras Bass och Larsson for att fa en uppsattning fragor som &r
battre lampade for undersokningsobjekten svensk och tysk kommunal forvaltning. Aven om
Larsson et als teori &r anpassad just for Sverige bor deras modifikationer av det amerikanska

synséttet vara val lampade &ven for den tyska kontexten.

2.1.8 Kritik av teorin om transformativt ledarskap
Eftersom den transformativa teorin fatt stort genomslag har den forstas dven fatt utsta kritik. |

detta avsnitt ges en dverblick dver vad som kritiserats, samt dven i vissa fall hur kritiken har

besvarats.

Transformativt ledarskap har av manga kritiserats for att vara elitistiskt, antidemokratiskt och
med for stort fokus pa heroiska egenskaper hos ledaren (Tafvelin 2013: 15). Yukl (1999)
menar att de flesta versioner av transformativ ledarskapsteori handlar om en ensidig
paverkansprocess, som dar beroende av att ledaren paverkar medarbetarna. Bevis for att
transformativt ledarskap paverkar medarbetarnas engagemang eller prestation tolkas ofta som
att det 4r pa grund av ledarens paverkan. Omsesidig paverkan eller delat ledarskap utelamnas
daremot ofta (Yukl 1999:292). Likande kritik framfors mot det stora fokus pa hogt uppsatta
chefer, da kritikerna menar att ledarskap utdvas pa alla nivaer i en organisation och att enbart
se till det hogsta ledarskapet blir en grav forenkling (Yukl 1999:292, Beyer 1999:318).
Foresprakare av det transformativa ledarskapet menar dock att exempelvis The Full Range
Model om négot, ar just ett satt att se bortom den heroiska ensamma ledaren, da fokus dven
laggs pa medarbetarnas beteende (Tafvelin 2013:15). En relaterad kritik riktar sig mot
eventuella negativa effekter av transformativt ledarskap om det anvands pa fel sitt. En
transformativ ledare ska kunna erbjuda en vision och rentav dndra pa medarbetares arbetssatt
och asikter. Har finns forstds potential till missbruk av ledarskapet. Denna kritik har Bass
forsokt besvara med den diskussion om autentiskt eller icke-autentiskt transformativt
ledarskap som presenterats tidigare (Tafvelin 2013:15, Beyer 1999:321-322).

Ett annat omrade som ofta har kritiserats ar att teorin fokuserar pa socialt onskvarda
ledarskapsheteenden (Beyer 1999:308, Hughes et al 2002:420). Pa sa satt utelamnas det breda
spektrum beteenden som en framgangsrik ledare behover. Teorin blir s nagot normativ nar
den framstéller det transformativa ledarskapet som det enda séttet att vara en framgangsrik
ledare (Hughes et al 2002:420). Relaterat ar ocksa den kritik som framforts mot personliga

egenskaper, studier har funnit kopplingar mellan en utatriktad och extrovert personlighet och
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transformativt ledarskap. A andra sidan ar kopplingarna relativt svaga; andra studier har visat

att det gar att lara sig transformativa ledarskapsbeteenden (Tafvelin 2013:15).

Det finns alltsd en rad omraden dar teorin om transformativt ledarskap har kritiserats. Nagra
har redogjorts for i detta avsnitt, likasa vissa svar pa kritiken. Trots den kritik som framforts
anser jag att transformativt ledarskap ar ett intressant koncept att undersoka med en
forhoppning om att arbetet kan leda till vissa insikter om det transformativa ledarskapet i den

kommunala kontexten.

2.1.9 Sammanfattning av teorin om det transformativa ledarskapet

Teorin om det transformativa ledarskapet bygger pa en vidareutveckling av karismatiska
ledarskapsteorier. Det myntades som begrepp av Burns (1978) och vidareutvecklades sedan
framst av Bass (1985), som i samarbete med Avolio och Riggio ocksa utvecklat The Full
Range of Leadership Model som undersoker transformativt, transaktionellt och laissez-faire-
ledarskap. Transformativ &r den ledare som anvdnder sig helt eller delvis av det
transformativa ledarskapets huvudfaktorer idealiserat inflytande, intellektuellt stimulans,
inspirerande motivation och idealiserad hansyn (i detta arbete laggs dock faktorn intellektuell
stimulans samman med inspirerande motivation efter Larsson et als (2003) arbete. Forsking
har visat att den ledare som lyckas vara transformativ bidrar till hogre effektivitet, mer
engagemang och ngjdare medarbetare. | nasta kapitel beskrivs hur teorin anvéands for att skapa
en analysmodell som ligger till grund for arbetets empirska del och de intervjufragor som

kommer att anvéandas vid undersokningen.
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3 Analysmodell
| detta arbete &r analysmodellen inspirerad av Bass (2002, 2006) faktorer. Modellen

modifieras dock nagot utifran inspiration av Larsson et als (2003) arbeten. Darfor har fyra
faktorer blivit tre da jag liksom Larsson et al véljer att inkludera intellektuell stimulans i
faktorn inspirerande motivation. De tre faktorerna blir da tydligare avgransade fran varandra.
Enligt Bass, citerad i Busch (2013) ar intellektuell stimulans ocksa den faktor som har
beaktats minst vid undersokningar av transformativt ledarskap. Arbetet anvénder dock Bass
terminologi och kallar de tre faktorerna: idealiserat inflytande, inspirerande motivation och
individualiserad hansyn. Faktorerna kan pa sa satt ses som en sammanvavning av Bass och
Larsson et als modeller. Till var och en av de tre huvudfaktorerna definieras en rad
underfaktorer, som aven kommer att ligga till grund for intervjufragorna. Dessa ar framférallt
inspirerade av fragor som listas i litteraturen fran MLQ, samt aven fran DLQ. Da MLQ dock
ar ett enkéatverktyg som kops in for varje tillfalle kommer MLQ inte att anvandas i sin helhet.
Vidare innehaller MLQ (liksom DLQ) en rad fragor som undersoker transaktionellt ledarskap
samt i mindre omfattning laissez-faire-ledarskap. | det hér arbetet undersoks dock inte
ledarskap enligt The Full Range of Leadership Model utan fokuserar framst pa det
transformativa ledarskapet. Fragestéllningen i arbetet utgar fran vilket utrymme kommunala
chefer har att vara transformativa, inte huruvida de ar transformativa eller transaktionella. De
faktorer som anges med direkt kallhanvisning ar sddana som anvénds antingen i MLQ eller i
DLQ. De utan kallhanvisning har jag sjalv lagt till som komplement utifran min forstaelse av
teorin. Nedan beskrivs de olika faktorerna som anvands i analysen med en hanvisning till
vilka intervjufragor som tacker in de olika faktorerna. En motivering gors i vissa fall varfor en
fraga hor till en faktor. Detta da vissa fragor mater flera faktorer eller har en mer indirekt

frageformulering. En Gverblick Gver alla fragor ses i intervjuguiden som bilaga 1 och 2.

3.1.1 Faktorer
e Idealiserat inflytande — 11
= Il 1: Ledaren understryker vikten av att ha gemensamma mal (Bass/Riggio
2006:6). Transformativt ledarskap innebar bland annat att ledaren lyckas fa
medarbetarna att se bortom endast de egna arbetsuppgifterna och det
transaktionella utbytet av tjanster/gentjanster och arbete/beléning. Ett satt &ar att
satta upp gemensamma mal och att positivt paverka medarbetarna att arbeta mot
dessa. Fraga 14, 15 och 16. Fraga 14 &r en bred fraga om verksamhetsmal som dels

undersoker hur mal skapas i organisationen, hur ledaren ser pa mal och hur
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medarbetarna involveras. Fraga 15 fragar efter ett exempel pa ett mal for att fa en
bild av med vilken typ av mal verksamheten arbetar. Fraga 16 mater framst faktor
IM1 men ror dven mal da den fragar om en framtidsbild av organisationen.

I1 2: Ledaren forklarar vilka mal och varderingar som &r viktiga innan beslut fattas
(Larsson et al 2003:22). Denna faktor hanger samman med faktor 11 1 men
understryker det gemensamma beslutsfattandet och bemyndigandet av
medarbetarna, samtidigt som faktorn aterigen tar fasta pa vikten av att arbeta mot
overgripande mal. Fraga 14, 16, 17. For motivering av 14 och 16 se ovan. Fraga 17
undersoker hur ledaren gar till vaga nar nagot nytt ska inforas eller beslutas, har
kan det bli intressant att se om ledaren involverar organisationsmal i det arbetet.

Il 3: Ledaren forsakrar andra om att svarigheter kommer att Gvervinnas
(Bass/Riggio 2006:6). Denna faktor mater ledarens inflytande och formaga att
motivera medarbetarna dven vid motgangar. Faktorn &r ocksa ett matt pa ledarens
ansvarstagande for medarbetarna. Fraga 18.

Il 4: Ledaren tar ansvar for verksamheten, dven vid motgangar (Larsson et al
2003:22). Aven denna faktor kan ses som ett matt pa att ledaren &r autentisk,
eftersom verksamheten satts i frimsta rummet, inte ledaren sjalv. Ansvarstagande
ar &ven en viktig komponent i att vara forebild, medarbetarna ska kanna sig trygga
med att ledaren tar ansvar for verksamheten. Fraga 21. Den kopplade fragan
undersoker hur ledaren hanterar motgangar for att ga runt en direkt fraga om
ledaren tar ansvar, vilket &r ett sjalvklart ja-svar fran nagon i en chefsposition.

I1 5: Ledaren agerar i enlighet med sina asikter (Larsson et al 2003:22). Faktorn &r
en viktig indikator pa att ledaren ar en autentisk transformativ ledare som lever
upp till sin forebildsfunktion genom att inte sprida dubbla budskap. Fraga 20.
Denna faktor ar svar att omvandla till en direkt fraga, frdgan beror darfor hur
ledaren agerar nar exempelvis ett beslut som denne inte kan paverka gar emot
ledarens professionella asikter. Har ar flera strategier tankbara som olika starkt
visar pa ett transformativt ledarskap.

Il 6: Ledaren sétter andras behov fore sina egna. Som beskrivits ovan gallande
idealiserat inflytande &r detta ett satt att vinna medarbetarnas respekt och
beundran. Fraga 22. Fragan ar en indirekt fraga som behandlar hur ledaren
hanterar medarbetares individuella behov pa arbetet.
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11 7: Ledaren ser sig som en forebild for sina medarbetare. Fraga 23 och 24. Fraga
23 ar en mer indirekt fraga som undersoker hur ledaren tror att andre ser denne.
Fraga 24 fragar efter forebildsfunktion i sarskilda situationer.

e Inspirerande motivation — IM

IM 1: Ledaren beskriver en Overtygande och positiv bild av framtiden
(Bass/Riggio 2006:6) For att kunna inspirera och motivera behdvs flera
komponenter, och en positiv framtidsbild att arbeta mot &r en viktig faktor da det
tydliggor varfor man som medarbetare ska lagga extra energi pa arbetet. Fraga 10
och 16. Fraga 16 ar en relativt direkt relaterad fraga medan fraga 10 fragar om hur
ledaren planerar sitt arbete och hur langsiktigt. Har ledaren en tydlig
framtidsvision kan det vara tankbart att denna ocksa planerar sitt arbete pa ett
annat, mer langsiktigt satt.

IM 2: Ledaren far medarbetarna att se pa problem ur andra och nya synvinklar
(Bass/Riggio 2006:7). Denna faktor &r en indikator for hur kreativitet uppmuntras
och kan ocksa tankas hoja effektiviten pa arbetet genom att medarbetare inte
stannar upp nar de stoter pa ett problem utan arbetar l6sningsorienterat. Fraga 17.
Fraga 17 mater bade 112 och IM2 genom att for IM2 fraga hur nya arbetsuppgifter
tas an av verksamheten.

IM 3: Ledaren delegerar aven viktiga uppgifter (Larsson et al 2003:22). Detta ar
ett satt att bemyndiga medarbetarna, gora dem till ansvarstagande subjekt och pa
sa satt skapa ett mervérde i organisationen genom att medarbetarna kanner att de ar
en del av nagot stérre och atnjuter ledarens fortroende. Fraga 8, 9, 11. Fragorna 8
och 9 undersoker hur ledaren planerar arbetet och hur arbetsférdelningen fungerar.
Fraga 11 undersoker om ledaren har operativa arbetsuppgifter (och inte bara
administrativa “chefsuppgifter”) och om ledaren da &ven delegerar sadana
uppgifter till sina medarbetare.

IM 4: Ledaren inspirerar medarbetarna till att tdnka kreativt/vara kreativa (Larsson
et al 2003:22). Om medarbetaren inom ramen for vad som ska utforas tillats vara
kreativ, utvecklas en storre lust till arbetet. Medarbetaren kanner sig inte fastlast
utan kan utveckla sin potential, vilket bor leda till hogre effektivitet och battre
prestationer. Fraga 8, 9, 19. Fraga 8 och 9 undersoker indirekt om ledaren genom
hur arbetet planeras dven tillater medarbetarna att vara kreativa, till exempel i hur
de fordelar uppgifter mellan varandra. Om det alltid &r klart vem som goér vad
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torde kreativiteten fa mindre utrymme. Fraga 19 ar en mer direkt fraga rérande
utrymmet for kreativitet.

IM 5: Ledaren kritiserar inte Oppet ett daligt utfort arbete eller idéer som avviker
fran ledarens egna. Denna faktor undersoker hur val ledaren tar hansyn till varje
medarbetare och sétter deras behov framst. Alla kan ibland utfora ett daligt arbete
eller ha annorlunda idéer, en transformativ ledare maste pa ett bra satt hantera
detta. Fraga 25, 26. IM5 é&r inspirerad bade av Bass och av Larsson et als modeller,
sorteras dock av Larsson et al under individualiserad hénsyn. Har sorteras den
under inspirerande motivation da jag anser att faktorn pa ett viktigt satt mater

kreativitet och motivation.

e Individualiserad hansyn — IH

IH 1. Ledaren &r larande och coachande (Bass/Riggio 2006:7). Ledaren &r en
person som kan och vill bidra med kunskap for att utveckla sina medarbetare.
Medarbetarnas individuella behov tas hédnsyn till och ledaren féljer deras
utvecklingsprocess. Fraga 27, 28.

IH 2: Ledaren tar sig tid att lyssna (Larsson et al 2003:22). Ledaren &r nérvarande
bland medarbetarna, pratar med dem och ser bade deras behov, styrkor och
svagheter. Fraga 6, 7, 22, 30. Fraga 6 syftar pa hur ledaren kommunicerar generellt
med medarbetarna, exempelvis genom bestdimda moéten, arbetsplatstraffar med
mera. Fraga 7 syftar pa den individuella kommunikationen mellan ledare och
medarbetare och hur den sker. Fraga 22 ar mer indirekt och handlar om
medarbetarnas individuella, arbetsrelaterade behov. Dessa kan dock ledaren endast
kanna till om denna ocksd kommunicerar med medarbetarna. Fraga 30 &ar av
liknande karaktar men syftar mer pa privatliv 4n pa arbetsrelaterade behov.

IH 3: Ledaren kan hantera problematiska medarbetare (Larsson et al 2003:22). En
effektiv ledare maste kunna hantera nar en medarbetare staller till problem eller
inte utfor sitt arbete pa ett bra satt. Detta maste dock ske med medarbetarens och
organisationens basta for dgonen samt pa ett konstruktivt satt. Fraga 29.

IH 4: Ledaren har k&nnedom om grundldggande styrkor och svagheter hos
medarbetarna, men respekterar deras privatsfar. Denna faktor méter hur vél
ledaren tar individualiserad hansyn till sina medarbetare genom att veta vad som
kan tankas orsaka besvérligheter for medarbetaren som sjukdom. Samtidigt ar det
viktigt att varje medarbetares privatsfar respekteras. Fraga 30, 31.
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4 Att mita kulturella dimensioner

Att det finns vissa skillnader mellan Sverige och Tyskland &r uppenbart. Svenskar skamtar
ofta om tyskars dverdrivna punktlighet och behov av ordning och reda. Tyskar & andra sidan
brukar se pa Sverige som ett idealland i Bullerbymodell, dock befolkat av ganska kénslokalla
personer. Men hur ser skillnaderna ut bortom klichéer och stereotyper? Vilka skillnader kan
man med mer vetenskapliga metoder faststalla, och hur paverkar dessa organisationskulturer

och ledarskap?

Hofstede har utvecklat en val anvand teori om kulturella skillnader. Hofstedes teori bygger pa
tidigare forskning och pa ett stort empiriskt arbete som utférdes bland IBM-anstallda véarlden
Over. Hofstede menar att det var en stor fordel att utfora de forsta studierna vid ett och samma
foretag da organisationen pa sa satt kunde hallas konstant medan lander/kultur varierade
(Hofstede et al 2010:29-30). Utifran forskningen vid IBM kom Hofstede fram till att alla
lander stoter pa problem inom samma fyra omraden, men att I6sningarna pa problemen skiljer
sig mellan landerna. De fyra omradena var social ojamlikhet inklusive forhallandet till
auktoriteter, forhallandet mellan individen och gruppen, forestallningar om manligt och
kvinnligt samt hur man hanterar osdkerhet och otydlighet (Hofstede et al 2010:30,
Hofstede/Hofstede 2005:37). Dessa fyra omraden tolkades som dimensioner av en nationell
kultur och har som undersokningsdimensioner fatt foljande namn: Maktdistans (liten till stor);
Individualism kontra kollektivism; Maskulinitet kontra femininitet; Osékerhetsundvikande
(svag till stark) (Hofstede/Hofstede 2005:37). Senare har ytterligare tva dimensioner lagts till.
Den femte dimensionen utvecklades av Bond med stod av Hofstede. Den kallades i tidigare
versioner langsiktig kontra kortsiktig inriktning och baserades pa konfucianismens laror. 2010
utvecklade Minkov tva nya dimensioner utifran data fran World Values Study. Det
faststélldes att en av de nya dimensionerna i hég grad korrelerade med Bonds dimension, de
lades samman och kallas sedan 2010 for pragmatisk kontra normativ. (Hofstede/Hofstede
2005:43-44, 224. Den andra dimensionen som lagts till kallas njutning/tillfredsstéllelse kontra

aterhallsamhet (indulgence contra restraint) (Hofstede webbsida 3).

Dimensionerna innefattar flera olika fenomen som empiriskt upptrader tillsammans. De
vardesatts med poang utifran ett index som raknas ut for enkatfragor kopplade till ett sarskilt
fenomen samt utifran statistisk jamforelse med andra lander. Varje dimension har tva

extremtyper. Ett lands poang visar var pa skalan mellan dessa bada extremer landet kultur
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(generaliserat) aterfinns. For att validera poangen har dimensionerna jamforts med andra matt

som mater ungefar samma kulturella fenomen (ibid:37-39, 45, 54-55).

4.1 De sex kulturella dimensionerna

Hofstedes modell innehaller i nulaget (2014) sex dimensioner, vars aktuella poang for olika

lander redogors pa Hofstedes hemsida (Hofstede webbsida 1). Nedan foljer en

sammanfattning av de sex dimensionerna och deras innebdrd:

1.

Maktdistans (liten till stor): Dimensionen undersoker i vilken utstrackning de med liten
makt i ett samhdlle accepterar att makt fordelas ojamlikt. Hoga poéng indikerar att
maéanniskor accepterar en hierarkisk ordning och forvéntar sig att alla vet sin plats. | ett
land med laga poang forvantas att makt fordelas mer jamlikt, om inte ifragasatts detta
(Hofstede webbsida 1).

Individualism kontra kollektivism: Hoga podng indikerar ett 10st sammansatt samhélle dar
individen tar hand om sig sjalv och sin narmsta familj. Motsatsen innebar att man kan
forvantas bli omhéndertagen av slékt eller en viss grupp i utbyte mot lojalitet (Hofstede
webbsida 1).

Maskulinitet kontra femininitet: Maskulint praglade samhéallen k&nnetecknas av
konkurens, heroiskt beteende, sjalvsakerhet och materiell beléning vid framgang. Ett
feminint samhalle préaglas i hogre grad av konsensus, samarbete, anspraksldshet, blyghet,
livskvalitet och omhéandertagande av svaga. (Hofstede webbsida 1)

Oséakerhetsundvikande (svag till stark): Denna dimension mater i vilken utstrackning
manniskor kanner sig bekvdma med osékerhet och tvetydighet. Lander med hdga poéng
tenderar att préaglas av stranga trossystem och intolerans mot avvikande beteende. Lander
med laga poang &r mer avslappande och mindre principfasta (Hofstede webbsida 1).
Pragmatism kontra normativ: Dimensionen undersoker hur manniskor bade forr och nu
forhaller sig till det faktum att det finns sa mycket som inte kan forklaras. | pragmatiska
samhallen har inte ménniskor ett sa stort behov av att forsoka forklara allting. Sanningen
ar har kontextberoende, traditioner kan anpassas till nya situationer. Pragmatiska
samhéllen har storre bendgenhet att spara och investera infor framtiden. Normativa
samhéllen forsoker forklara sa mycket som majligt och soker en evig sanning. De har stor
respekt for traditioner, liten bendgenhet att spara infor framtiden och fokuserar pa snabba
resultat (Hofstede webbsida 1)

Njutning/tillfredstallelse kontra aterhallsamhet: Njutning innebar att ett samhalle &r
tillatande vad galler tillfredsstallelse av grundldggande och méanskliga behov relaterade till
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noje och att njuta av livet. Ett aterhallsamt samhalle undertrycker tillfredsstéllelse och

reglerar det genom strdnga sociala normer (Hofstede webbsida 1).

Det ska pa detta stélle inflikas att dimensionerna ar sedda ur ett makroperspektiv och forsoker
avbilda vad som préaglar ett helt lands kultur. Sjalvfallet 1amnar det mycket spelrum for
individuella skillnader liksom skillnader organisationer emellan. Det intressanta blir alltsa inte
egentligen varje lands enskilda poédng, utan hur de forhaller sig till varandra. Poangen som

redovisas i nasta avsnitt bor darfor ses med viss forsiktighet.

4.2 Sveriges och Tysklands podng

Nedan redovisas Sveriges och Tysklands poédng i varje av de sex dimensionerna samt darefter
hur poangen tolkas av Hofstede (Hofstede webbsida 2, 4). Podngen anges for en av
dimensionernas tva faktorer. Det betyder exempelvis att laga poang for individualism skulle

innebara en storre tendens mot motsatsen vilket ar kollektivism.

Figur 2 Kulturella dimensionspoéng for Sverige och Tyskland

Dimension: Sverige Tyskland
1. Maktdistans 31 35
2. Individualism 71 67
3. Maskulinitet 5 66
4. Osdkerhetsundvikande 53 83
5. Pragmatism 53 83
6. Njutning/tillfredsstéllelse 78 40

1. Maktdistans: Bada landerna har laga poang pa dimensionen, men forklaringarna skiljer
sig nagot. Gallande Sverige betonas jamlikhet, sjalvstandighet, decentraliserad makt.
Ledare raknar med medarbetarnas expertis och medarbetarna raknar med att bli
tillfragade. Kontroll ogillas. Fér Tyskland betonas den decentraliserade staten och den
starka medelklassen samt den starka medbestdmmanderétten som tyska arbetstagare har.
Kommunikationen ar direkt och inkluderande. (Hofstede webbsida 2, 4). Det ska dock pa
detta stélle tillaggas att &ven om inte Hofstede tar upp det sa har dven svenska arbetstagare
en stark medbestdmmanderatt.

2. Individualism: Bada landerna ar individualistiskt praglade. Sverige beskrivs i generella
termer, men intressant &r att relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare ar ett kontrakt

till badas fordel, anstallning och befordran ar baserat pa merit och ledarskapet ar ett
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ledande av individer. For Tysklands del betonas tron pa sjalvforverkligande, sma
karnfamiljer och att kommunikationsstilen &r bland den mest direkta i vérlden med en
stark tro pa arlighet (Hofstede webbsida 2, 4).

Maskulinitet: Har skiljer sig landerna markant déar Sverige karakteriseras som ett
feminint land. Det innebér att balansen mellan arbete och fritid ar viktig med bland annat
flexibla arbetstider. Beslut fattas i konsensus och allas delaktighet betonas. En ledare
maste vara stéttande. Konflikter 16ses genom kompromisser och diskussioner. Som
forklaring ges att jantelagen stottar den har typen av kultur. Tyskland ar & andra sidan ett
maskulint samhalle dar prestation vérderas hogt, redan i tidig alder genom det tyska
skolsystemets tidiga uppdelning. Tendensen finns att man snarare “’lever for att arbeta” an
tvartom och mycket av sjalvkanslan kommer fran arbetet. Ledare ska vara beslutsamma
och bestamda, statussymboler &r viktiga(Hofstede webbsida 2, 4)
Osakerhetsundvikande: | denna dimension har Sverige lagre poang an Tyskland vilket
innebdr ett mindre behov av att undvika osékerhet. Samhallet &r mer avslappnat, praktik ar
viktigare &n principer och normavvikelser mer tolererade. Ménniskor arbetar mer flexibelt
och hart arbete utférs om nodvandigt men inte for sin egen skull. Samtidigt ses innovation
inte som ett hot. Tyskland har héga poang, vilket innebér att samhéllet starkt undviker
osakerhet. Innan nagot nytt paborjas behovs en systematisk analys goras. Da Tyskland har
laga poang pa maktdistans kan man dock inte forlita sig pa en ledares beslut, ett sétt att
undvika osakerhet blir da att forlita sig pa expertis (Hofstede webbsida 2, 4).

Pragmatism: Sveriges poang ligger mitt pa skalan och darfor ar det enligt Hofstede svart
att uttala sig om att Sverige skulle ha en viss tendens i denna dimension. Tyskland har
hdga poang, vilket innebér att det &r ett pragmatiskt samhélle dér sanningen &r kontext-
och situationsberoende. Traditioner kan anpassas, man ar sparsam och flitig (Hofstede
webbsida 2, 4).

Njutning/tillfredsstéllelse: Sverige har hdga podng vilket innebér att méanniskor har en
tendens att folja sina impulser géllande ndjen och att njuta av livet. Man har en positiv och
optimistisk attityd, fritid varderas hogt. Tyskland har forhallandevis laga poang vilket
innebér att det ar ett mer aterhallsamt samhélle. Det finns storre tendenser till pessimism
och cynism. Fritid vérderas inte lika hogt. Manniskor k&nner att sociala normer
kontrollerar dem och ger dem en kansla av att njutning ar nagot felaktigt (Hofstede
webbsida 2, 4).
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4.3 Vad betyder skillnaderna och likheterna for transformativt ledarskap?
De bada landernas olika poang pa dimensionerna kan tankas ha inverkan pa transformativt
ledarskap och hér redovisas de mest intressanta skillnaderna. Gallande maktdistans har
landerna ratt likvardiga och i jamforelse med andra lander laga poang. Maktdistansen &r med
andra ord inte sa stor, vilket kan tankas ta sig uttryck antingen i plattare organisationer, mer
medbestdammanderatt och en mer direkt kommunikation mellan ledare och medarbetare.
Dessa egenskaper borde vara formanliga for ett mer transformativt ledarskap.

De stora skillnaderna rorande dimensionen maskulinitet-femininitet borde &ven paverka
utrymmet for transformativt ledarskap. Den feminina kulturens betoning av konsensus borde
stotta medarbetarnas kansla av delaktighet. Man arbetar for nagot stérre an for att det ar
nodvandigt att arbeta. Dessutom betonas att en ledare ska vara stottande, och dessa
komponenter &r alla delar av ett framgangsrikt transformativt ledarskap. Enligt den
transformativa ledarskapsteorin &r det aven viktigt for ledare att ta hansyn till individens
behov och privatliv, vilket skulle kunna understottas av den feminina kulturens betoning av
balans mellan arbete och fritid. Darfor kan Sveriges laga poang i kontrast till Tysklands hdga
vara en indikator pa att det finns mer utrymme for transformativt ledarskap i Sverige.

Aven Sveriges lagre poang pa dimensionen osikerhetsundvikande kan tinkas péaverka
utrymmet for transformativt ledarskap i Sverige positivt. Till de transformativa
ledarskapsfaktorerna hor till exempel att man som medarbetare ska vaga yttra avvikande
asikter och fa storre utrymmet for kreativitet vilket ar mer troligt i ett samhalle som inte
forsoker undvika osakerhet i s& stor utstrackning.

Tysklands hoga poang for pragmatism kan tankas positivt paverka transformativt ledarskap da
traditioner & mindre viktiga och man har ett mer pragmatiskt forhallningssatt till arbetet. Det
skulle innebéra ett mer ldsningsorienterat arbetssétt, dock kan ténkas att sokandet efter nya
Iosningar hdmmas delvis av de hdga poangen for osékerhetsundvikande. Det ska dock
tillaggas att Sveriges podng inte placerar Sverige klart bland de normativa l&nderna, utan
dessa tendenser finns, om &n svagare, &ven i Sverige.

Njutning/tillfredsstallelse kan ocksa paverka transformativt ledarskap, sérskilt intressant ar det
storre matt av pessimism och cynism som kan vara ett resultat av Tysklands ldgre poang. Det
kan ténkas vara hdmmande for transformativt ledarskap. Som chef & man kanske mer cynisk
till sitt arbete och medarbetare kan tdnkas reagera mer cyniskt och pessimistiskt pa faktorer
som exempelvis forebildsfunktionen, att arbeta mot mal eller forsakran om att svarigheter

kommer att 6vervinnas.
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Slutsatsen blir att flera dimensioner kan tinkas paverka vilket utrymme som finns for
transformativt ledarskap i en jamforelse mellan Sverige och Tyskland. Framst den stora
skillnaden i dimensionerna maskulinitet/femininitet samt osékerhetsundvikande ar viktiga att
ha i atanke vid utvérderingen av de empirska resultaten. Aterigen ska har pépekas att de
kulturella dimensionerna ser till hela landet och dess kultur. Denna paverkar forstas dven

individer och enskilda organisationer, men lamnar anda spelrum for individuella skillnader.
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5 Metod

5.1 Urval

Uppsatsens empiriska del bygger pa intervjuer med chefer inom den kommunala
forvaltningen i en stor svensk och en stor tysk kommun som valdes for att motsvara varandra
relativt val storleksmassigt (invanarantal). | de bada kommunerna intervjuades tva chefer pa
skolforvaltningen och tva pa stadsbyggnadskontoret. Forvaltningarna valdes dels for att i
mojligaste man motsvara varandra vad galler uppgifter i den svenska och tyska kommunen,
dels for att ha bade en mer tekniskt priglad och en “mjukare” forvaltning. I alla fyra fall
intervjuades forvaltningschefen eller person med motsvarande funktion samt en annan person
med chefsfunktion. | de bada svenska fallen var det chefer i andra ledet, dessa har alltsa
forvaltningschefen som ndrmsta chef och leder &ven sjalva andra chefer. 1 den tyska
skolférvaltningen var den andra intervjupersonen en chef i tredje ledet som har en
avdelningschef 6ver sig och inga vidare chefer under sig. | det tyska stadsbyggnadskontoret
var den andre chefen avdelningschef med enhetschefer under sig. Val av kommun, forvaltning
och chef gjordes alltsa for att i mojligaste man motsvara varandra for att minimera att yttre
faktorer paverkade svaren. Det blir pa sa satt mer intressant att undersoka skillnader och
likneter mellan de tyska och de svenska chefernas svar. Skillnader och likheter kan da battre

harledas till kulturella dimensionerna. Nedan visas urvalet 6versiktligt.

Figur 3 Urval av intervjupersoner

Forvaltning: Svensk kommun Tysk kommun

Skolférvaltning Forvaltningschef Forvaltningschef
Chef i andra ledet Chef i tredje ledet

Stadsbyggnadskontor Forvaltningschef Tf. forvaltningschef
Chef i andra ledet Chef i andra ledet

Antal: 4 4

Antal kvinnor: 2 2

Antal man: 2 2

5.2 Intervjuguiden

Genom de 16 faktorer med tillnérande fragor som beskrevs i kapitel 3 bor en bild av hur de
intervjuade cheferna utformar ett eventuellt transformativt ledarskap kunna ges. Till fragor
som harleds ur faktorerna ovan lades &ven fragor rérande position, utbildning,

organisationsstruktur samt nagra fragor inriktade pa ledarskap i allménhet. Fragorna
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blandades dock i intervjuguiden utifran vilka fragor som passar bra att ha i foljd av varandra,
och inte strikt utifran de tre faktorerna. Till de flesta fragor efterfragades om personen kunde
ge exempel pa en situation eller liknande for att understryka det efterfragade beteendet (eller
avsaknaden av det). Denna design foljer i stort den rekommenderade uppbyggnaden av en
intervjuguide som ges i Metodpraktikan (Esaiasson et al 2012:364-367). Den kompletta
intervjuguiden pa svenska och tyska finns som bilaga 1 och 2.

5.3 Analysmetod

Det insamlade materialet bearbetades i en rad steg varav det forsta var att transkribera och
anonymisera intervjuerna. Den transkriberade versionen strukturerades utifran fragorna och
materialet kortades nagot genom att upprepningar eller utfyllnadsord togs bort. Analysen av
materialet orienterade sig efter de tre huvudfaktorerna idealiserat inflytande, inspirerande
motivation och individualiserad hansyn. Fragorna med tillhdrande svar sorterades for varje
intervju in i tre grupper motsvarande faktorerna, samt en gemensam grupp for de inledande
fragorna och de allmanna ledarskapsfragorna. Dessa fyra grupper gicks sedan igenom for
varje intervju for att utifran faktorerna bestamma vilka svar eller vad i svaret som kunde anses
vara transformativt eller inte. For den fjarde gruppen fragor (inledande/allménna) anvéndes
alla tre faktorer. Efter varje fraga skrevs saledes en vérdering av vad som kan anses vara

transformativt ledarskap och vad som inte &r det, samt eventuella problem kring fragan.

De fyra svenska intervjuerna och de fyra tyska intervjuerna sammanstalldes sedan till tva fall
som presenteras i nasta kapitel. Fallen beskriver hur respondenterna svarade pa fragorna.
Beskrivningen av svaren gjordes utifran de tre faktorerna for en tydlig struktur. Varje
respondents svar redogjordes inte utan en samlad bild av svaren utifran varje faktor. Sa kan
beskrivas vad som kan ses som transformativt och vad som inte var det. Ingen hanvisning
gors till vilken forvaltning en viss respondent arbetar pa. Respondenterna refereras till med

det kdnsneutrala hen for att ytterligare sakerstélla intervjupersonernas anonymitet.
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6 De bada fallen

Innan fallen beskrivs redogors pa denna plats kort for intervjusituationerna. Intervjuerna
inleddes alltid med att arbetes syfte forklarades och fragan om respondenterna var inforstadda
med att samtalen spelades in. Overlag kan ségas att intervjuerna forlopte ngot olika i Sverige
och Tyskland. Ett bestdende intryck var att de i Sverige var betydligt mer vana att bli
intervjuade och darfor inte gjorde en stor sak av det, intervjun var en del av det I6pande
arbetet under arbetsdagen. Kanske var det ocksa anledningen till att de svenska cheferna
overlag berdttade mer. De tyska respondenterna var alla ganska reserverade i bdrjan och
sjalva intervjusituationen var mer uppstyrd och planerad med till exempel framdukat fika. En
vidare skillnad som kan ha paverkat nagot &r att de tyska respondenterna begarde att fa se
fragorna i forvag, vissa hade till och med forberett svar. Som redan namnts gjordes
undersdkningen i en svensk och en tysk storstad, dels inom skolférvaltningen och dels inom
stadsbyggnadsforvaltningen. Nedan presenteras den kommunala forvaltningens uppbyggnad i
respektive land

6.1 Om den svenska och tyska kommunala férvaltningen

Den svenska och tyska kommunala forvaltningsuppbyggnaden paminner i manga viktiga
aspekter om varandra. | bada landerna garanteras kommunerna sjélvstyre vilket innebar att de
sjdlva ska besluta om de fragor som hor till de kommunala angelagenheterna. Kommunerna ar
politiskt styrda, hogsta beslutande organ ar kommunfullméktige i Sverige respektive
kommunradet i Tyskland som bestar av fortroendevalda politiker. Dessa arbetar i namnder
(Sverige) eller utskott (Tyskland) som ofta motsvaras av en forvaltning. En skillnad gallande
styre ar att manga tyska kommuner har en direktvald borgmastare (Norén-Bretzer 2010:165-
167, Marschall 2007:235-236).

En viktig skillnad ar att det i Tyskland finns tre forvaltningsnivaer — den federala (forbundet),
delstaterna (landerna) och kommunerna. Manga sma kommuner ar sammanslagna till
kommunkretsar (Kreisen), dar kretsen har ansvar for storre fragor medan kommunen
(Gemeinde) ansvarar for mer lokala fragor. Stora stader &r i regel sa kallade kretsfria stader,
de &r stora nog att sjalva ta ansvar for alla uppgifter. Strukturen kan variera mellan delstater

(Henneke, Deutscher Landkreistag).

De svenska kommunerna har manga obligatoriska uppgifter som exempelvis socialtjanst,

barnomsorg, grundskola och gymnasium, stadsplanering och renhallning. Vidare finns
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frivilliga uppgifter som kultur, bostadsférsdrjning och energiforsorjning. De tyska
kommunernas uppgifter kan delas in obligatoriska som att halla i kommunalval, skéta avlopp
och vatten, trafikfragor, instruktionsuppgifter som inkluderar lokalt polisvasen, folkbokféring
och plan- och byggratt samt frivilliga uppgifter som sport och kultur (Norén-Bretzer
2010:168-170, LPB Baden-Wirttemberg 2014)

Stadsbyggnadsférvaltningen har valdigt likartade uppgifter i bada kommunerna.
Skolforvaltningarna skiljer sig daremot delvis fran varandra. | den svenska kommunen &r
ansvarsomradet gymnasieskola och viss vuxenutbildning. Ansvaret for for- och grundskola
ligger pa kommundelsforvaltningar. Den tyska skolforvaltningens framsta uppgift &r
forvaltning av skolinfrastrukturen som byggnader men dven personal som vaktmastare och
skolsekreterare. Larare ar anstallda av delstaten da skolan faller pd delstaternas ansvar
(SchulG NRW)

6.2 Fall Sverige
6.2.1 Idealiseratinflytande - II

6.2.1.1 111 och 2 - Organisationsmadl
”Ska du ha en lirande process och en lirande organisation, da behéver du ha satt mal”

Vad &r transformativt?

Den svenska forvaltningen styrs i stor utstrackning av mal med bade fullmaktigemal,
namndmal och lokala verksamhetsmal samt over dessa det statliga grunduppdraget. En av
cheferna berattar att de arbetar med malen genom att bryta ner dem fran hogre nivaer till de
lagre och dar arbeta in i lokala verksamhetsplaner. | denna process menar en respondent att
det ar bra att forenkla malen till malomraden som tydligare kan kommuniceras. Langsiktiga
mal diskuteras framst i ledningsgruppen. Det finns dven en tydlig struktur for uppféljning av
malen. Den ena intervjuade chefen harleder malarbetet till forvaltningens ledningsdiskussion.
De fragor som formulerats i denna visar pa att det finns gemensamma vérderingar och en
gemensam forstaelse inom organisationen. Exempel pa mal som namns kan vara bade
overgripande och mer lokala. En forvaltningschef berattar om att man vill foérdndra
arbetssattet och guida hela véagen i processen med ett starkt kundfokus, da maste
medarbetarna involveras och utbildas. Ett mer lokalt verksamhetsmal ar hur en skola kan

forbattra sin energianvandning och 6ka andelen ekologiska maltider.
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Det ar framst pa den lokala nivan som medarbetarna blir delaktiga, till exempel i att
identifiera utvecklingsomraden och omsatta vissa givna mal pa lokal niva som den
ovannamnda energianvandningen. Manga ger uttryck for att mal eller atminstone
malomsattning formuleras i en gemensam process med alla inblandade. Chefen kan da vara
stod och hjalp i att fa ihop de olika malen och som en av cheferna séger sla en bro mellan
olika nivaer.” Vikten av gemensamma mal understryks inte alltid for malens skull utanfor for
den process som malformuleringen skapar med en gemensam grund och ett gemensamt sprak.
En respondent beréttar om hur de genom att diskutera malet systematiskt kvalitetsarbete nu
har en gemensam forstaelse, alla vet vad det &r man pratar om. Malet ar viktigt for att kunna
ga at ratt hall menar hen vidare. Ska det inféras nagot nytt forsoker man forankra det i mal
och verksamhetsplaner, vilket stammer Gverens med faktor 112. Langsiktiga perspektiv och
gemensamma utgangspunkter poangteras, till exempel menar en av cheferna att hen begarde
minst tre ar for att fa genomfora en forandring for att ge medarbetarna ett langsiktigt

perspektiv pa forandringen.

Vad &r inte transformativt?

Ett genomgaende problem ar att malen ofta &r satta pa en ganska hog niva i organisationen.
Det ar forstas bade en forutsattning och en sjalvklarhet i en politiskt styrd organisation, men
kan anda tankas leda till en viss distans mellan medarbetare och mal. Det tror dven en av
cheferna som menar att manga medarbetare glommer malen, d&ven om de ar med och arbetar
in dem i en verksamhetsplan. Faktorerna sager dock inte direkt ndgot om hur och varifran

malen ska komma, utan bara att de ska kommuniceras pa ratt satt.

Roérande hur mal ar en del i en vision verkar det inte alltid vara tydligt att mal ligger till
grunden, manga involverar i all fall inte mal i sin beréattelse. Gallande hur mal involveras i
arbetet med att infora nagot nytt sa ar det en mer diffus bild som ges. Tva chefer anger att det
kopplas till verksamhetsplaner och bor ha en viss langsiktigt perspektiv, medan tva andra inte

alls namner mal eller verksamhetsplaner.

6.2.1.2 Attvara ansvarstagande och agera i enlighet med sina dsikter - II 3, I14, Il 5 och 116
”Vi lever i ett demokratiskt samhélle och min roll dr att bidra till att vi upprétthiller en

god demokratiskt ordning”

Vad ar transformativt?
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Gemensamt for det som berattas utifran fragorna till faktorerna &r att cheferna verkar lagga
stor vikt vid kommunikation och samtal. Ses forst till hur svara situationer hanteras sa betonar
den ena chefen just att kommunikation och information via olika kanaler ar viktigt.
Situationen maste beskrivas for de andra cheferna och fackliga foretradare. Tydlig
information visar man att det finns verktyg for att l6sa problemet. Undercheferna for det
sedan vidare ut i organisationen. En annan chef papekar att det i en svar situation &r viktigt att
halla i processen och att halla ut, det kan ibland ta tid innan det gar bra. Men dven ha respekt
for att det inte alltid gar som man tankt sig. Budgetnedskarningar ar exempelvis en svar
situation som flera patalar. En av forvaltningarna hade de senaste aren dragit ner pa
sammanlagt 500 personer, forvaltningschefen menar att man da hela tiden maste
kommunicera om varfor, vad som hander och vilka verktyg som finns for att l6sa det.
Samtidigt patalas svarigheten i just den har kommunikationen och att det aldrig finns nagon

situation dar nagon egentligen haft tillrackligt mycket information.

Aven vid motgéngar betonar flera vikten av kommunikation och ett oppet diskussionsklimat
som viktiga punkter. Nagra menar att det ar viktigt att forsoka att inte se det som motgangar.
En av cheferna menar att man kanske maste ha handlingsplaner och skapa strategier och att
det ar viktigt att undvika otrygghet. Ibland maste man ta ansvaret och “géra en pudel” menar
en annan chef som beréttar om en situation dér det hade beslutats om en drastisk sparplan som
medarbetarna motsatte sig, men vilken chefen trodde att politikerna var med pa. Nar
politikerna sedan backade blev det en svar situation dar chefen fick vara 6dmjuk och saga att
det kanske blivit fel.

Om det kommer beslut som gar emot deras professionella asikter kan tva av cheferna vara
beredda att ompréva om jobbet &r det riktiga. Den ena menar att det dock endast skulle vara
vid vardegrundsfragor, och menar att i andra fall géller det att informera de beslutande om
konsekvensen av beslutet och att stotta eventuellt besvikna medarbetare. En annan strategi
som ndmns ar att foérsoka gora beslutet till sitt, men samtidigt vara arlig med att man inte hade
fattat beslutet sa sjalv. Hen menar dock att det inte ar nagon idé att skylla pa andra. Samma
chef berattar ocksa om hur hen valt att lamna ett uppdrag pa grund av oférenlighet med
asikter och arbete. Viktigt dr ocksa att formedla saker vidare forst nar de forstatts ordentligt,

menar en av cheferna.
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Ses slutligen till faktor 116, att satta andras behov fore sina egna, sa handlar de flesta
beréttelser om hur man hanterar medarbetarnas individuella behov genom bland annat
medarbetarsamtal. Man finns dar som stdd. En av cheferna ndmner ett exempel hur hen

avsatte egen tid varje vecka for att hjalpa en av sina chefer som hade problem med arbetet.

Vad ar inte transformativt?

En respondent beskriver tydliga regler och rutiner for krishantering, vilket kanske kan ge
medarbetarna intrycket av att det mest sker pa rutin. En annan chef beskriver hur man ibland
maste halla en viss linje, dven nar folk protesterar. Det skulle kunna vara problematiskt for ett
transformativt ledarskap om medarbetarna inte k&nner att de tas med i processen. En annan
chef beskriver att hen vid problem med medarbetare ofta inte tar det sjalv utan skickar det
vidare till en ndrmare chef. En annan chef talar om problem som givna och namner inget om

hur hen forsoker hantera dem eller vilket ansvar hen har.

Traffande for flera av faktorerna under denna rubrik ar den lojalitetsproblematik som patalas.
Man arbetar i en politisk organisation och maste helt enkelt rétta sig efter och finna sig i vissa
beslut fran ovan. Det géller bade om man anser att de ar felaktiga eller om de innebér problem

for den egna organisationen.

6.2.1.3 Ledaren som forebild - Il 7
”Det ér inte vad jag siger som gor att de gor som de gor, utan det ar vad jag sjalv gor.”

Generellt ska ségas att de bada kopplade fragorna (23, 24) delvis brottas med problematiken
att man kanske lockar fram socialt 6nskvérda svar och att de ofta finns en diskrepans mellan

ens sjélvbild och den bild som andra har av en.

Vad &r transformativt?

Gallande hur de tror att en medarbetare skulle beskriva dem sa poangterar flera chefer att de
upplevs som engagerade och lyhdrda. Andra ord som faller ar beslutskraftig, trygg,
kompetent, mycket idéer och tankar, ordrik och tydlig med mal. Alla tror sig kunna vara en
forebild, men i olika stor utstrackning. Tva chefer menar att det &r viktigt att vara en forebild i
att man lever som man lar, en menar att detta ar helt avgérande for att lyckas som chef. Flera
chefer menar att de upplevt att personer har lart sig saker av dem eller tagit sig an nya saker

tack vare dem. En av cheferna menar att hen brukar skicka ut mejl till sina medarbetare, som
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ocksa ar chefer, och beromma sadant som var bra. Darigenom hoppas hen att de da i sin tur

gor likadant till sina medarbetare.

Vad &r inte transformativt?

En av cheferna tror att medarbetarna ser hen som nagon som syns och hérs mycket. Det &r
egenskaper som kan vara positiva for transformativt ledarskap om de anvands pa ratt satt, men
kan dven ha motsatt effekt om personen upplevs som dominerande. En respondent tror att
medarbetarna skulle sdga att hen arbetar véldigt mycket, vilket skulle kunna vara ett problem
om man i en forebildsfunktion arbetar for mycket. Aven en annan chef namner att de kanske
skulle sdga att hen ofta ar franvarande. En fundering som ocksa namns &r att det inom en
organisation har varit svart att fA medarbetare att ta en chefsposition, har chefsforebilden varit
dalig?

6.2.2 Inspirerande motivation - IM

6.2.2.1 Vision-1IM 1
”Vi brukar siga att vi ska vara i viarldsklass”

Vad ar transformativt?

Alla chefer beskriver antingen en bild eller en utveckling av vad de vill forbattra och var de
vill vara med sin organisation om fem ar. Det kan handla om konkreta utvecklingsmal som att
forandra den radande skolstrukturen i ett omrade men ocksa om hur man vill vara med och
forandra kommunen i en positiv riktning. Man ska vara i varldsklass och satta kommunen pa
kartan. Generellt ar det en positiv bild. | de flesta fall verkar medarbetarna, i alla fall

chefsledet under dem, vara medvetna om den har visionen/bilden/utvecklingen.

Vad éar inte transformativt?

Det som mojligtvis inte ar transformativt ar att det i flera fall inte verkar sa klart hur medvetna
medarbetarna bortom de nédrmsta cheferna &r om de framtidsbilder som beskrivs. Ofta verkar
visionsarbetet vara nagot som hander pa ledningsniva. En av cheferna menar att medarbetarna
nog blir mer och mer medvetna om bilden, men att de inte riktigt &r dar en. En annan menar

att medarbetarna tyckte att en foreslagen vision var lite 16jlig.

6.2.2.2 Arbetsfordelning och kreativitet IM 2, IM3, IM 4
”Mina medarbetare har en rejal katalog med saker som de redan har fatt sig fordelade,

antingen av mig eller kommunen eller av staten”
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Vad ar transformativt?

En respondent betonar att infoérandet av nagot nytt sker i dialog, da i ett samtal ofta vacks
manga nya tankar och idéer. Samma person menar ocksa att man ofta later tva personer arbeta
vidare med fragan, vilket ar ett satt att lata en del av gruppen komma med nya idéer. Det &r
aven den prefererade I6sningen hos en annan chef, som tycker att arbetsgruppen arbetar bast
nar den far hitta sin egen form for att 16sa problemet, en av cheferna menar att medarbetarna
”ar minst lika smarta om inte annu smartare an mig”. Vidare namner en respondent att
konsulter ibland kopplas in, vilket ocksa kan vara ett sétt att fa medarbetarna att se pa problem
och uppgifter ur nya synvinklar genom att ett expert- och utifranperspektiv inhamtas. Nar det
galler arbetsfordelning namner tva chefer att det ar viktigt att finna personers styrkor och att
fanga upp intressen. Nagra namner att de dven delegerar egna uppgifter, sarskilt om de &r
ansvariga for en ledningsgrupp/chefsgrupp. En annan chef beréttar att de har skapat utskott
inom organisationen dar medarbetare arbetar med vissa fragor, vilket kan tankas vara ett satt
att skapa rum for kreativitet.

Gallande hur de ser pa utrymmet for kreativitet inom organisationen sa svarar alla positivt,
vilket kanske &r att forvanta sig da utifran problematiken med ett socialt 6nskvérda svar. En
av cheferna menar att hen forsoker undvika detaljstyrning, det ska finnas utrymme for olika
stilar. Satts ramar for det tillatna upp s& ar utrymmet for hur arbetet utfors inom dessa ramar
stort. Med ramar menas exempelvis tydlighet i mandat, mal och leverans. Tva chefer
poangterar ocksa vikten av att ha en tilldtande kultur, dar man kan fa géra fel sa lange man lar
av dem. En av dem menar att man ska kunna vara trygg i att vad man an hittar pa sa blir man

inte uthdngd. Man ska kunna préva och se var man hamnar.

Vad éar inte transformativt?

Overlag ger manga en bild av att organisationsstrukturen ar valdigt fast, med klart definierade
uppgiftsomraden, lagstyrning med mera. Det kan tankas hamma kreativiteten i viss man. De
flesta processer och uppgifter kommer uppifran. En av chefernas redogorelser for hur nagot
nytt tas an ger en bild av att det dr en process som l6per vid sidan av ordinarie verksamhet, till
exempel genom att det forst ar en konsult som jobbar med fraga. Detta kan vara problematiskt
om man vill involvera medarbetarna och bemyndiga dem. Gallande hur uppgifter fordelas ar

det en chef som inte alls namner medarbetarnas roll i detta. Tva andra namner att det finns en
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frustration och en otydlighet bland medarbetarna géllande beslutsgangar eller hur vissa

prioriteringar gors, vilket kan tyda pa bristande kommunikation.

6.2.2.3 "Hogtitak” och kreativitet - IM5
”Vi gor inga fel, vi lir oss bara nya saker”

Vad ar transformativt?

Att det ska vara tillatet att gora fel ar en rod trad i allas berattelser. Tva chefer anvander sig
bada av devisen “vi gor inga fel, vi ldr oss bara nya saker” flera ganger under intervjun.
Generellt soker alla chefer ett samtal nar nagot gatt fel. Man ska vaga prata om det for att
undvika fel i fortsattningen menar en av cheferna. Det &r viktigt att ha hogt i tak for att ha en
larande organisation. Det sager aven en annan chef, som menar att om man ar medveten om

bade vad som gick bra och vad som gick daligt sa leder detta till en méjlighet att forbattra.

Tva chefer yttrar sig valdigt positivt éver avvikande tankar och asikter pa arbetet. En menar
att det &r viktigt for resultatet och darfor aktivt forsoker omge sig med oliktdnkande personer.
Den andra menar att det & utmarkt nar folk har avvikande tankar och att medarbetarna ska fa
utvecklas at olika hall, &ven om hen kan vara kritisk. Viktigt att lyssna och lara. En av
cheferna menar att hen ofta inledningsvis ar valdigt skeptisk, triggas anda igang av
annorlunda tankar och forsoker hitta en ny vag framat i sadana situationer. En respondent
beskriver hur hen lat en arbetsgrupp ga vidare med ett forslag som hen tyckte var daligt, men
anda ville lata dem prova det. Vid vardegrundsfragor tar dock chefernas tillatande installning
slut, en av cheferna beskriver hur en underchef bland annat uttryckte sig nedsattande. Sadant

leder problem menar respondenten och personen ifraga slutade arbetet efter diskussion.

Vad &r inte transformativt?

En av de intervjuade talar pa ett teoretiskt satt om hur hen hanterar ndgon som gor fel i termer
som “jag skulle nog gora sa”. Det ger ett intryck av att hen inte hanterar sidana situationer
sarskilt ofta vilket kan tyckas ovanligt for nagon med lang chefserfarenhet och ger ett
avstandstagande intryck. Vidare medger flera chefer att de ibland tycker det ar jobbigt eller
utmanande med avvikande asikter. En reaktion blir da en kritisk hallning och att man forst ser

det som ett problem.
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6.2.3 Individualiserad hiansyn - IH

6.2.3.1 Den Idrande och coachande ledaren som lyssnar - IH 1, IH2
”Ett av mina viktigaste uppdrag ir att Iita mina medarbetare vixa och ga vidare”

Vad &r transformativt?

Tva av cheferna svarar pa fragan om de delar med sig av sina kunskaper pa ett intressant sétt,
som egentligen inte motsvarar faktorns tanke om transformativt ledarskap. De menar att de
garna star tillbaka med sina kunskaper och erfarenheter for att inte paverka medarbetarnas
beslut/asikter for mycket. Den ena menar att medarbetarna ju redan har mycket kunskaper och
de maste fa spelutrymme, darfor gar hen in med sina tankar/kunskaper endast om hen ser att
nagot gar at fel hall. Den andre chefen som ar inne pa samma linje menar att hen forsoker
formedla sina erfarenheter men sedan haller sig tillbaka for att lata medarbetarna, som i detta
fall ar chefer, fa utveckla sitt eget chefskap. En av cheferna poangterar att hen delar med sig
av sina kunskaper genom att arbeta coachande och att forsdka kittla medarbetarnas intresse

med intressant ny information eller genom att géra nagot ovanligt.

Det coachande forhallningsséttet aterkommer i flera svar pd fragor om hur medarbetares
individuella behov hanteras och huruvida man forsoker folja och paverka medarbetarnas
utveckling. Flera berattar att de jobbar coachande, har sérskilda coachtider eller tr&ffar sina
nérmaste medarbetare enskilt regelbundet. Vikten av medarbetarsamtalet som forum for dessa
fragor aterkommer. Det &r viktigt att se folks styrkor menar en av cheferna, medan tva andra

berattar att de glads at att se hur personer omkring dem utvecklas och lar sig av dem.

Hur ser det da ut med kommunikationen? Hur mycket lyssnar de intervjuade ledarna pa sina
medarbetare? Genomgaende i allas vardag verkar vara valdigt manga maten, vilket ocksa blir
det framsta kommunikationsforumet med medarbetarna. Flera poangterar dven att de har
enskilda samtal regelbundet med sina medarbetare. Det ar viktigt att ha en levande dialog nar
man ses i arbetsvardagen menar en av cheferna. De bada intervjuade férvaltningscheferna
forsoker bada att traffa hela sin personal mer eller mindre regelbundet, antingen via besok ute

i verksamheterna eller genom aterkommande traffar med hela forvaltningen.

Vad é&r inte transformativt?
Flera av cheferna verkar ibland halla sig tillbaka i sin larande roll (dela med sig av sina

kunskaper). Det har de i och for sig beskrivit pa ett positivt satt, att de inte vill ga in och styra
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processen for mycket. Det borde dock samtidigt vara positivt att dela med sig av erfarenhet

och kunskaper, alla intervjuade chefer har lang erfarenhet.

Alla chefer, sarskilt de tva forvaltningscheferna, uppger att de har valdigt mycket moten. Det
ar a ena sidan positivt for kommunikationen men kan a andra sidan ocksa vara negativt. Det ar
forstas alltid endast ett urval av medarbetarna som medverkar i moéten och ofta & moten
styrda av en dagordning. Faktorn IH2 efterfragar just hur ledaren tar sig tid att lyssna, det &r
tankbart att detta kan bli lidande i en véldigt strukturerad arbetsvardag som bygger mycket pa

moten. Det spontana matet i arbetsvardagen riskerar att bli lidande.

6.2.3.2 Att hantera problematiska medarbetare och medarbetares privatliv - IH 3, IH 4
”Ingen ska behova tappa ansiktet”

Vad &r transformativt?

Nar nagon medarbetare skapar problem som exempelvis brak med andra medarbetare, dalig
stamning eller gor opassande uttalanden, sa &r det en jobbig situation. Det ar en viktig del av
ledarskapet att ta tag i problemet sa snabbt som mdjligt for att gruppen ska ma bra. Man soker
ett samtal mellan fyra 6gon for att se vad problemet & och hur personen kan hjalpas.
Problemet kan bero pa frustration Over arbetssituationen menar flera av cheferna. En
respondent menar att det ar viktigt att podangtera att man tycker om personen som manniska
men inte kan acceptera vissa beteenden. Hen beréttar hur en medarbetare uttryckte sig illa,
hade budgetproblem med mera och beskriver hur hen da tog in medarbetaren en gang i veckan
for att forsoka ha en tatare uppféljning och se hur man kunde komma framat. Till slut blev
I6sningen att medarbetaren sa upp sig sjalv och tog ett nytt jobb. Respondenten menar att det

var bast sa men att hen inte hade nagot intresse att avskeda eller hanga ut medarbetaren.

De flesta sager att de har rétt god kdnnedom om medarbetarnas privatliv, i alla fall bland dem
som man ar direkt ansvarig for. Kutym verkar vara att inte fraga, utan lata folk berdtta sjalva.
Man férsoker generellt stétta varandra i svara situationer, som nar nagon har mist en nara
anhorig, ligger i skilsméassa eller har en missbruksproblematik. Ar det ndgot som paverkar
arbetet menar en av cheferna att hen soker samtal i enskildhet och ber personen att beratta for
gruppen vad problemet &r, eftersom gruppen latt blir paverkad. Flera hanvisar ocksa till att vid

privata problem kan hjélp sékas pa annat hall inom arbetet som foretagshélsovard med mera.

Vad ar inte transformativt?
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En respondent menar att hen ibland later problem vara om hen inte anser att det ar sa
dramatiskt. Det kan forstas vara en svar avvagning som innebdr vissa risker om en konflikt far
mojlighet att véxa till sig. En av cheferna menar a ena sidan att det ar viktigt att fora sadana
samtal i enskildhet, men berattar sedan hur hen tog upp i ett chefsméte att det kommit fram att
en av undercheferna hade problem sina medarbetare. Chefen beskriver hur det forst blev
pinsamt tyst men att de sedan tillsammans diskuterade det. Pa satt och vis &r detta forstas att
hanga ut medarbetaren, vilket gar emot ett transformativt beteende.

Att man egentligen inte ser det som sin uppgift att hjalpa medarbetare med problem, vilket tva
chefer mer eller mindre antydde, kan ses som icke-transformativt. En chef menar att det
egentligen inte &r hens roll och att kompetensen saknas och att andra battre hjalper till i

s&dana situationer.

6.2.3.3 Faktorséverskridande frdagor
”... sa att det finns en lust och en langtan att utvecklas, att prova, att komma vidare.”

Vad &r transformativt?

Alla intervjuade har ratt lang erfarenhet som chef, vilket borde ha gett dem mgjlighet att
utveckla sitt ledarskap och ta till sig transformativa aspekter. Allas stora fokus pa
kommunikation och dialog ar ett tecken pa det. Tre av fyra chefer leder direkt ganska sma
grupper, vilket borde gora det lattare att anvdnda sig av ett bredare spektrum av de

transformativa teknikerna som det personliga samtalet, motivation, folja utveckling med mera.

Cheferna pratar om ledarskap bade i mer strukturerad form med sina understallda chefer eller
med andra chefer inom kommunen. Det verkar dock skilja sig ndgot mellan cheferna hur
mycket ledarskapet faktiskt tematiseras nar man traffar andra chefer. En av cheferna menar att
de inom sin forvaltning pratar mycket om ledarskap. De har tagit fram en ledningsdeklaration
som har tydliga element av transformativt ledarskap. Verksamheten ska préaglas av tillit och
lust att lara, att verka for varandras framgang. Man har ledord som engagemang och
kreativitet. De foljer upp och speglar verksamheten utifran fragorna: vad ville vi, vad gjorde
vi, vad larde vi, vad &r darfor klokt att géra? En annan chef har en coach, vilket borde gynna
att sjalv vara coachande. Vidare ndmns ledningsutveckling ihop med konsulter.
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Rorande den egna ledarskapsstilen sa aterkommer flera till att vara coachande. Det ar dven
viktigt med tillit och att ha ett bra och 6ppet diskussionsklimat. Vidare &r det viktigt att vara
tydlig och att lyssna, menar en chef som &ven poangterar vikten av att lata manniskor véxa
och ha en tydlig vision. En respondent menar att hen vill vara demokratiskt och att det ska
handa saker. Samma chef aterkommer till vikten av att vara tillatande och att inte saga att folk
gor fel. Det &r viktigt att skapa trygghet och lust att utvecklas. Samtidigt menar hen att ”om
battre finns, sa ar inte bra, bra nog”, man ska alltsé striva efter att gora sitt allra bista. Det ar
aven viktigt att halla sig ajour med forskning och utveckling inom verksamhetsomradet for att
kunna stimulera medarbetarna. Man ska erkanna egna fel och ta ansvaret i svara situationer

menar en respondent.

Vad &r inte transformativt?

Det ar forstas svart for chefer med manga indirekt understallda att anvanda sig av alla
transformativa faktorer till alla medarbetare. Personliga samtalet och att stotta enskildas
utveckling gar helt enkelt inte. En chef ar aven direkt chef for en ganska stor grupp. Tva
chefer tycker att de pratar om ledarskap alltfor séllan, vilket kan tankas sakta ner den egna

ledarskapsutvecklingen.

6.3 Fall Tyskland
6.3.1 Idealiserat inflytande - I
6.3.1.1 Organisationsmadl - 111 och II 2

”... da blir det mer transparent och man kan lattare leva efter malen och se dem som

sina egna och inte bara som nigot som vriiks ner éver en fran ovan”

Vad &r transformativt?

De tyska forvaltningarna arbetar alla i nagon utstrackning med mal. En av
forvaltningscheferna namner hur berakningar och utveckling av delmal gors i samarbete med
ansvariga avdelningar, da hen tycker det ar viktigt att gora det i samarbete. Pa detta vis blir
det mer transparent och malen kan lattare foljas och upplevas som egna mal — inte bara som
nagot som kommer ovanifran. Det finns dven ett Gverordnat utvecklingskoncept for
kommunen som visar pa atgarder som man vill arbeta med. Aven en annan chef ar inne pa
vikten av att forsoka orientera sig efter mal, for att man vet vad man arbetar for. En chef

beskriver ganska tydliga mal, dessutom egna malforestallningar utifran sin profession som
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hen forsoker fora in i processen. Hen ger ocksa exempel pa ett tydligt nytt mal som man

arbetat lange med for att férankra politiskt vilket nu skett. Detta gor hen stolt.

Vad &r inte transformativt?

Den ena forvaltningschefen sager att de inte har kulturen att arbeta med mal. Generellt verkar
det brista i formedlingen av mal mellan olika nivaer, en av cheferna sager att hen 6nskar sig
mer konkreta och tydliga mal, att hen ofta inte vet vad de ovanfor vill. Malen &r ofta sjalva
arbetsuppgifterna vilka man pa chefsniva forsoker formulera som mal. En chef beréattar dock
att det sker mycket séllan, senast for ett halvar sedan, dessforinnan tio ar tidigare. Samma chef
berattar ocksa att medarbetarna inte ar delaktiga i malformuleringen och att de informeras
efter att det diskuterats fardigt pa chefsniva. Det skedde senast for tio ar sedan. Ingen namner

mal i en eventuell framtidsbild av sin organisation eller nar nagot nytt ska inforas.

6.3.1.2 Attvara ansvarstagande och agera i enlighet med sina dsikter - II 3, 114, I1 5 och 116
”Jag ir sjilv lojal och forvantar mig det av mina medarbetare, vi arbetar alla frivilligt i

ett hierarkiskt system.”

Vad ar transformativt?

Kommunikation med andra chefer och medarbetare samt att forsoka skapa klarhet ar vanliga
svar vid osakerheter eller svara situationer. En respondent menar att det &ar valdigt
omotiverande for medarbetarna om oklara uppgifter formedlas vidare. Inom bada
forvaltningarna namns ocksa att &ven om man stoter pa svarigheter som exempelvis
budgetnedskarningar sa sitter de anstallda sakert pa sina jobb. Samtidigt poangteras lojalitet
mot organisationen och att det i en hierarki inte alltid blir som man vill. En respondent menar
att det ar viktigt att fora tillbaka respons fran medarbetarna till processen for att optimera den,

vilket ar ett satt att halla medarbetare motiverade.

Gallande hur motgangar hanteras, poangterar flera chefer att man maste vara ansvarstagande
genom att acceptera vissa motgangar och dra lardom av dem for att kunna undvika liknande
misstag i framtiden. En av cheferna menar att det ar ett personligt val att inte bli cynisk och
forhalla sig destruktivt vid motgangar. Ett annat forhallningssatt ar att helt enkelt inte se
misslyckanden som egna personliga motgangar. Férmedlas den asikten vidare kan det vara ett

sétt att ta ansvar for att medarbetarna inte blir omotiverade. Alla chefer kan ténka sig sdga att
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de inte tycker att nagot &r bra, sarskilt till sina narmaste chefer. Tva chefer menar att processer

ofta reviderar sig sjalva dven nar nagot fran borjan gar emot ens asikter.

De flesta anser att man ska fa gora nagot som man trivs med, och att det ar viktigt med hansyn
till personers hélsa och familjesituation. Det kan indirekt vara ett satt for en chef att satta
andras behov framfor sina egna, och det leder till battre kvalitet pa arbetet som en respondent

poangterar.

Vad &r inte transformativt?

Pa den ena forvaltningen sager ingen av cheferna nagot om hur svarigheter ska 6vervinnas,
utan de fokuserar mest pa att formedla dessa. Inte heller det egna ansvaret eller rollen som
chef och ledare satts i fokus. En chef pa den andra forvaltningen ger ett exempel pa hur man
omfordelat folk for att I6sa svara situationer. Att personer reagerade negativt pa det och blev

sura kan dock tolkas som ett tecken pa bristande kommunikation.

Nagot som kan ses som ett hinder for transformativt ledarskap ar vikten av lojalitet som
podngteras av flera chefer. Man ska vara lojal mot organisationen och medveten om att man
befinner sig i en hierarkisk struktur dar det kan komma beslut eller uppgifter som man inte &r
tillfreds med som ska utforas anda. En av cheferna menar exempelvis att det ju inte & nagon
idé att diskutera att hen tycker nagot ar felaktigt, det ska ju goras &ndd och en sadan
diskussion leder ingenstans. Genom liknande tankegangar ar det flera av de intervjuade som
ger intrycket av att de fransager sig nagot av det egna ansvarer. Det ar ocksa viktigt att
formedla samma asikt utat, vilket kan forsvara att mojligheten att agera utifran sin egen asikt.

6.3.1.3 Ledaren som férebild - 11 7
”Mina medarbetare siiger att de vill kunna vara lika lugna som jag i stressiga eller svara

situationer”

Vad ar transformativt?

De ord som anvénds for att beskriva hur medarbetarna ser en kan alla ses som transformativa,
exempelvis engagerad, réttvis, kooperativ, teamorienterad och stottande. En av cheferna
menar att hen fatt mycket positiv feedback pa att hen ska 6verta rollen som forvaltningschef.
En annan poangterar att hen tar hansyn till personliga behov. Nagra tror sig kunna vara en

forebild till exempel genom att bevara lugnet. Vidare poéangterar flera att de forséker vara en
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forebild i hur de vill att arbetet ska utforas och leverera ett bra resultat. En ndmner att hens
kommunikationssatt kan vara en forebild, sarskilt i strategiska planeringsprocesser dar det kan
vara positivt att lata personer sjalva komma underfund med att den egna foresprakade
I6sningen faktiskt ar den bdsta, utan att sdga det rakt ut. Slutligen berattar en person att hen
ser en det som en del i sin roll att ha en sorts skyddsfunktion for sina medarbetare vid problem

eller nar det kommer kritik fran hogre ort.

Vad &r inte transformativt?

En av cheferna tror inte att hen ar en forebild, vidare en chef &r inne pad samma linje.
Intressant ar ocksa det exempel som en chef berattar i vilket det verkar framga att hen ofta ar
overtygad om att hens asikt ar den réatta.

6.3.2 Inspirerande motivation - IM

6.3.2.1 Vision
”Jag har ingen bild av var forvaltning om fem ar”

Vad ar transformativt?

Flera av cheferna aterkopplar i sina beréttelser till en utvecklingsplan for kommunen som é&r
ett centralt framtaget dokument som anger kommunens utvecklingsriktning fér de kommande
aren. Flera chefer beskriver ocksa utvecklingar och idéer med en viss riktning var man som

organisation vill vara.

Vad éar inte transformativt?

Tva av de intervjuade cheferna beskriver inte nagon bild alls. Den ena anger som anledning
att hen upplevt for manga forandringar fran politiskt hall for att kunna ha en vision for sin
organisation. En respondent beskriver bara vaga forestéliningar. Det visionédra saknas néstan
helt. Det som beskrivs ar ofta en énskvard riktning men med fokus pa problemen som ligger i
vagen for denna. Inte heller verkar medarbetarna i organisationen vara sarskilt medvetna om
eventuella bilder/forestallningar. Om det diskuteras sa gors det pa chefsniva. Ingen planerar

sitt arbete utifran en vision eller langt satta mal.

6.3.2.2 Arbetsfordelning och kreativitet IM 2, IM3, IM 4
”Man maste involvera gruppen”

Vad ar transformativt?
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Nar det galler att inféra ndgot nytt sdger alla intervjuade att de forsoker involvera
medarbetarna eller sina narmsta chefer for att héra efter hur de ser pa férandringen.
Tillvagagangssatten kan skilja sig, tva chefer menar att de vid storre forandringar ofta
tillsatter en projektgrupp som far arbeta vidare med fragan. Det verkar vara ett satt att fa mer
kreativitet i processen da de beskriver hur medarbetare involveras i projektet och kommer

med forslag.

De flesta chefer forsoker delegera egna operativa uppgifter i den man de har sadana. En av
cheferna menar att hen framst jobbar operativt och att hen da ofta involverar medarbetare i
sina uppgifter. Ser man till hur arbetet férdelas inom de olika organisationerna sa beréttar en
av cheferna att hen ofta later medarbetarna reda ut arbetsfordelningen sjalva, da de ar battre
pa detta och vet var individuella styrkor ligger. Hen brukar involvera sina avdelningschefer i
hur nya uppgifter kan fordelas utifran intresse och kunskap. En annan chef menar att

medarbetarna sjalva kan enas om vem som béar ansvaret for vissa fragor.

Alla tror att det finns ett visst utrymme for kreativitet. En av cheferna tycker det ar viktigt att
fa medarbetarna att komma med egna idéer och kreativa losningar. | de flesta fall handlar det
om kreativitet vid probleml6sning eller hur man ska ta sig an uppgifter. Kreativitet kan ocksa
inhdmtas genom att titta pa andra avdelningar och forvaltningar eller genom impulser utifran.
En respondent menar att det i organisationen finns en stor vilja att tillata kreativitet sarskilt i

hur man hanterar vad som &r genomférbart.

Vad éar inte transformativt?

Nar nagot nytt ska inforas beskriver en av cheferna en hart styrd process vilket kan hindra
medarbetarnas mojlighet att komma med forslag. En annan chef poangterar att man har givna
forutsattningar, arbetet &r inte demokratiskt organiserat och hur problem formedlas till
medarbetarna verkar inte diskuteras. Overlag ger alla intryck av att det ar en mycket reglerad
struktur med tydliga uppgiftsomraden och rutinuppgifter. En respondent beskriver hur de
infort uppdragsbeskrivningar for det som ska utféras i vilka arbetsgangen for bestamda
uppgifter ar dokumenterad vilket inte lamnar mycket utrymme for kreativitet eller egna idéer.
En respondent menar att forvaltningsstrukturen ar stel och oflexibel, det &r svart att hjalpas at
over avdelningsgranser da hiansyn maste tas till andra chefer, arbetsratt med mera. Aven
lagstyrning och tidspress paverkar arbetet och dess kreativitet negativt. En av cheferna menar

till exempel att nya uppgifter ofta fordelas utifran vem som har tid att utféra dem.
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6.3.2.3 "Hogt i tak” och kreativitet - IM5
”Nar ett fel skett forsoker jag gemensamt med personen finna en losning och gemensamt

se hur vi kan undvika fel i framtiden”

Vad ar transformativt?

Nar nagon gjort fel sa soker man ett samtal for att i dialog se hur fel kan undvikas i framtiden.
Det ger inget att sbka en person att beskylla, det hjalper ingen vidare, menar en respondent.
En av de intervjuade menar att kollegorna forvantar sig att hen talar om ifall nagot gatt fel. En
annan menar att nar ett fel hander for forsta gangen ar det ingen storre sak. Vid uppreade fel
kan hen bli upprord, men forsoker da anda vara saklig och vantar garna till nasta dag med att

tala om det for att undvika att vara arg.

Medarbetarna kan garna ha avvikande asikter, dar ar alla 6verens. Inom forvaltningen kan
saklig kritik framforas men utdt maste en viss linje hallas. En respondent menar att man helst
ska ta det i ett enskilt samtal. En annan menar att en avvikande asikt kan fa hen att tanka om
sjalv, medan en annan chef menar att hen forsoker 6vertyga den med avvikande asikter om att

de egna tankarna/forslagen ar béast.

Vad &r inte transformativt?

En av cheferna verkar kunna bli valdigt kdnslomassig och arg, vilket lyser genom flera ganger
i samtalet. Hen forsoker dock beharska sig infor medarbetarna. En annan chef menar ocksa att
hen har nolltolerans for vissa typer av fel. Avvikande asikter far som sagt aldrig yttras utat,
vilket ar forstaeligt. En respondent gor skillnad pa avvikande och felaktiga tankar och menar
att vid felaktiga tankar forsoker hen Gvertyga personen om riktigheten sa lange tills den andra
personen inser det. Detta ar forstas problematiskt for transformativt ledarskap, det far
sannolikt medarbetaren att kdnna sig obekvam och visar dven att chefen anser att det finns
asikter som ar fel. Slutligen tycker en chef att man inte ska vara for kritisk mot arbetet,

sarskilt inte om man stottar sig pa kritik fran till exempel press eller medborgare.

6.3.3 Individualiserad hiansyn - IH
6.3.3.1 Den ldrande och coachande ledaren som lyssnar - IH 1, IH2

»Jag forsoker alltid ha min kontorsdorr 6ppen”

Vad ar transformativt?
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Sattet hur man delar med sig av kunskap skiljer sig mellan cheferna. En chef hanvisar till att
det sker mycket genom moten eller workshops kring sarskilda fragor. Vidare har en intern
kunskapsbank byggts upp inom en férvaltning dar alla kan dela med sig av sina kunskaper. En
annan chef menar att det ar viktigt att dela med sig av det man vet for att fa medarbetarna att
kénna sig som en del av helheten och inte bara ansvariga for en viss uppgift. En respondent
delar mycket kunskap sarskilt med medarbetare i en ny chefsposition. En annan menar att det
ar viktigt att formedla bakgrunden till fattade beslut.

Man forsoker stotta de direkt understélldas utveckling genom att till exempel prata om styrkor
och potential. En respondent menar att hen vill gora personer nyfikna pa sin personliga
utveckling och att de ska nyttja sina styrkor. En respondent menar att det ar viktigt att stotta
och lara medarbetarna hur arbetet i férvaltningen fungerar. Det finns en fortbildningskultur i
kommunen och man forsoker dven vidareutveckla det egna arbetssattet genom att se pa hur
andra gor det genom utflykter. En chef berattar att det har funnits ndgot som kan liknas vid
det svenska medarbetarsamtalet i mer reglerad form som nu delvis forsvunnit men som hen

forsoker halla om inte varje ar sa atminstone vartannat.

Flera av cheferna poangterar vikten av det personliga samtalet och att ha sin kontorsdorr
Oppen, medarbetarna ska kunna komma férbi om de vill ha ett samtal. Flera forsoker undvika
mejl- och telefonkontakt till forman for det personliga samtalet. En av cheferna lagger in
regelbundna tider i kalendern nér medarbetare kan komma och diskutera arbetsrelaterade
fragor. Det ar viktigt att halla kommunikationsvagarna korta darfor pratar cheferna garna
direkt med medarbetare d&ven om det skulle finnas en chef mellan. En chef vars medarbetare
sitter tillsammans i ett rum menar att hen géarna for samtal dar s att alla kan hora vad det

handlar om, forutsatt att det inte handlar om privata saker eller problem.

Vad é&r inte transformativt?

En respondent menar att det finns mycket saker som hen inte far dela med sig av till
medarbetarna, vilket kan tolkas som en viss distans mellan chef och medarbetare. Avsaknaden
av det regelbundna medarbetarsamtalet verkar gora att fragor om behov och utveckling ibland
gléms bort. En respondent menar att hen inte vill 1agga sig i om medarbetarna inte vill det. En
annan menar att hen forsoker reflektera 6ver medarbetarnas utveckling om majligheten finns.

En tanke &r att den mojligheten alltid borde finns och vara en del av ledarskapet.
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6.3.3.2 Att hantera problematiska medarbetare och medarbetares privatliv - IH 3, IH 4
”For gruppens skull ska man ta tag i det direkt och se vad anledningen kan vara, ir det

kanske arbetsforutsittningarna som skapar frustration?”

Vad ar transformativt?

Det géller att prata om problem direkt och se vad det kan finnas for anledningar. Samtalen ska
foras enskilt menar en av cheferna och poangterar vikten av att gruppens harmoni inte stors
for mycket. Hen ger exempel pa en person som inte alls passade in i gruppen och som
forflyttades till en annan avdelning. Detta sdg chefen som ett sétt att ta ansvar for resten av
gruppen, vilket ocksa uppskattades av medarbetarna. Man maste vara fortsatt positivt och
talmodig menar en respondent. Skulle problemet vara mellan hen och en medarbetare erbjuder

hen att tillsammans ga till personalradet? eller kommunens konfliktradgivning.

De flesta verkar veta ganska mycket om de narmaste medarbetarnas privatliv. En chef menar
att det ar viktigt att ha fortroende for varandra och &ven prata om sadant som kan vara ett
problem. En chef annan menar att hen ibland kan be medarbetare att halla tillbaka med det
privata om nagon beréattar for mycket. En av cheferna menar att hen méarker av en distans
mellan sig och medarbetarna vilket hen forsoker kompensera genom att dven i det dagliga

samarbetet fraga efter privata saker och stétta i arbetet dven nar det géller det privata.

Vad éar inte transformativt?

Chefen som namner att ga till personalradet eller konflikradgivningen framstaller det nastan
som ett hot: "du stdller till problem, vi kan gdrna ta det vidare eftersom jag inte har ndagot att
forlora pd det”. Samma chef berattar ocksa om en frustrerad medarbetare som inte verkar
trivas pa arbetet och som med jamna mellanrum stéller till med brak. D& maste man ha en
konflikt med personen sa att hen lugnar ner sig. Det ar inte ett sérskilt transformativt
forhallningssatt. Intressant dr ocksa hur en chef med lang erfarenhet menar att hen aldrig har
upplevt en problematisk medarbetare. Det kan vara positivt, men kan &ven vara ett tecken pa
att hen inte marker det eller undviker konflikter. Tva chefer menar att distansen till

medarbetarna ibland kan vara ett problem, man skulle gérna vilja veta mer om medarbetarna.

6.3.4 Faktorsoverskridande fragor
”Min ledarstil dr kooperativ och kollegial”

? Den lokala arbetstagarorganisationen inom tysk offentlig sektor.
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Vad &r transformativt?

Alla intervjuade har lang erfarenhet i ledarpositioner. Det &r inte per automatik positivt for
transformativt ledarskap. Jag véljer anda att tolka det sa da langre erfarenhet kan innebara att
man lart sig anvanda transformativa faktorer som stort fokus pa kommunikation, att ta hansyn
till sina medarbetare och vara inspirerande. De flesta leder ganska sma grupper direkt, aven
om sarskilt de bada forvaltningscheferna indirekt ar chef 6ver manga medarbetare. Det tolkas
som positivt da det ar lattare att vara en transformativ chef for en mindre mangd medarbetare,

sarskilt rérande samtal, folja deras utveckling, ta hansyn till dem med mera.

Alla chefer anger att de besOker ledarskapsutbildningar som alla kan ha relevans for ett
transformativt ledarskap: samtalsteknik, kommunikation med medarbetare, leda efter mal och
hur medarbetarna kan motiveras. De flesta anger ocksa att de brukar prata om ledarskap, dven
om de flesta sager att det inte sker regelbundet. En respondent sdger att hen ofta pratar med
andra chefer om motivation och att férmedla saker positivt. En annan uppger att det finns
mojlighet att fa coaching, vilket i sin tur borde kunna motivera till att vara coachande sjalv.

Gallande hur den egna ledarstilen beskrivs anvands begrepp som kooperativ och kollegial, att
det ar viktigt med kommunikation och att involvera de understallda cheferna i beslut. Det &ar
viktigt att medarbetarna vet at vilken riktning de arbetar och vad de arbetar for. Det ar viktigt
att se skillnaderna mellan olika medarbetare, en respondent beskriver till exempel att hen har
en ledarskapsstil som kan beskrivas som mer transformativ med kvinnor, medan det inte
fungerar lika bra med méan. En respondent séger att det ar viktigt att inte Oppet kritisera
medarbetare, motivera medarbetarna till att arbeta I6sningsorienterat samt att vara tillganglig.

Vad &r inte transformativt?

De hogre uppsatta cheferna ar indirekt chef for en stor grupp ménniskor, vilket hindrar dem
fran att anvanda vissa transformativa aspekter till alla medarbetare. Vidare pratar en chef
mycket lite om ledarskap med andra personer, vilket kanske inte leder till nagon
vidareutveckling av det egna ledarskapet. En av cheferna menar att hen tidigare var mer
kooperativ i sin stil, men att det inte fungerar sa bra, sarskilt inte med man. Samma chef
menar ocksa att hen ibland reagerar kraftfull och blir irriterad nar nagot inte &r
innehallsmassigt ratt eller bra, det har medarbetare ofta tolkat som personlig kritik.
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7 Hur ar chefer i kommunal forvaltning transformativa och skiljer
det sig mellan Sverige och Tyskland? En diskussion utifran empiri

och teori
| denna diskussion kommer de tva fallen att jamféras utifran de tre huvudfaktorerna

idealiserat inflytande, inspirerande motivation och individualiserad hansyn. Forst ses till
likheter utifran varje huvudfaktors underfaktorer. Dessa diskuteras utifran teori och empiri for
att besvara arbetets huvudfraga — Hur utformas det transformativa ledarskapet i kommunal
forvaltning i Sverige och Tyskland? | detta skede ses endast till likheterna da empirin visar att
det ar i dessa som det framst finns ett transformativt ledarskap i bada Ianderna. I skillnaderna
finns delar dér de svenska cheferna ar mer transformativa, dessa diskuteras darfor runt fragan
om det i Sverige finns storre utrymme for transformativt ledarskap. Diskussionen om
skillnader kommer att belysas med hjalp av Hofstedes kulturella dimensioner. Efter denna
diskussion kommer aven fragan huruvida transformativt ledarskap ar en anvandbar och

lamplig teori for att undersoka ledarskap inom kommunal sektor att diskuteras.

7.1 Hur utformas det transformativa ledarskapet i kommunal forvaltning i
Sverige och Tyskland? En diskussion utifran likheter i empirin

7.1.1 Idealiserat inflytande

Viktiga komponenter for denna faktor ar att ledaren ar en forebild, &r ansvarstagande och
agerar i enlighet med sina asikter. Ledaren poangterar vikten av att arbeta mot gemensamma
mal och visioner samt att ha en gemensam vardegrund. Alla undersokta forvaltningar arbetar i
nagon form med mal, vilka fors nedat i organisationerna fran den politiska nivan. Likheter
finns i att det ar viktigt att involvera medarbetarna. Det sker genom att de ar med och gor
berdkningar och utvecklar delmal, sérskilt pd lokal niva. S& kan medarbetarna battre forsta
vad det ar de arbetar for. Mal leder ocksa till ett gemensamt sétt att prata, en gemensam grund
och en gemensam forstaelse. Det ar det viktiga med mal menar flera chefer, inte alltid att
malet precis nas. Flera chefer agerar alltsa i enlighet med faktor 1l 1 — att understryka vikten
av gemensamma mal och faktor Il 2 — att forklara vilka mal och varderingar som é&r viktiga
innan beslut fattas. Sattet hur det gors ar dock nagot begransat i en kommun. | kommunen
satts malen framst av politikerna. Ska en ledare kunna anvanda mal som ett satt att utdva
idealiserat inflytande och fa medarbetarna att arbeta for ndgot storre an de egna
arbetsuppgifterna (Bass/Riggio 2006:6) blir det framst i hur malet ska omsattas. Eftersom
malen ar satta politiskt &r det viktigt att guida arbetet utifran dessa mal och véarderingar. Detta

hindrar inte att man skapar egna varderingar, som den ledardeklaration som ndmns i en
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forvaltning. Detta stdammer bra dverens med Larsson et als teori (2003) om att vardegrund &r

en del av det utvecklande ledarskapet (deras motsvarighet till transformativt ledarskap).

Manga svarigheter eller férandringar som beskrivs i kommunerna ar av ett slag som cheferna
inte direkt rar dver, exempelvis en politiskt beslutad budgetnedskarning. | bada landerna
patalas och problematiseras ocksa hur det ar att jobba i en politiskt styrd organisation. Déar
maste man i slutdndan vara lojal mot de politiskt/pa hdgre niva fattade besluten, &ven om man
egentligen tycker de &r felaktiga. Det leder till att de flesta chefer verkar ha svart att motsvara
faktor 11 5 — att agera i enlighet med sina asikter. Lojaliteten mot de politiskt fattade besluten
vager i de flesta fall tyngre. Det ska dock tilliggas att de intervjuade cheferna férstas
beskriver det utifran den kontext de verkar i. Aven privata foretag har (oftast) en hierarkisk
struktur med en ledning som fattar beslut och satter mal med lite utrymme for en enskild
underchef eller medarbetare att paverka. Det som beskrivs i teorin ar kanske ofta en idealbild
som verklighetens chefer i bade offentliga och privata organisationer kan ha svart att forhalla
sig till. Det har visats att centraliserat beslutsfattande har negativ effekt pa transformativt
ledarskap. Déaremot har formalisering som skrivna regler och instruktioner positiv effekt

(Tafvelin 2013:30). Kanske vags det ena upp av det andra i den kommunala kontexten.

Ater till svarigheterna sd framkommer i flera berattelser vikten av att kommunicera
svarigheterna, involverar andra chefer och forsoker forankra forandringen i organisationen.
Detta Gverensstammer med teorins fokus pa att den transformativa ledaren ska vara
ansvarstagande i enlighet med faktor Il 4 (Larsson et al 2003:19). Tre delar beskrivs som
viktiga av flera chefer. Man vill skapa klarhet om problemet genom att backa tillbaka ett steg,
diskutera med Gverordnade och forsoka forsta varfor ett beslut har fattats innan det férmedlas
vidare. Nasta del ar att halla i processen, férandringar behover tid och det ar viktigt att inte
slappa processen bara for att man stoter pa motgangar. Slutligen ar det viktigt att ha en dialog
bade uppat och nerat i organisationen. En av cheferna sager att man aldrig kan informera for
mycket. Om man som transformativ ledare dessutom forséker fa medarbetarna att folja vissa
mal och arbeta at ett visst hall &r det viktigt att forsakra dem om att svarigheter kan
overvinnas i enlighet med faktor 11 3 (Bass/Riggio 2006:12). Detta framkommer i berattelser
om nedskarningar och personalbrist nar cheferna pa olika sétt, fran drastiska uppséagningar
(frdmst i Sverige) till omfordelning av personal (framst i Tyskland) forsdker 16sa situationen.
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Faktor 11 6 undersoker hur ledaren satter andras behov fore sina egna. Det var en fraga som
undersoktes med en indirekt fraga om hur ledaren hanterar medarbetarnas individuella behov
pa arbetet. Faktorn kan ses som ett satt att forsoka mata om ledaren ar ansvarstagande. Den
kan ocksa vara ett satt for ledaren att fd beundran och respekt av medarbetarna, viktiga
komponenter utifran teorinbildningen. Bass sager till exempel att medarbetare ska identifiera
sig med, respektera och beundra sina ledare (Bass/Riggio 2006:6). Utifran svaren pa den
kopplade fragan var det dock svart att utlasa nagon tendens. Det verkar finnas ett visst
utrymme genom att folja medarbetares utveckling eller forsoka mojliggora att medarbetare far
arbeta med uppgifter de trivs med. Det finns ocksa det mer konkreta exempelet med en chef
som beréattar om hur hen under en period avsatte tid varje vecka at en medarbetare som hade
problem med att fa tiden att racka till, tillsammans planerade de medarbetarens vecka.

Runt idealiserat inflytande talar teorin ocksa om forebildsfunktionen som en central aspekt,
som har méats med faktor 11 7. Larsson et al (2003) kallar exempelvis idealiserat inflytande for
exemplarisk forebild, och i alla texter runt transformativt ledarskap aterkommer
forebildsfunktionen. Det finns forutsattningar for de kommunala cheferna att vara forebilder.
Till exempel nar de berattar att man ska leva som man lar eller att foregd med gott exempel i
hur arbetet ska utforas. En tysk chefs hanvisning till sin forebildsroll i kommunikationsstil
kan liknas vid en svensk chefs hanvisning till att vara en forebild i att ge positiv respons sa att
aven cheferna under hen gor det. Samtidigt uttrycks det en viss tveksamhet till
forebildsfunktionen, sarskilt i Tyskland. Tankbart ar att kritiken mot teorins fokus pa ledares
heroiska egenskaper och en ensidig paverkansprocess fran ledare till medarbetare kan finna
anvéandning har. Detta stimmer inte dverens med den roll som kommunala chefer ser sig ha
(se avsnittet om kritik mot teorin). Dels kommer paverkan i kommunen alltid fran flera hall -
politiken, medborgare, elever, brukare, investerare och sa vidare. Dels beskriver cheferna en
relation till sina medarbetare i vilken man vill involvera dem och lata sig paverkas av deras
asikter och tankar — “de ar minst lika smarta om inte &nnu smartare &n mig” menar en av
cheferna till exempel. De flesta chefer beskriver ocksa hur de fattar beslut i konsultation med
en ledningsgrupp, i mycket verkar det alltsa vara ett delat ledarskap i kommunerna. Kanske ar
alltsd inte kommunen den framsta organisationstypen for just forebildsfunktionen om den

tolkas den pa det lite mer storslagna, heroiska sattet.
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7.1.2 Inspirerande motivation
Aven for denna faktor ar visioner och mal viktiga som ett satt att inspirera och motivera.

Ledaren bor enligt teorin ocksa skapa rum for kreativitet och motivera medarbetarna till att ta

sig an problem pa nya satt — detta som ett led i att forandra organisationen i positiv riktning.

En tankbar utveckling eller bild av at vilket hall organisationen ska utvecklas beskrivs av flera
chefer, motsvarande faktor IM 1. Flera poangterar dock att en sadan vision &r nagot de skapar
tillsammans med andra chefer, kanske i en ledningsgrupp. Det ar politikens 6verordnade mal
eller till exempel ett stadsutvecklingskoncept som styr. Bland de kommunala cheferna moter
man alltsa inte den stora visionara ledaren utan snarare chefer som omsatter visioner som de
bara delvis varit med och skapat. Samtidigt ar de inte fraimmande for att bryta ned dessa och
utifrdn 6verordnade visioner skapa egna for sin verksamhet. Teorin forutsatter inte heller att
visionerna maste vara ledarens egna, fokus &r pa att man beskriver en vision och en

framtidsriktning dven om den formuleras av andra (Tafvelin 2013:12).

Faktor IM 2 — att fa medarbetarna att se pa problem fran andra och nya synvinklar méttes av
fragan hur man gar till vaga vid inférandet av nagot nytt. Den ar en del av det block av
underfaktorer som mater och behandlar kreativitet. Teorin har ett starkt fokus pa kreativitet
vilket sérskilt mats av huvudfaktorn inspirerande motivation (som i detta arbete ju ocksa
inkluderar Bass faktor intellektuell stimulans). De kommunala cheferna uppmuntrar en kreativ
process vid inforandet av nagot nytt. Man forsoker involvera alla nivaer da det ar viktigt att
hora vad andra chefer och medarbetare har for asikter. Arbetsgrupper kan vara ett bra satt att
involvera medarbetarna och fa in idéer i processen. Inspiration hamtas ocksa fran konsulter
eller andra avdelningar och forvaltningar. Det stdammer vél 6verens med hur Bass beskriver
delar av faktorn intellektuell stimulans (Bass/Riggio 2006:7). Uppgifter delegeras (faktor IM
3) och underchefer involveras i att fordela arbetsuppgifter och individuella styrkor ska fa
utrymme. Larsson et al beskriver just att det &r viktigt att framja deltagande (Larsson et al
2003:19). Rorande utrymmet for kreativitet ar egentligen alla intervjuade chefer positiva.
Faktor IM 4 efterfragar att ledaren ska inspirera medarbetarna att tanka och vara kreativa. | de
flesta fall handlar det om att finna kreativa losningar pa problem eller kreativa arbetssatt,
mindre om innehallsmassig kreativitet. | den kommunala strukturen och med de
arbetsomraden som respondenterna ar verksamma inom ar det ocksa ett vantat svar. Det som
ska utforas bestams av politiker och lagar, kreativiteten far man i forvaltningen anvanda till

omsattningen. Flera chefer menar ocksa att organisationsstrukturen &r reglerad och tydlig
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vilket kan tankas hamma kreativitet, just lagstyrning poéangteras i bada lander som ett hinder
for kreativitet. Samtidigt har studier visat att formalisering kan ha positiva effekter, och en
chef ndmner ocksa att om man satter upp tydliga ramar for det tillatna sa kan kreativiteten bli

stor mellan dessa. Det verkar alltsa finnas faktorer som paverkar at bada hall.

Nar nagon gor nagot fel séker cheferna ett enskilt samtal for att reda ut varfor det gick fel och
hur det kan undvikas i framtiden. Vissa menar ocksa att man kan ldra sig saker av fel. Alla &r
mer eller mindre dverens om att medarbetare ska kunna ha avvikande asikter. Det ar dock ett
ganska brett spann pa hur tillatande man yttrar sig, fran att det efterfragas och 6nskas, till att
irritation uttrycks. | bada lander sdgs att det kan leda till att man som chef sjélv tanker om
eller ser saker ur ett nytt perspektiv. Detta stammer alltsa ratt val 6verens med det som faktor
IM 5 efterfragar — att inte Oppet kritisera daligt utfort arbete eller avvikande idéer. Larsson et
al (2003:19) beskriver ocksa att en del av kreativiteten bestar av att ifrdgasatta radande
strukturer. Har verkar det inte finnas samma majlighet eller vilja att vara transformativ utifran
detta ideal De flesta betonar helt riktigt lojaliteten mot organisationen och att finna sig i att
man arbetar i en politisk styrd organisation dar de demokratiska spelreglerna ska accepteras.
Det intryck som formedlats ar dock inte att man ser detta som ett problem utan snarare som en

del av och en forutsattning for arbetet i en kommun.

7.1.3 Individualiserad hinsyn
Denna faktor undersdker bland annat hur vl en ledare lyssnar pa och coachar medarbetarna

samt foljer deras utveckling. Aven hur problematiska medarbetare och medarbetares privatliv
hanteras ar viktiga delar. Respondenterna beréttar hur de stottar medarbetarnas utveckling
genom att se till enskilda styrkor. Det verkar som att alla chefer forsoker lyssna pa
medarbetarnas behov, flera ndmner att de arbetar coachande och har sérskilda coach- eller
aterkopplingstider for medarbetarna. Det stammer bra med hur teorin beskriver
individualiserad hansyn (se t.ex. Bass/Riggio 2006: 7, Busch 2013: 164) och det verkar finnas
utrymme for de kommunala cheferna att motsvara faktor IH 1 (larande och coachande).
Moten ar generellt en kommunikationskanal som anvands mycket och manga chefers vardag
styrs av méten. Aven det personliga samtalet och att man har en dialog nar man ses i arbetet
aven utanfor planerade moten betonas, likasa att ha en Gppen dorr. Det verkar s som att
faktor IH 2 (tar sig tid att lyssna) pa det stora hela far sitt utrymme. Teorin (t.ex. Bass/Riggio
2006:7) patalar aven att tvavagskommunikation uppmuntras inom det transformativa

ledarskapet vilket med tanke pa hur de flesta beskriver kommunikationen verkar vara fallet.
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Nagot som kan skapa ett problem &r dock att manga chefer har mycket moten och ar mycket
uppbokade. Detta namner ocksa nagra i intervjuerna, att de tror att de ibland kan ses som lite
franvarande. Tankbart ar att den kommunala strukturen med hierarkiska nivaer bidrar till

mycket méten for chefer som maste vara en lank mellan de olika nivaerna.

Né&r medarbetare stéller till problem vill man ta tag i det snabbt och att prata om det, helst i
enskildhet, precis som nar nagon gor fel. Manga poangterade vikten av att gruppen ska ma
och fungera bra. Larsson et al (2003:19) tar upp att man konstruktivt ska kunna konfrontera
medarbetare som skapat problem men med dennes (och forstds dven resten av arbetsplatsens)
basta i atanke. | bada landerna verkar man veta ungefar lika mycket om medarbetarnas
privatliv dven om distansen mellan chef och medarbetare patalas pa bada stéllen, kanske en
foljd av en hierarkisk struktur. De flesta av de intervjuade cheferna menar dock att de kan

vara ett stod aven ndr det géller privata problem.

7.1.4 Sammanfattande funderingar kring likheterna
Det finns alltsa en hel del likheter mellan de svenska och tyska cheferna. Detta kan forvantas

eftersom de atta intervjuade cheferna i flera aspekter pdminner om varandra och leder
likartade organisationer. Det transformativa ledarskapet innehaller manga delar som forvantas
av ett bra ledarskap generellt. Det &r i manga av de har delarna som de intervjuade cheferna
ocksa visar ett transformativt beteende. Jag tanker framst pa hur man betonar kommunikation
och att involvera andra chefer och medarbetare i beslut och malomsittning, se personers
styrkor och stotta deras utveckling samt skapa rum for kreativitet. Kanske finns det inom
dessa omraden en karna av transformativt ledarskap som inte &r beroende av kulturella
skillnader, organisationstyp eller andra faktorer. | denna kérna har alla atta chefer mojlighet
att, forvisso till olika stor andel, vara en transformativ ledare. Samtidigt maste resultatet inom
just sadana omraden tolkas forsiktigt, da det &r tankbart att det finns en ganska stark norm om
hur en chef ska vara. Ingen intervjuad chef skulle nog séga att hen inte kommunicerar mycket
eller forsoker stétta sina medarbetare. |1 detta finns kanske bade en styrka och en svaghet i
teorin om det transformativa ledarskapet att den innehaller sd manga positivit laddade begrepp
och beteenden. Det har som kritik patalats att MLQ exempelvis snarare maéter socialt
onskvarda ledarskapsbeteenden &n de faktiska egenskaper en bra ledare behdver ha. En
tankbar fraga ar om det gar att inte vara transformativt éverhuvudtaget? Ser man tillbaka pa
The Full Range of Leadership Model (FRLM) (Bass/Avolio 1991 refererad ibland annat Bass
1996:741-742, Bass/Avolio 2002:2-5, Bass/Riggio 2006:7-9) skulle det innebéra framst ett
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laissez-faire ledarskap eller ett transaktionellt ledarskap, sarskilt de tva formerna av ledning
vid avvikelse. Enligt FRLM uppvisar dock alla ledare alla delar i olika hog utstrackning, den
ideale ledaren framst de transformativa delarna (Bass/Riggio 2006:9). Fragorna i intervjuerna
var framst forknippade med det transformativa ledarskapet och inte med transaktionellt eller
laissez-faire ledarskap. Resultatet har sa framst kunnat visa hur man ar transformativ, eller
mojligtvis att man inte ar det alls, utan att definiera vad detta inte innebéar. | bada landerna
finns 6ver en rad fragor indikationer for transformativt ledarskap. Det indikerar att det &r
mojligt att vara en transformativ ledare i kommunal forvaltning bade i Sverige och i Tyskland.
Hade dock cheferna undersokts utifran FRLM:s alla aspekter hade arbetet sékert kommit fram
till att vissa hade storre andelar transformativt ledarskap, vissa stérre andelar transaktionellt
ledarskap och nagon éven med delar av laissez-faire-ledarskap.

Vidare finns det ocksa en likhet mellan landerna att en politisk styrd organisation pa vissa satt
begransar mojligheten att uppfylla alla de faktorer som i det hér arbetet definieras som en del
av det transformativa ledarskapet. Som patalades i inledningen befinner man sig i en “unik
kontext med dubbla logiker” (Hogberg 2002:102) och cheferna maste alltid forhalla sig till de
politiskt fattade besluten och malen. De har framst mojlighet att paverka “hur”, inte “vad”.
Samma sak galler kreativitet, det ar framst i omsattning och arbetssatt och inte i innehall.
”Hur” paverkar man som chef frdmst i samverkan med andra chefer och medarbetare, det &ar
egentligen ingen chef som ger intryck av att det &r nagon slags “one man show”, som en av de
intervjuade uttrycker det. Empirin har, sarskilt i Sverige, visat att det i mangt och mycket &r
ett delat ledarskap. Det paverkar kanske ocksa att kommunen inte verkar vara en organisation
for den ledare som vill vara en forebild av det mer heroiska och storslagna slaget sa som vissa
foretagsledare eller politiska ledare framstalls, exempelvis Herb Kehler fran Southwest
Airlines (Gibson/Blackwell 1999:120, Smith 2011), Nelson Mandela eller Mahatma Gandhi
(Hughes et al 2002:403). Dessa ar ledare som pa ett grundlaggande satt forandrat ett stort
foretag (Kehler) eller hela samhéllen (Mandela, Gandhi). Att man inte &r den typen av
forebild passar bra in med den bild som ges att ndr man ser sig som forebild handlar det
framst om “hur”, alltsa till exempel att vara ett gott exempel géllande arbetssatt och

forhallningssatt till sin omgivning.

Det har patalats i litteraturen att det finns en grundlaggande motsats mellan de demokratiska
arbetsformer som praglar offentlig forvaltning och det individuella ledarskapet. Kanske bor

darfor synen pa ledarskap omprovas i offentlig sektor (Holmberg i Holmberg/Henning
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2003:10-11). Detta togs kort upp i inledningen dér tankar framférdes om att den offentliga
sektorns ledarskap skulle vara bristfalligt vilket dock baseras pa kriterierna man anvander.
Holmberg uttrycker det vél nér hon skriver att med foretag som huvudsaklig referenspunkt
och forebild riskerar ledarskap i offentlig sektor att bade definieras och utvarderas med
kriterier som ar direkt olampliga.” (ibid:17). En positiv likhet mellan landerna som
framkommer i intervjuerna &r att det generellt verkar finnas goda forutséttningar for ledarskap
i den kommunala forvaltningen. Kanske véags det centraliserade beslutsfattandet upp av en
tydlig och formaliserad struktur. Denna skapar ramar inom vilken man &r bekvam i sitt
ledarskap och sa kan vara transformativ, vilket bade tidigare studier och empirin ger belagg
for (Tafvelin 2013:30). Manga av respondenterna har en medvetenhet om det egna
ledarskapet och dess betydelse for att medarbetarna ska ma bra, att organisationen ska fungera
och sin roll for att driva en positiv forandring. Detta ledarskap ar kanske inte i alla delar
jamforbart med det i ett privat foretag men det gor det inte bristfélligt, bara annorlunda. Som
vissa teoretiker argumenterat, vilket togs upp i inledningen, har man i offentliga
organisationer rent av ett storre utrymme for transformativt ledarskap. Detta da de
transaktionella formerna som bygger pa beloningar (16n, befordran, med mera) ar mer tydligt
reglerade i offentlig sektor, man anvander sig darfér av mer transformativt ledarskap for att
motivera (Atwater/Wright 1996).

Detta avsnitt har alltsa undersokt hur det transformativa ledarskapet utformas i en svensk och
en tysk kommun. | detta har fokus legat pa de likheter som kommit fram i intervjuerna och
hur de kan forankras i teorin. Som transformativ ledare i den kommunala kontexten verkar det
frdmsta utrymmet finnas i omséttning av fragor, i det jag kallar ”hur” och mindre i ”vad”
eftersom detta bestamts politiskt. Det finns ett stort utrymme att vara kommunikativ, stotta
medarbetares utveckling och helt enkelt bry sig om sina medarbetare. Det finns ocksa ett
utrymme att ha mal for sin egen verksamhet eller att bryta ner politiskt satta mal och visioner
till den egna verksamheten. Ar man en forebild ar det framst gallande arbetssétt.

7.2 Finns det storre utrymme att vara transformativ ledare i Sverige? En
diskussion utifran skillnader i empirin
Néar skillnaderna diskuterars anvénds endast de tre huvudfaktorerna. Utifran Hofstedes

kulturella dimensioner och dven andra tankbara forklaringar diskuteras varfor det kan tankas

se ut som det gor. For hanvisningar till Hofstede och podngen pa dimensionerna se dels
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kapitel fyra, eller Sverige och Tysklands respektive sidor pa Hofstedes hemsida http://geert-
hofstede.com/countries.html.

7.2.1 Idealiserat inflytande
En i6gonfallande skillnad &r att arbetet med mal verkar genomsyra den svenska forvaltningen

pa ett helt annat satt en den tyska. Man talar om mal pa ett givet satt. Malen fors nedat i
organisationen och arbetas in i verksamhetsplaner pa alla nivaer, ett arbete dar dven
medarbetarna involveras. Man pratar ocksa om arbetet med att folja upp mal. Malarbetet
verkar vara tydligt formaliserat och ar en styrande faktor i arbetet. | den tyska forvaltningen
ges intrycket av att man visserligen pratar om mal, men flera menar att de inte riktigt har
kulturen att arbeta med mal. Mal verkar ofta forstas som sjélva arbetsuppgifterna. Inte heller
verkar det lika sjalvklart hur medarbetarna involveras och ingen namner mal alls nar det galler

inforandet av ndgot nytt.

Att medarbetarna i hogre grad involveras i malarbetet i den svenska kommunen kan ha flera
forklaringar. Enligt Hofstede ar Sverige (Hofstede webbsida4) en feminint préglad kultur dar
allas delaktighet och konsensus betonas mycket mer an i en maskulint praglad kultur som
Tyskland. Vidare &r det tdnkbart att de medbestdammanderéttigheter som lagen om
medbestimmande i arbetslivet (MBL) garanterar paverkar. Aven i Tyskland & medarbetarnas
medbestammanderattigheter reglerade i lag, men den handlar néstan uteslutande om
anstallningsformer, anstallningstid, arbetstid, 16n, formaner med mera (BPersVG) Men varfor
verkar kulturen att arbeta med mal generellt ha slagit genom mer i Sverige? Har tillater jag
mig ett litet teoretiskt sidospar och soker en forklaring i New-Public-Management-teorierna.
Har finns ett starkt fokus pa att arbeta med mal och malstyrning under den styrmodell som
ofta kallas mal- och resultatstyrning (Almqvist 2006: 10, 26). Kanske har den svenska

forvaltningen starkare anammat delar av NPM som exempelvis malstyrning?

New Public Management in Europe (2007) diskuterar hur olika lander anammat NPM. De
anglosaxiska landerna ses som NPM:s karnlander medan Sverige tillsammans med lander som
Nederlanderna, Finland och Italien kallas ”moderniserarldnder”. Aven Tyskland réknas dit,
men endast under den federala nivan. Vidare menar de att moderniserings- eller NPM-vagen
kommit tidigare till de skandinaviska landerna an till Tyskland (Pollitt i Pollitt et al 2007: 19-
20). Att NPM inte anammats lika starkt i Tyskland forklars bland annat med att landet inte har

ett majoritetssystem dar ett politiskt parti ensamt kan driva genom reformer, dessutom &r
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landet decentraliserat. Sverige har forvisso inget majoritetssystem men daremot ett relativt
centraliserat system (ibid:18). Kanske kan avsaknaden av ett federalt system samt det faktum
att Sverige under langa perioder anda styrts av antingen ett parti i minoritetsregering eller i
koalitionsregering med en relativt samlad politik ha underlattat genomférandet av NPM-

reformer i Sverige.

Kommunikationen vid svara situationer skiljer sig nagot dar de svenska cheferna beskriver en
tydligare struktur hur de kommunicerar med chefer och for det vidare i organisationen. De ger
intryck av att ha upplevt sadana situationer ofta och ha strategier. De tyska chefernas svar ger
inte samma intryck av att de ofta utsétts for sadana situationer, svaren ar mer generella. De
ger dock en nagot mer positiv bild av motgangar dar flera menar att man kan dra lardom av
motgangar. Tittar man har pa Hofstede sa skulle man kunna tanka sig att det egentligen vore
tvartom med tanke pd Tysklands hogre poang pa skalan osédkerhetsundvikande. Ett mer
formaliserat satt att hantera motgangar skulle da kunna minska enskilda chefers osdkerhet. En
tankbar forklaring kan dock vara att kommunikationsstilen i Tyskland beskrivs som en av de
mest direkta i varlden (Hofstede webbsida 2). Som chef ser man darfor ett behov av en
strukturerad kommunikationskedja utan man tar tag i ett problem eller svar situation mer ad
hoc. 1 en mer maskulint praglad kultur finns dven ett starkare fokus pa att ledaren ska
bestamma medan. Aven den svenska kulturen av konsensus spelar in, konflikter l6ser man
med diskussion. En vidare intressant aspekt ar att i den svenska kommunen namner tva chefer
att de kan tanka sig att ompréva om jobbet &r det riktiga vid graverande vardegrundsbaserade
meningsskillnader. Detta ar intressant utifran det som Larsson et al (2003:19) skriver om
vikten av vardegrund. Kanske kan man tolka det som att de svenska cheferna starkare
orienterar sig efter en véardegrund i sitt ledarskap. Bland de tyska cheferna kan daremot flera
tanka sig att diskutera med medarbetare eller andra chefer nar de tycker nagot ar felaktigt,
kanske kan det forklaras med den direkta kommunikationsstilen, &r nagot felaktigt kan man
prata om det.

Gallande att satta andras behov framfor sina egna berattas i den svenska kommunen mer om
att félja en persons utveckling till exempel genom medarbetarsamtal. | Tyskland poangteras
mer att det &r bra om medarbetare vid majlighet far gora saker man trivs med. Tankbart ar att
Sveriges laga poang pa maskulinitetsskalan dven har gor sig gallande med det storre fokus pa
ett stottande ledarskap som hanger samman med det. Vidare sa ar medarbetarsamtalet en

aterkommande referens i Sverige rorande medarbetares utveckling och behov. Detta i
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kollektivavtal normerade samtal verkar paverka svenska chefers transformativa ledarskap
positivt i och med att en av det transformativa ledarskapets komponenter gors obligatoriskt.
Det betyder forstas inte att de tyska cheferna skulle vara ointresserade av sina medarbetares
utveckling, de ger alla beldgg for motsatsen. Avsaknadet av ett obligatoriskt samtal gor dock
att dessa fragor inte far samma utrymme och ibland gléms bort. Det visar alltsa att man
genom vissa strukturer faktiskt kan skapa ett storre utrymme for transformativt ledarskap
vilket ocksa visar pa att transformativt ledarskap inte nédvandigtvis i alla delar behover vara

kopplade till den enskilde ledarens beteende och personlighet.

7.2.2 Inspirerande motivation
Det ar mycket tydligare att man arbetar med visioner och har ett langsiktigt perspektiv i den

svenska kommunen. Alla intervjuade namner nagon sorts framtidsbild eller utveckling. I den
tyska kommunen ar det en diffus bild som ges, om det dverhuvudtaget ges nagon. Ett intryck
som formedlas av flera tyska chefer ar ett begransat spelrum for egna forandringar, man
omsétter framst impulser som kommer fran hégre nivaer. Diskussionen rérande NPM och
malstyrning kan finna tillampning dven har, likasa den generella diskussion som forts om det
nagot begransade utrymmet for att ha visioner och mal, sérskilt rorande innehall och “vad”.
Detta verkar alltsa vara annu mindre i den tyska kommunen. Tankbara kulturella skillnader
som péverkar kan vara Tysklands tydliga osikerhetsundvikande. Aven om cheferna i bada
landerna &r en del av en hierarkisk struktur med centraliserat beslutsfattande kanske det finns
en mer tilldtande kultur i den svenska kommunen for chefer att paverka sin del av
organisationen. Att strikt halla sig till den givna ordningen ar forstas ett satt att minska
osdkerhet da man kan hanvisa till strukturen och till beslut fattade pa hogre niva. Vidare kan
Tysklands ldga poang pa njutning/tillfredstallelse vilket resulterar i mer pessimism och
cynism, en av cheferna uttrycker sig till exempel valdigt pessimistiskt 6ver sin egen méjlighet
att pa nagot satt kunna ha en bild av sin del av organisationen i framtiden. For faktorn
inspirerande motivation &r dock viktig del att vara entusiastisk och optimistisk (Bass/Riggio
2006:6). Atwater/Wright kommer i sin studie av offentliga och privata chefer i USA fram till
att de offentliga cheferna ar mer inspirerande (varav en del ar just det visionara)
(Atwater/Wright 1996)977). Liksom Sverige har USA hdga poang pa skalan njutning
(Hofstede webbsida 5) och en konsekvens kan vara en optimistisk instéllning i kontrast till en
mer pessimistisk. Kanske paverkar daven de hoga poangen pa skalan pragmatism i samma

riktning, man har en pragmatisk installning till sitt arbete och sitt ledarskap och vet att man i
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en kommun utsétts for patryckningar bade fran politiker, hdgre nivaer, press och medborgare

och darfor véljer att inte ha for stora visioner.

Vidare verkar det finnas ett mer konstruktivt forhallningssétt och en mer tillatande kultur
géllande att gora fel i den svenska kommunen. Ingen i den tyska kommunen menar att man
kan lara sig nya saker av fel. Dessutom sager tva tyska chefer att de kan bli arga eller
upprorda vid fel. Det ska hér tilldggas att dven de tyska cheferna uttalar sig positivit rorande
utrymmet for kreativitet. Det verkar vara en mer positiv attityd till avvikande tankar bland de
svenska cheferna. Tva menar rentav att de behdver det och att det ar utmarkt. | den tyska
kommunen tycker flera att det ar viktigt att poangtera att man inte ska ha avvikande asikter
utdit. Det passar bra in med Sveriges lagre poang pa Hofstedes skala for
osakerhetsundvikande, man har helt enkelt mindre hamningar att lata manniskor préva nya
saker. Det beskriver ocksa flera av de svenska cheferna. Det &r viktigt att lata medarbetarna fa
prova sina forslag och idéer, &ven om man sjalv tycker att de ar felaktiga. Tankbart ar ocksa
att Sveriges hogre poang pa dimensionen njutning/tillfredstallelse kan paverka kreativitet
positivt da ett sadant samhélle praglas av en mer positiv och optimistisk installning. Andra
kulturella dimensioner som kan tinkas framja kreativitet & lag maktdistans och
individualism, pa dessa faktorer har dock landerna likvardiga poéang. Viktigt ar att aterigen
podngtera att det storre utrymme for kreativitet som utréns i Sverige framst handlar om hur

mal och beslut omsétts och arbetssatt.

7.2.3 Individualiserad hiansyn
En av faktorerna undersokte hur man delar med sig av sin kunskap. En svensk chef kommer

in pd att ett coachande chefskap ar ett satt att dela med sig av kunskaper, vilket leder in pa hur
man foljer medarbetares utveckling. Flera svenska chefer séger just att de jobbar coachande
pa olika satt, det begreppet anvander ingen av de tyska cheferna. Det coachande ledarskapet
verkar alltsa ha slagit genom mer i den svenska forvaltningen. Det skulle kunna forklaras med
flera av Hofstedes dimensioner. Ses coachande ledarskap som nagot nytt sa anammas det
troligare i Sverige med lagre poang pa osakerhetsundvikande. Sveriges mer feminina kultur

med delaktighet och stéttande ledarskap ar en annan faktor som borde ha betydelse.
De tyska cheferna podngterar inte lika starkt att de har mycket méten och pratar istéllet

mycket om det individuella samtalet dven i vardagen, kanske en foljd av den direkta

kommunikationsstilen och den laga maktdistansen. | den svenska kommunen verkar samtalet
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med medarbetarna ofta ske i métesform och utifran en tydlig struktur. Tankbart &r att Sveriges
starkare fokus pa konsensus leder till att man valjer att ha méten kring mycket fler fragor an i
Tyskland. Som ett mer maskulint praglat land réknar man mer i Tyskland med att ledaren ska
fatta ett beslut. Det kan &ven vara en forklaring till den starkare betoningen pa hierarki som
flera tyska chefer gor, trots liknande laga poang pa dimensionen maktdistans har man anda ett

annat forhallningssatt chefer och medarbetare emellan

7.2.4 Sammanfattande tankar
Hur man kan vara en transformativ ledare i kommunal forvaltning skiljer sig alltsa mellan

Sverige och Tyskland pa flera punkter utifran den studie som genomforts. De svenska
ledarnas transformativa ledarskap bygger mer pa mal och malstyrning som en tankbar
konsekvens av ett starkare anammande av New Public Management. Trots att malen framst
satts politiskt podngteras starkare att det ar viktigt att skapa lokala mal och lata medarbetarna
vara med i omsattningen av dem. Genom en kultur som &r nagot mer praglad av optimism och
entusiasm kan det vara lattare att leva upp till vissa av de transformativa faktorerna. Man har
en tydligare roll i hur medarbetares utveckling stottas genom medarbetaresamtal och en mer
feminin kultur som lagger storre vikt pa ett stottande ledarskap. Man verkar mer bekvam med
nya saker och forsoker skapa rum for en kreativ kultur med hogt i tak dar medarbetarna far
prova nya arbetssatt och metoder, ledarskapsmetoder som coachande ledarskap tas an.
Slutligen finns ett starkare fokus pa att skapa konsensus vilket leder till att man involverar
medarbetarna pa ett tydligare satt och har mycket moten. Det finns alltsa en rad skillnader dar
Sverige utskiljer sig i att ha en mer transformativ ledarstil &n Tyskland vilket framst verkar
bero pa kulturella skillnader, sérskilt genom skillnaderna pa skalorna maskulinitet,

osakerhetsundvikande och njutning/tillfredsstéllelse.

7.3 Ar teorin om det transformativa ledarskapet en limplig och anvindbar

teori for att underséka ledarskap inom kommunal sektor?
Utifran att detta arbete tittat pa tva fall, tvd kommuner i olika lander och i bada funnit

indikationer for transformativt ledarskap blir en forsta slutsats att teorin om det transformativa
ledarskapet &r en lamplig teori att anvanda. Valjer man dessutom att generellt se den
kommunala sektorn som en offentlig organisation finns det dessutom forskning som
behandlar transformativt ledarskap i offentliga organisationer. | arbetet refereras det till flera
studier som har studerat transformativt ledarskap inom bade offentlig och privat sektor. Man
har funnit indikationer for att &ven offentliga chefer kan vara transformativa eller rentav mer

transformativa an i privat sektor. Hughes et al 2002 (417) beskriver att ett generellt resultat av
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over 200 studier ar att transformativt ledarskap ar mer vanligt i offentliga organisationer.
Andra exempel ar Atwater och Wrights artikel Power and transformational and transactional
leadership in public and private organizations fran 1996 som undersokte privata och
offentliga organisationer i staten New York och som kom fram till att medarbetare i de
offentliga organisationerna vérderade sina chefer som mer inspirerande (Atwater/Wright
1996:963-964). Tafvelins avhandling The Transformational Leadership Process -
Antecedents, Mechanisms, and Outcomes in the Social Services fran 2013 undersoker
transformativt ledarskap inom svensk socialtjanst. Alimo-Metcalfe/Alban-Metcalfe skriver i
artikeln More (good) leaders for the public sector fran 2006 om transformativt ledarskap i
offentlig sektor i Storbritannien. De hdr nd&mnda artiklarna &r bara ett véldigt litet urval av
artiklar men kan exemplariskt belysa den forskning som gjorts om transformativt ledarskap
inom offentlig sektor i olika lander som visar pa att teorin ar lamplig att anvanda nar man

undersoker ledarskap inom offentlig sektor.

Fragans andra del efterfragan anvandbarheten att studera kommunalt ledarskap utifran teorin
om det transformativa ledarksapet. Empirin visar att chefer bade i Sverige och Tyskland har
mojlighet att atminstone i viss man vara transformativa ledare. Manga delar av det
transformativa ledarskapet som stort fokus pa kommunikation, mal och visioner, personlig
hansyn och medarbetares utveckling har &ven kunnat ses i intervjuerna. Det dr egentligen inte
i detta som svaret pa fragan om anvéandbarheten ligger. Efter att ha faststallt att det ar en
lamplig teori efterfragar anvandbarheten mer varfér man ska se pa kommunalt ledarskap
utifrin denna teori. Som sades inledningsvis utvecklades inte teorin med offentliga
organisationer i sarskild atanke (dock inte heller specifikt for privata organisationer) utan mer
som en generell ledarskapsteori. Vad hander da nar teorin anvands och tittar pa ledarskap i
den kommunala forvaltningen, en politiskt styrd organisation, och dessutom ser pa den
kommunala forvaltningen i tva olika lander? Vad jag har kommit fram till ar att teorin &r
anvandbar om den satts i en diskussion kring de kommunala chefernas utrymme for
transformativt ledarskap. I ett nésta steg finns en anvandbarhet i en diskussion kring kulturella
skillnader som kan paverka hur man &r transformativ i olika lander. Empirin visar namligen
att det finns en rad faktorer som paverkar hur cheferna kan vara transformativa. Att verka i en
politisk kontext dar mal satts av politiken och dar man maste vara lojal mot dessa ar en sadan
paverkansfaktor, vidare utsatts man for tryck inte bara fran politiken utan aven fran
medborgare, brukare, kunder och media. Det ska ocksa tillaggas att manga av de intervjuade

cheferna leder medarbetare med en stark professionalitet, i dessa fall bland annat rektorer,
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larare, arkitekter och ingenjorer. Tankbart ar att utrymmet paverkas av en verksamhet med
starka professioner med medarbetare med starka asikter om verksamhetens utformning.
Anvandbarheten i teorin ligger i att se vilka delar eller faktorer som trots detta far utrymme
och dar har arbetet alltsa visat att de intervjuade cheferna kan leva upp till ganska manga av
de transformativa faktorer som definierats i detta arbete. | nésta steg ligger sedan
anvandbarheten i att se vilka kulturella skillnader som paverkar med slutsatsen att trots att
cheferna i bada lander har mojlighet att utnyttja delar av det transformativa ledarskapet sa

begransas denna mojlighet delvis i Tyskland av vissa kulturella foreteelser.

En relaterad fraga som inte tas upp i fragestallningen men som &r vard att diskutera ar att om
att teorin ar anvandbar, varfor ska den da anvandas? Ett tankbart anvandningsomrade ar en
vidareutveckling av bade begreppsapparat och méatverktyg och anpassa dessa till politiskt
styrda organisationer i en europeisk kontext (eller for ett enskilt land beroende pa hur specifik
man vill ha den). Med en battre anpassad begreppsapparat och ett battre anpassat matverktyg
kan ocksa ett passande ledarskapsutvecklingskoncept. Som patalats ger empirin inte ett
intryck av ett bristfalligt ledarskap, men ett som kanske maste ses ur andra perspektiv an
ledarskap i ett privat foretag. Larsson et al (2003) &ar inne pd samma tankegang nar de
utvecklar teorin om transformativt ledarskap och dess métinstrument MLQ till att passa for en
svensk kontext och en offentlig organisation (Férsvarsmakten). Forsvarsmakten maste dock
ses som en ratt speciell offentlig organisation, exempelvis fattas det direkta politiska styret sa
som i en kommun. Ett tankbart anvandningsomrade blir darfor en vidare anpassning bade av
MLQ och av Larsson et als verktyg DLQ, nagot som delvis gjordes i detta arbetes faktorer
och intervjufragor. Till exempel bor faktorn idealiserat inflytande (vars namn kanske skulle
behdva andras, Larsson et al kallar den till exempel exemplarisk forebild) innefatta dels de
delar som definieras i detta arbete, men starkare ta hénsyn till den sérskilda demokratiska
kontexten. Inom inspirerande motivation skulle en omprévning av fokuset pa visioner vara
behdvligt for att se hur kommunala chefer forhaller sig till de visioner och malbilder som
finns. Vidare behovs hénsyn tas till den hierarkiska strukturen, centraliserat beslutsfattande,
formaliserade strukturer och lagstyrning. Inom faktorn individualiserad hansyn &r en tanke att
storre hansyn behdver tas till i vilken form utveckling av medarbetare redan sker, som i
medarbetarsamtal. En vidare tanke &r att utveckla teorin till att mer omfatta ett delat
ledarskap. Sarskilt i lander som Sverige dar konsensus och delaktighet betonas starkt passar
det inte helt och fullt med en teori som i mangt och mycket fokuserar pa den enskilda ledaren.

Intressant blir da att undersoka hur en grupp chefer ar transformativa i sitt ledarskap.
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Utifran dessa tankar skulle ett matverktyg kunna skapas béattre anpassat for den kommunala
kontextens forutsattningar. Detta skulle kunna anvandas bade for att leda intervjuer och skapa
enkater till bade chefer och medarbetare. Utifran de resultat som genereras kan man sedan se
vilka delar av detta kommunala, transformativa ledarskap som behover utvecklas.
Utgangspunkten i detta ligger i att det transformativa ledarskapet har manga positiva férdelar
nar det anvands pa ratt satt — effektivare arbete, battre resultat och néjdare medarbetare. Detta
borde vara bade en forutsattning och ett mal i sig for arbetet i en kommun, vilken préaglas av
demokrati, service till medborgarna och visioner som bygger pa nagot stérre och manskligare

an vinstmaximering.

66



8 Slutsatser och bidrag till teoribildningen kring det transformativa

ledarskapet

Detta arbete har undersokt forutsattningarna och utrymmet for transformativt ledarskap i en

svensk och en tysk kommun i vardera tva forvaltningar. Arbetet har teoretiskt grundats

framfor allt pa Bass och Bass tillsammans med Avolio och Riggios (Bass 1996, 1997,

Bass/Avolio 2002, Bass/Riggio 2006) olika arbeten om transformativt ledarskap, men har

aven bland annat anvént element av den vidareutveckling av teorin som Larsson et al (2003)

utvecklat for den svenska kontexten.

| de tvd kommunerna genomférdes intervjuer med sammanlagt atta chefer for att samla

empiriskt material som grund till att besvara arbetets fragestallningar. Slutsatserna gallande

arbetets huvudfrdga “hur utformas det transformativa ledarskapet i kommunal forvaltning i

Sverige och Tyskland?” dr som foljer:

| bada landerna finns generellt ett utrymme och en mojlighet for chefer i kommunal
forvaltning att vara transformativa ledare.

Det verkar i den kommunala kontexten finnas goda forutsattningar for transformativt
ledarskap inom omraden som kommunikation, involvera andra chefer och medarbetare i
arbetet, guida arbetet efter mal, stétta personers utveckling samt tillata kreativa arbetssatt
och en kreativ problemldsning.

Utrymmet for transformativt ledarskap &ar delvis begransat nar man verkar i en hierarkisk
och politiskt styrd organisation. Exempelvis finner manga det svart att ha egna visioner.
Kanske ar detta dock en generell begransning som teorin borde ta storre hansyn till och
som kan kritiseras. | ett hierarkiskt system, vare sig det ar politiskt styrt eller privat, ar det
svart for underchefer att i stor man séatta egna visioner. De kommunala cheferna visar anda
ett visst man av visioner till exempel hur de vill att den egna organisationen ska arbeta och
fungera framat i tiden.

Man kan som kommunal chef vara en férebild, men framst géllande arbetssétt och inte i
att vara den store visiondre ledaren som vill foérandra hela organisationen. Kanske ser sig
manga inte direkt som forebild da manga betonar ett delat ledarskap med en

ledningsgrupp eller liknande.

Gallande fragan om det finns storre utrymme for transformativt ledarskap i Sverige har jag

kommit fram till foljande slutsatser:

67



Ja det verkar generellt finns ett storre utrymme for transformativt ledarskap i Sverige, det

ar egentligen bara pa ett omrade, delegering av egna uppgifter, som de tyska cheferna

utmarker sig som mer transformativa. Sveriges mer transformativa karaktéar kan bero pa:

= En kultur som definierad med Hofstedes kulturella dimensioner har ett stérre fokus pa
konsensus, delaktighet och stottande ledarskap (laga poang maskulinitet). Mindre
osakerhetsundvikande vilket kan underlatta att lata medarbetare préva nya saker och
skapa rum for kreativitet. Hoga poang pa skalan njutning/tillfredstallelse vilket kan
leda till en mer optimistisk instéllning.

= Vissa organisatoriska forutsattningar som ett i kollektivavtal normerat
utvecklingssamtal som leder till att medarbetares utveckling maste foljas. Ett starkare
fokus pa medbestammande genom MBL samt ett tankbart tydligare anammande av

New-Public-Management och relaterade verktyg som mal- och resultatstyrning.

Slutligen stalldes fragan om teorin om det transformativa ledarskapet &r lamplig och

anvandbar for att undersoka ledarskap i kommunal forvaltning. Slutsatserna blir som foljer:

Ja det &r lampligt dels da i detta arbete ledarskap i tva kommuner har undersokts och det i
bada funnits indikationer for transformativt ledarskap. Dels ar kommuner en offentlig
organisation och en stor rad studier har undersokt just transformativt ledarskap i offentliga
organisationer.

Anvandbarheten ligger i att se vilka transformativa faktorer som far utrymme med de
organisatoriska forutsattningar som den kommunala kontexten innebdr, samt dven de
begransningar som kulturella skillnader kan utgora. Anvéandbarheten kan i ett vidare steg
anvandas som grund for att vidareutveckla teorin, dess begreppsapparat och

matinstrument for att battre passa pa den kommunala kontexten.

Med dessa fragestallningar har ett bidrag gjorts till teoribildningen bade gallande hur man &r

transformativ i den kommunala kontexten och vilka skillnader som det kan finnas mellan tva

lander. Arbetet for pa sa satt diskussionen vidare bade gallande transformativt ledarskap i

olika organisationstyper och i olika lander. Studien bygger vidare pa den kunskap som

genererats genom en rad tidigare arbeten inom nagra olika omraden:

Universalitet: Studien bidrar till den diskussion som forts om teorins universalitet rérande

olika organisationstyper och nationella kulturer (jmf. Bass/Avolio 1994, Bass 1996, 1997)
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i och med att studien genomforts dels i en organisationstyp som inte undersokts i sa hog
utstrackning och dels genomforts i tva olika lander, men i samma typ av organisation.

e Organisatoriska forutsattningar: En rad studier underséker just de organisatoriska
forutsattningarna for transformativt ledarskap i offentlig sektor (jmf. Tafvelin 2013,
Atwater/Wright 1996, Alimo-Metcalfe/Alban-Metcalfe 2006) och studien levererar
viktiga insikter om forutsattningar och vissa begransningar i kommunal sektor.

e Svar pa kritik: Teorin har kritiserats bland annat for sitt fokus pa heroiska egenskaper
och eventuell risk for felaktigt anvandande av de transformativa faktorerna (jmf. Beyer
1999, Yukl 1999). Studien bidrar till ett besvarande av denna kritik genom att visa att
bade kommunens organisatoriska forutsattningar och aven kulturella dimensioner bade
dampar detta och skapar utrymme for en annan form av transformativt ledarskap.

e Vidareutveckling av teori och matinstrument: Liksom Larsson et al (2003) och Alimo-
Metcalfe/Alban-Metcalfe (2006) har studien delvis modifierat teorin och dess
matinstrument for att battre passa pa undersokningsobjektet och aven foreslagit vidare

forandringar och forbéattringar infor framtida studier.

For vidare forskning ska ocksa tillaggas att en mer omfattande studie med fler intervjuer och
enkater bade till chefer och medarbetare skulle kunna bidra med en &nnu tydligare empiri. Det
som kommer fram i det har arbetet far mer ses som en fingervisning och inte som
generaliserbara ron vare sig for allt kommunal ledarskap eller for skillnaderna mellan olika
lander. Kanske maste man tydligare modifiera fragor som kan tankas locka fram onskvérda
svar hos respondenterna och vara forsiktig med det transformativa ledarskapets positivt
laddade begrepp. Sa kan undvikas att efterfraga en ledarskapsnorm snarare an de intervjuades
faktiska ledarskap. Utifran det skulle man annu tydligare kunna fa fram hur det transformativa
ledarskapet utformas i kommunal férvaltning och dven hur man kan utveckla det vidare for att
ta till vara pa den potential som ett lyckat transformativt ledarskap faktiskt innebar, oavsett

organisationsform eller kultur.
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Bilaga 1 Intervjuguide pa svenska

o o~ wnhoE

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Hur lange har du haft den position du har nu?

Vad har du for utbildnings- och yrkesmassig bakgrund?

Hur manga medarbetare ar du som chef ansvarig for?

Pa vilken niva i kommunen befinner du dig? Leder du aven andra chefer?

Har du gatt utbildningar/besokt kurser inom ledarskap, management, chefskap?

Kan du beskriva hur du framst kommunicerar med dina medarbetar? Har ni fasta
motestider t.ex.? 1H2

Hur och nér pratar du med dina medarbetare individuellt? Nar du talar med dina
medarbetare, sker det framst via telefon, mail eller personligt samtal? Gar du till dem eller
kommer de till dig? 1H2

Utifran vilken logik/vilka kriterier fordelar du uppgifter bland dina medarbetare? IM3
(IM4)

Ar det alltid klart och tydligt vem som har vilka arbetsuppgifter? IM3, IM4

Hur planerar du ditt arbete? Hur langfristigt? (IM1)

Har du &ven operativa uppgifter? Om ja, hander det att du delegerar egna uppgifter till
medarbetare? IM3

Hur ofta och vid vilka tillfallen pratar du om ledarskap med andra chefer? Pratar du dven
om ledarskap med dina medarbetare?

Hur skulle du beskriva din ledarskapsstil? Har du forebilder?

Lat oss prata om verksamhetsmal — hur skapas de och varifran kommer de? Hur ser du pa
verksamhetsmal? Vad har medarbetarna for roll nar det galler att sétta respektive
genomfora verksamhetsmal? 111, 112

Kan du ge ett exempel pa ett verksamhetsmal? 111

Har du en tydlig bild av verksamheten/organisationen i framtiden, sag om 5 ar, som aven
dina medarbetare &r medvetna om? IM1, (111, 112)

Om du tillsammans med dina medarbetare ska genomfora nagot nytt (t.ex. ett nytt beslut,
ett nytt arbetssatt), hur gar du da till vaga? (Mal?) 112, IM2

Om verksamheten stoter pa svarigheter av nagot slag, lat oss saga till exempel
budgetnedskarningar eller nya otydliga uppgifter — hur foérmedlar du det till dina
medarbetare? 113.

Hur ser du pa utrymmet for kreativitet inom verksamheten? Kan du ge exempel? IM4
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Lat oss anta att ett beslut (exempel?) fran hogre ort gar emot dina exempelvis
professionella asikter — hur agerar du da? Hur formedlar du det till dina medarbetare? 114
Upplever du ibland motgangar pa arbetet och kan du ge exempel pa ett sadant tillfalle och
hur du har hanterat det? 115

Hur hanterar du dina medarbetares individuella behov pa arbetet? 116, IH2

Hur tror du att en slumpvis utvald medarbetare skulle beskriva dig som chef? 117

Kan du beskriva situationer pa arbetet nar du kan fungera pa som en forebild for dina
medarbetare? 117

Om nagon medarbetare har gjort fel — hur hanterar du det? (Jag menar inte allvarliga
tjanstefel). Kan du ge ett exempel? IM5

Hur tycker du att det kanns nar medarbetare har tankar eller asikter relaterade till arbetet
som &r valdigt avvikande fran dina egna? IM5

Hur delar du med dig av dina kunskaper till dina medarbetare? IH1

Foljer du och forsoker paverka enskilda medarbetares utveckling? (Coachande) IH1

Hur hanterar du problematiska medarbetare? Med det menar jag alltsa inte nagon som gor
ett fel som jag fragat tidigare, utan som till exempel skapar dalig stamning, osdamja mellan
medarbetare m.m. Kan du ge ett exempel? IH3

Hur mycket vet du om dina medarbetares privatliv, t.ex. om det dr nagot privat som kan
paverka hur de mar eller presterar pa arbetet? IH4 (IH2)

Relaterat till fragan innan, hur hanterar du medarbetarnas behov av privatsfar? 1H4

IF = Inledande fragor

FL = Fragor om ledarskap

Il = Idealiserat inflytande

IM = Inspirerande motivation

IH

= Individualiserad hansyn
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Bilaga 2 Intervjuguide pa tyska

M 0D e

10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Wie lange sind Sie schon in lhrer jetzigen Position?

Was haben Sie fiir einen ausbildungstechnischen und beruflichen Hintergrund?

Fir wie viele Mitarbeiter sind Sie als Fihrungskraft zustandig?

Auf welcher Flhrungsebene befinden Sie sich? Fihren Sie selber Flihrungskréfte, wenn ja
wie viele?

Welche Ausbildungen/Seminare haben Sie zum Thema Fuhrung, Leadership,
Management 0.4. besucht?

Wie kommunizieren Sie mit Ihren Mitarbeitern? Flhren Sie z.B. feste
Abteilungsbesprechungen durch?

Wie und wann sprechen Sie individuell mit Ihren Mitarbeitern? Wenn Sie mit lhren
Mitarbeitern sprechen, machen Sie dies meist per Telefon, Mail oder persoénlich? Gehen
Sie zu denen oder kommen die zu Ihnen?

Nach welcher Logik verteilen Sie Aufgaben unter Ihren Mitarbeitern? (Steuerungslogik)
Ist die Zustandigkeit fir Arbeitsaufgaben unter Ihren Mitarbeitern immer klar und deutlich
geregelt?

Woran richten Sie Ihre Arbeit aus? Wie langfristig?

Wie stark sind Sie noch in operative Aufgaben eingebunden? Wenn ja, wie viel delegieren
Sie eigene Aufgaben an Mitarbeiter?

Wie oft und bei welchen Angelegenheiten tauschen Sie sich mit anderen Fihrungskraften
uber das Thema Flhrung aus? Gibt es Situationen in denen Sie sich mit Ihren Mitarbeiten
dartiber austauschen?

Wie wirden Sie Ihren eigenen Fihrungsstil beschreiben? Haben Sie Vorbilder? Wenn ja
welche?

Sprechen wir (iber Ziele - Wie finden Sie allgemein Organisationsziele? Wo kommen
diese her und wie kommen diese an lhre Mitarbeiter?

Konnen Sie ein Beispiel fur ein Ziel geben?

Haben Sie ein Bild von Ihrer Organisation in der Zukunft, sagen wir in finf Jahren, und
wenn ja ist dieses Ihren Mitarbeitern bewusst?

Angenommen in lhrem Bereich soll irgendetwas Neues eingefuhrt werden, z.B. eine neue
Richtlinie, Arbeitsweise 0.4., wie gehen Sie da vor?

Wenn Sie auf Probleme oder Schwierigkeiten stof3en, sagen wir z.B. Haushaltskiirzungen

oder neue, unprazise Arbeitsaufgaben, wie vermitteln Sie dies Ihren Mitarbeitern?
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19.
20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.
29.

30.
31.

Wie schatzen Sie den Spielraum fiir Kreativitét in Ihrer Organisation/Abteilung ein?
Lassen Sie uns annehmen, eine Entscheidung von oben geht gegen Ihr professionelles
Verstandnis, wie gehen Sie damit um? Wie vermitteln Sie dies Ihren Mitarbeitern?
Erleben Sie auch manchmal einen Misserfolg auf der Arbeit? Kénnen Sie dafir ein
Beispiel nennen? Wie gehen Sie damit um?

Wie gehen Sie mit den individuellen Bedurfnissen Ihrer Mitarbeiter, bezogen auf die
Arbeit, um?

Wenn ich mir zuféllig einen Mitarbeiter aus lhrer Gruppe aussuchen wirde, wie wirde
sie/er Sie als Flhrungskraft beschreiben?

Konnen Sie Situationen auf der Arbeit beschreiben, in denen Sie als Vorbild fir Ihre
Mitarbeiter dienen?

Falls ein Mitarbeiter einen Fehler macht — wie gehen Sie damit um? (Damit sind nicht
ernsthafte Fehler oder Amtsvergehen gemeint). Kénnen Sie dafir ein Beispiel nennen?
Wie gehen Sie damit um, bzw. wie fihlt es sich an, wenn Mitarbeiter gekoppelt an die
Arbeit Gedanken oder Meinungen duRern, die sehr lhren eigenen entgegenstehen?
Wie teilen Sie Ihr Wissen mit Ihren Mitarbeitern?

Inwieweit folgen und beeinflussen Sie die Entwicklung einzelner Mitarbeiter?

Wie gehen Sie mit ,,schwierigen* Mitarbeitern um? Damit meine ich nicht jemand der
einen Fehler macht wie oben, sondern eher wenn jemand fiir schlechte Stimmung sorgt
oder sich mit einem Kollegen streitet usw. Kénnen Sie ein Beispiel nennen?

Wie viel wissen Sie Uber die privaten Umstande lhrer Mitarbeiter?

Wie gehen Sie damit um, dass manche Mitarbeiter auf der Arbeit tiber Ihre privaten
Angelegenheiten/Probleme reden und wieder andere nicht dartiber reden wollen?
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