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Abstract

There is a relationship between confidence in management and personnel satisfaction. The
personnel’s confidence in management can be seen as a fundamental tool which is needed to
ensure the success of the organizations mandate. This study investigates how management
works to create and maintain confidence. The conditions that management has for building
confidence are explored, as well as the significance of leadership in the building of confidence.
The study is based on qualitative research, consisting of face-to-face interviews with six high-
ranking managers within two of Gothenburg’s municipal administrations. The findings of these
interviews are analyzed in light of results from an annual survey in Gothenburg which
measures city employees’satisfaction with working conditions.

The aim of this paper is to ascertain if there are similarities and differences between the
respondents’ experiences and opinions of confidence in relation to the respondents’ own
context.

The results of this study show that confidence is perceived to be a key element in whether a
manager can lead successfully. The process by which confidence is created appears to be
influenced by the contextual framework. The respondents are of the opinion that political
decisions, budget considerations, and organizational culture affect their discretion. An optimal
working relationship with superiors and politicians promotes confidence and a less than
optimal relationship diminishes a manager’s possibilities to win the personnel’s confidence.

Participation is an important factor in a relationship marked by confidence, according to the
respondents. The manager promotes employee participation by offering dialogues and by
creating an open climate. Confidence is created through interaction, which necessitates a leader
being present and available. The organizations informal meetings are therefore an important
forum for managers. The significance of communication and information is highlighted as a
prerequisite in the creation of confidence. Lastly, the manager’s own personal maturity is
emphasized as a crucial aspect in creating confidence. The manager’s self-knowledge and
personal maturity based on experience in and outside of work, affects the quality of the
interaction with employees. This, in turn, affects the employees’ assessment of the manager’s
benignancy and trustworthiness, which are cornerstones of a trustful relationship.

Keywords: Confidence, leadership, NMI, organizational culture, discretion, context



Sammanfattning

Det finns ett samband mellan fortroende for chefen och ndjda medarbetare. FOrtroendet for
chefen kan ses som ett grundlaggande verktyg for att lyckas med verksamhetens uppdrag pa ett
framgangsrikt satt. Vi har i denna studie undersokt hur chefer arbetar for att skapa och
bibehalla fortroende. Vilka forutsattningar har en chef for att bygga upp fortroende samt vilken
betydelse har ledarskap for fortroende. Studien bygger pa en kvalitativ undersokning bestaende
av personliga intervjuer med sex forsta linjens chefer inom tva av Goteborgs Stads
stadsdelsforvaltningar, som vi har analyserat mot resultatet av en arlig enkatundersokning som
syftar till att visa hur ndjda de anstéllda inom Goteborgs Stad ar med sina arbetsvillkor.

Var ambition har varit att utréna om man kan urskilja likheter och skillnader mellan
respondenternas upplevelser och uppfattningar av fortroende i relation till den kontext de
verkar inom.

Resultatet av studien visar att fortroende upplevs som ett grundlaggande element fér chefens
mojlighet att utdva ledarskap. De kontextuella ramarna anses paverka en fortroendeskapande
process. Respondenterna menar att politiska beslut, budget och organisationskultur paverkar
deras handlingsutrymme. En vél fungerande relation till 6verordnade och politiker framjar
fortroendet och en mindre val fungerande relation forsamrar chefens moéjlighet till att skapa
fortroende hos sina medarbetare.

Delaktigheten &r en viktig faktor i en fortroendefull relation anser respondenterna.
Chefen frdmjar medarbetarnas delaktighet genom att bjuda till dialog och skapa ett
Oppet klimat. Fortroende skapas i interaktion, vilket forutsatter en narvarande ledare.
Organisations informella motesplatser &r darfor ett viktigt forum fér chefen. Vikten av
kommunikation och information understryks som en forutsattning for att fortroende ska
vaxa fram. Slutligen poédngteras ledarens personliga mognad som en viktig aspekt av
fortroende. Chefens sjalvkannedom och personliga mognad, grundad pa arbets- och
livserfarenheter, paverkar kvaliteten av interaktionen med medarbetarna. Detta
paverkar i sin tur medarbetarnas bedémning av chefens vélvillighet och palitlighet, vilka
bada utgor hornstenar i en fortroendefull relation.

Nyckelord: Fortroende, ledarskap, NMI, organisationskultur, handlingsutrymme,
kontext, delaktighet
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Inledning

Avsikten med detta kapitel &r att introducera lasaren till denna uppsats och att redogéra
for bakgrunden till var studie. Darefter formulerar vi vart syfte, fragestallningar och
forklarar begrepp som férekommer i uppsatsen och slutligen beskriver vi studiens
struktur och hur den &r disponerad.

Det har blivit en allman uppfattning att forutsattningarna for den offentliga sektorn har
andrats sedan slutet av 1990-talet. Allt fler forskare betonar att det ar en sektor i
omvandling, dar det blir allt svarare att skilja mellan privat och offentligt (Mogyvist,
2005). Privatiseringen inom offentliga sektorn har medfért betydande forandringar av
dessa verksamheters organisatoriska former och styrmodeller. Den privata sektorns
organiseringsteknik och begrepp implementeras och New Public Management har blivit
det dominerande forvaltningsparadigmet.

Samtidigt pekar anda manga forskare pa skillnader mellan offentlig verksamhet och
foretag, enligt till exempel Christensen m.fl. (2004) finns det tre fundamentala
skillnader mellan offentliga och privata organisationer. Offentliga sektorer har en
politisk ledning, ekonomiska vinster &r inte drivkraften och organisationen &r
multifunktionell. Detta innebér att verksamheterna maste ta hansyn till en rad
motstridiga forvantningar, vilket i sin tur ger medarbetarna inflytande, maktutévning
och utrymme for handlingsfrihet. Den kontext i vilken chefen befinner sig har betydelse
for de krav och forvantningar som stélls pa chefer. Organisationsforandringar leder till
nya férvantningar pa chefsrollen och darmed poangteras ledarskap.

Ledarskap kan definieras pa manga olika satt. Det finns en grundlaggande definition
som innebar att ledarskap handlar om en paverkansprocess med syfte att paverka
individers uppfattning och beteende. Huvudskillnaden mellan traditionell och
modernare ledarskapsforskning ar att traditionell ledarskapsforskning ofta betonar det
auktoritdra medan de moderna ledarskapsteorierna har tonat ned det auktoritéra och
istallet framhéver empati och goda relationer i arbetsgrupper (Wolven, 2000). Att
organisationen anvander sig av sitt sociala system blir en viktig faktor for att kunna
utéva kontroll éver sina medlemmar. Fortroende &r ett viktigt element i arbetets sociala
miljo. Forskarna Dirks och Ferrin (2003) anser att fortroende paverkar de anstalldas
prestationer positivt genom att 6ka viljan till samarbete och bidra till en positiv attityd
till arbetet.

Inom Goteborgs Stad erbjuds alla anstéllda att delta i en enk&tundersékning, No6jd
Medarbetare Index (NMI), for att kunna vardera olika delar av sina arbetsforhallanden.
Ar 2006 erbjoéds 33 000 medarbetare att svara p& NMI. En av fragorna i enkéten handlar
om fortroende for sin ndrmaste chef. Detta &r enligt NMI-resultatet i Goteborgs Stad en
kvalitetsfaktor som maste forbattras. Vi ar anstallda inom Goteborgs Stad och har sjalva
fatt besvara enkaten, men vara erfarenheter av hur man arbetar med resultaten skiljer
sig. Var diskussion kring varfor vissa chefer ar mer fortroendeingivande och har storre
trovardighet hos sina medarbetare vackte vart intresse for uppsatsens amne. Vi ville
undersoka hur en chef skapar fortroende och vilka forutsattningar hon behover for att
kunna bygga upp fértroende.

Vi har valt titta ndrmare pa tva stadsdelsforvaltningar for att beskriva hur nagra chefer
arbetar med att forbattra och 6ka medarbetarnas fortroende. Uppsatsen bygger pa en



kvalitativ studie dar vi har intervjuat sex enhetschefer for att ta reda pa deras syn pa
medarbetarnas fortroende.

1.1 Syfte, frAgestallning

Syftet med denna uppsats &r att undersoka chefernas bild av medarbetarnas fortroende
for dem och titta narmare pa hur man inom kommunal verksamhet arbetar med att skapa
fortroende mellan chef och medarbetare.

* Hur skapar cheferna som ingar i denna studie fortroende hos medarbetarna?
* Vilka forutsattningar kan det finnas for chefen att skapa fortroende?
* Vilken betydelse har ledarskapet for fortroendet?

1.2 Begrepp

Vara centrala begrepp ar fortroende, ledarskap, och nojd-medarbetar-index (NMI), vilka
vi i var uppsats definierar enligt nedan. Vara definitioner har vi hamtat ur
forskningslitteraturen, ur uppslagsverket Nationalencyklopedin och fran Statistiska
centralbyran.

Fortroende: 6vertygelse om att man kan lita pa nagon eller ndgot, anvands som
synonym med tillit och tilltro.

Ledarskap: "Att fa folk med sig.” Det kan forknippas med personlighet, till exempel
karisma eller med funktion inom organisationen sasom kommunikation och
beslutsfattande och med kulturell paverkan och da paverkan pa medarbetarnas beteende
och véarderingar. Det rader en viss forvirring mellan begreppen chefskap och ledarskap.
Chef ar en yrkesroll och en formell position medan ledarskap handlar om chefens
formaga att skapa en fortroendefull relation till sina medarbetare. | den héar studien
anvander vi begreppet ledarskap som en funktion av chefskap daremot kommer vi
anvanda begreppen ledare och chef synonymt.

NOjd medarbetar index (NMI): en matmetod for kvalitets- och utvecklingsarbete som
baseras pa en enkatundersokning gjord av Statistiska centralbyran (SCB). | enkéaten
varderar medarbetarna sina arbetsforhallanden genom att ange hur vél de instammer
med olika pastaenden rérande olika aspekter pa dessa. SCB skickar ut blanketterna till
stadsdelsforvaltningar och de 6vriga forvaltningarna, matperioden sker varje ar mellan
den 2 oktober och den 6 november och tva paminnelser gar ut till samtliga deltagare.

1.3 Disposition

I inledningskapitlet presenterar vi en inledning till uppsatsen och uppsatsens syfte och
fragestallning samt uppsatsens centrala begrepp.

| metodkapitlet beskriver vi vart val av vetenskapligt forhallningssatt, forskningsansats
och metodansats. Darefter presenterar vi vart tillvdgagangssatt av datainsamling och
undersokningens validitet och reliabilitet. Vi for en diskussion kring de problem som
funnits. Vi redogor &ven for de avgrénsningar vi valt.



| kapitlet om tidigare forskning redogdr vi for hur tidigare forskning inom omradet ser
ut och den forskning vi valt och anser vara relevant for att kunna utféra och analysera
uppsatsens empiriska undersokning.

| kapitlet med teoretiska utgangspunkter redogor vi for de teorier som vi ser som
relevanta for att kunna utféra och analysera uppsatsens empiriska undersékning.

| kapitlet som handlar om Gdéteborgs Stad redovisar vi delar av NMI-resultatet for hela
Goteborgs Stad 2006, personalidén och ledarskapsidén samt redogér for nagra av
enkatsvaren pa de intervjuade chefernas enheter under perioden 2004-2006.

| kapitlet for resultat och analys redog6r vi for det empiriska material som vi samlat in
genom intervjuer, och for om det stimmer Overens med tidigare forskning och teorier
inom omradet. Vidare fors en diskussion kring vara egna tankar och synpunkter i &mnet.

I slutdiskussionskapitlet redovisar och presenterar vi de slutsatser vi kunnat dra utifran
den analys vi gjort. Kapitlet avslutas med vara forslag till vidare forskning.

2 Metod

| vart metodkapitel vill vi ge lasaren mojlighet att skapa sig en uppfattning om vart val
av vetenskapliga forhallningssétt och vart tillvagagangssatt. Detta kapitel ska aven
hjalpa lasaren att beddma studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Val av understkningsmetod

Forskare kan anvénda sig av tva metoder for att studera ett samhalleligt fenomen,
deduktiv eller induktiv. Skillnaden mellan de tva metoderna ligger i hur de behandlar
forhallandet mellan teori och empiri. Den deduktiva metoden innebér att forskaren utgar
ifran teori for att dra slutsatser av empirin. Den induktiva metoden daremot utgar ifran
empirin for att sedan inrikta sig pa teorin. En kombination av dessa tva metoder kan
bidra till att ny och spdnnande kunskap skapas (Holme & Solvang, 1997). Abduktion ar
ett satt att kombinera metoderna, dar forskaren pendlar mellan teori och empiri for att
gora omtolkningar. Tolkningarna av insamlade data gors med hjélp av en viss
forforstaelse. Vi har utfort var studie utifran abduktionsansatsen da vi har pendlat
mellan befintliga teorier och den insamlade empirin for att besvara studiens
fragestallningar. Det finns en del teorier om begreppen "fortroende och ledarskap”, men
fa teorier behandlar relationen mellan ledarskap och fértroende. Inom offentliga
sektorer ar teorier om fortroende och ledarskap nastan obefintliga. For att fa en béttre
forstaelse for undersokningen har vi under arbetets gang kompletterat och justerat de
teoretiska referensramarna for studien.

Syftet med var studie ar att forsoka beskriva och forstd chefers uppfattning av
fenomenet fortroende och dess betydelses for deras arbete. Eftersom vi vill gora en
beskrivande studie av innebdrder, skapa béttre forstaelse for processer (Backman, 1997)
och fanga méanniskors uppfattningar och upplevelser har vi anvént oss av en kvalitativ
studie. Kvalitativa studier ar noédvandiga for studier av fenomen som &r vaga,



mangtydiga och subjektiva (Wallén, 1993). En kvantitativ studie skulle inte ge samma
resultat.

2.2 Inledande arbete

For att fa svar pa vara fragestallningar och om det tidigare har forskats inom omradet
ledarskap och fértroende, borjade vi med att 1&sa in oss i artikeldatabaser och litteratur.
Dar fann vi att det finns mycket forskning, det har dock varit svart att finna forskning
som ar relevant for var studie av socialt arbete. | databasen Social Abstrakt finns till
exempel mycket forskning kring fortroende inom socialt arbete, men det behandlar
fortroendet mellan behandlare och klient. Vi har darfor fatt soka i flera artikeldatabaser
och darmed kommit att anvanda oss av databasen Business Source Premier. De sokord
som vi anvant oss av ar; trust, confidence, leadership, executives, management. Vid
sokningen fick vi flera tusen traffar pa leadership, executives och management, nagot
farre pa trust. Nar vi sokte pa bade trust och leadership blev traffarna annu farre och da
paborjades arbetet med att salla i de traffar vi fatt for att se om de var relevanta for var
uppsats. Det vi kunnat konstatera ar att forskning kring ”ledarskap och fortroende” ar ett
relativt nytt fenomen och att de resultat vi hittat oftast ar forskning inom privata foretag.
Vi kommer darfor att anvanda oss av det forskningsmaterialet. Under kapitlet tidigare
forskning kommer vi att redovisa den forskning som vi bedomer ar mest relevant for var
undersokning.

| vart sokande efter litteratur om ledarskap och fortroende fokuserade vi pa teorier kring
fortroende och ledarskap, organisationskultur och ledarskap inom offentlig verksamhet.
Det sist namnda ledde oss till teorier om nyinstitutionalism och Human Service
Organisation. Utifran dessa kallor har vi utformat en referensram med teorier som vi har
anvant framfor allt vid bearbetning och analys av insamlade data men dven i viss man
vid utformning av intervjufragorna. Den stora delen av den teoretiska litteraturen har vi
last efter intervjuerna. Vi vet att var forforstaelse paverkar vara uppfattningar och
tolkningar. Genom att vi skaffat oss en del kunskap efter intervjuerna har vi kunnat
analysera och tolka vara data utifran nya perspektiv.

For att komma i kontakt med vara tankta respondenter har vi tagit kontakt med
sakkunniga inom Géteborgs Stad, i och med det har vi genomfort tva
informantintervjuer. Déarefter har vi kontaktat de utvalda stadsdelarnas stadsdelschef
respektive personalchef.

2.3 Urval

Urvalet i var studie ar gjort efter vara avgransningar. Som avgransning har vi valt att
studera fenomenet ledarskap och fortroende i kommunal verksamhet. Som ytterligare
begransning har vi valt tva stadsdelar inom Goteborgs Stads stadsdelsforvaltningar och i
dessa forvaltningar har vi valt tva verksamhetsomraden och tre chefer fran varje
forvaltning. Vi har dven intervjuat tva informanter som arbetar pa Stadskansliet och ar
sakkunniga inom ledarskapsutveckling samt kvalitetsuppféljning.

For att fa kunskap om vad medarbetarna inom Goteborgs Stad anser om fortroende for
sin narmaste chef har vi last rapporterna fran SCB om NMI for aren 2004-2006, samt
studerat resultaten. NMI-enkéaten har under aren 2004-2006 varit uppbyggd pa exakt



samma satt, vilket gor att de aren kan jamféras med varandra. Vi funderade pa, och
gjorde ett forsok, att fa ut svarsmaterialet fran SCB for att géra en egen korning, men
det visade sig vara omgjligt att genomféra inom uppsatsens tidsramar.

For att kunna valja vilka stadsdelar vi skulle analysera narmare tog vi kontakt med
stadskansliet och Niklas Hallerdd, ansvarig for att NMI genomfors. | intervjun med
Hallerod framkom det att det idag finns tva verktyg framtagna for att arbeta med NMI-
resultat. Det forsta &r framtaget av stadsdelsforvaltningen Linnéstaden och det andra &r
en vidareutveckling av det forsta verktyget och har skapats av de fyra norddstra
stadsdelsforvaltningarna Kortedala, Bergsjon, Larjedalen och Gunnared. Nagra av de
stadsdelar och bolag som har forbattrat sina resultat under aren &r stadsdelarna
Bergsjon, Frélunda, Tynnered, Majorna och Orgryte. Men det ar stadsdelen Karra-
RdAdbo som utmarker sig mest genom att vara den forsta stadsdelen som har ett totalt
NMI-medelvérde 6ver 62. Det hogsta totala varde som kan uppnas ar 100 och ett
godkant medelvérde ligger pa 55 (Johansson U, 2006). Det lagsta NMI medelvardet
2006 lag pa 44. Vi har utifran informationen gjort strategiska val, da vi tror att de
stadsdelar vi valt arbetar aktivt kring NMI-resultaten och fortroende. Stadsdelarna har vi
dopt till Citystadsdelen och Radhusstadsdelen, det for att kunna sakra anonymiteten hos
vara respondenter.

Utifran intervjun med Niklas Hallerdd tankte vi intervjua de tva stadsdelarnas
aldreomsorgschefer samt individ- och familjeomsorgschefer. Det blir sammanlagt tre
chefer fran varje stadsdelsforvaltning, for att jamfora vad deras arbete kring fértroende
for narmaste chef bestar i. De utvalda stadsdelsforvaltningarna har bada NMI-resultat
som under aren forbattrats i sin helhet och en av stadsdelsforvaltningarna har dven ett
verktyg som de utfor forbattringsarbetet utifran. For att kunna fa tag pa respondenter har
vi kontaktat ena stadsdelens stadsdelschef och den andra stadsdelens
personalenhetschef. Bade personalchefen och stadsdelschefen ansag att amnet var
intressant och godkénde att vi tog vidare kontakt med enhetschefer och hjalpte oss dven
att komma i kontakt med dessa. Inom stadsdelarnas dldreomsorgsverksamhet var
enhetscheferna positiva till att medverka i en intervju. Inom familje- och
individomsorgsverksamheterna stétte vi pa problem och hade svart att fa tag pa
enhetschefer som kunde ténka sig att stalla upp, aven efter patryckningar fran deras
chefer. Detta medforde att vi intervjuade tre aldreomsorgsenhetschefer fran den ena
stadsdelen och tva fran den andra. Vi lyckades bara intervjua en enhetschef fran den ena
stadsdelens individ- och familjeomsorgsverksamhet. Eftersom vi inte kunde gora en
jamforande studie mellan verksamhetsomradena fick vi omarbeta vart syfte. Urval av
undersokningspersoner ar avgorande for en kvalitativ forskning, da fel personer kan
gora hela undersékningen oanvandbar (Holme & Solvang, 1997).

Vara respondenter &ar sex enhetschefer i tva av Goteborgs Stads 21
stadsdelsforvaltningar. De &r alla kvinnor och de ar mellan 48-65 ar gamla. De har haft
anstallning som chef under 8 till 27 &r och har haft sin nuvarande cheftjanst under 2 till
5ar.

2.4 Intervjuguiden

For att kunna genomfora vara intervjuer har vi utformat en intervjuguide som bygger pa
vara fragestallningar. Den ar uppbyggd enligt en semistrukturerad intervju med
overgripande fragor och forslag till underfragor. Pa sa vis far vi en éversikt och
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mojlighet att halla en rod trad och samtidigt kunna tacka det omrade vi avser undersoka
(Kvale, 1997). Detta skapar en mer dynamisk intervju och ett positivt samspel mellan
intervjuaren och den intervjuade. Var intervjuguide inleds med bakgrundsfragor och
darefter far respondenten definiera begreppet fortroende. Att definiera begreppen &r
viktigt for att kunna skapa en gemensam bild under intervjun, eftersom vi alla bar pa
vara egna tolkningar och forestéallningar om vad begreppen innebar. Under den forsta
intervjun upptackte vi ett behov av att dven fa definierat begreppen ledarskap och chef,
vilket vi sedan kompletterade intervjuguiden med. I kvalitativa studier kan man andra
pa undersokningens upplagg under genomforandet. Undersokningen styrs inte strikt av
forskaren utan det finns Gppenhet mot ny kunskap och forstaelse (Holme & Solvang,
1997). Efter att vi fatt definitionerna dvergick intervjuerna till att férdjupas i hur
fortroende skapas och bibehalls. Sedan ville vi ta reda pa vad det finns for
forutsattningar i verksamhetens organisation, ekonomi, personal och stéd for chefen
samt ledarskapets betydelse for fortroende.

Den kvalitativa metoden har kritiserats for att tillforlitligheten i svaren kan vara lag. I en
intervjusituation skapar respondenten sig en uppfattning om forskaren och vilka svar
hon forvantar sig. Detta kan leda till att respondenten svarar utifran forskarens
forvantningar och inte uppger sina egentliga uppfattningar och asikter (Holme &
Solvang, 1997). Detta har vi forsokt minimera i storsta mojliga man genom att undvika
ledande fragor och att stalla samma fraga utifran olika synvinklar.

2.5 Genomfdrande, insamling och analys

Nér vi hade sammanstallt intervjuguiden och tagit de nédvéndiga kontakterna med
respondenterna och deras chefer sa kunde vi borja intervjua dem. Vi har bade haft
telefonkontakt och mejlkontakt med vara respondenter innan vi traffat och intervjuat
dem. Detta for att de skulle fa information om vad vi skulle komma att prata om. De har
dock inte fatt se vara fragor fore intervjutillfallet.

Intervjuerna har genomforts pa enhetschefernas arbetsplatser och pagatt under en till tva
timmar. Vi har valt att medverka bada tva under intervjuerna och genomfort dem med
stod av bandspelare, for att inte missa viktigt information. Utifran intervjuerna kan vi se
att vara respondenter besvarat fragorna med hansyn till sina olika perspektiv och
intressen. Vi kan dock konstatera att studiens fragestallningar har besvarats. Vi tror att
om vi hade gjort observationer och intervjuer med medarbetarna pa enheterna hade vi
fatt en mer nyanserad bild av chefernas svar. Men vi valde att inte gora det med
anledning av att det inte fanns utrymme inom uppsatsens tidsramar. | vart forsok till
sekundar analys av data fran NMI stotte vi pa problem. De data som vi har haft tillgang
till ar svara att tolka eftersom resultat fran flera enheter sammanslas och verksamhetens
resultat kan innefatta flera enheter som har olika chefer.

Vi har skrivit ut alla intervjuer ordagrant efter bandinspelningarna. Darefter laste vi det
skrivna materialet ett flertal ganger for att se om det fanns monster i form av skillnader
eller likheter i det som definierades och beskrevs. Utifran det teamatiserade vi resultatet
for att sedan kunna analysera det. Ett bra grundmaterial ar nédvandigt for ett bra
slutresultat. Intervjuare ska klara av att sorterar bort intressant material som inte ar
relevant i sammanhanget. Detta &r avgorande for undersokningens tillforlitlighet
(Jacobsen, 1993). Vi har haft ett stort grundmaterial som vi har sorterat med
utgangspunkt fran vara fragestallningar och darefter anvant som analysunderlag. Vi har
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aven tittat pa tva kvalitetsfaktorer, trygghet/trivsel och fértroende, ur NMI. Utifran detta
har vi med utgangspunkt i vara teorier analyserat materialet kritiskt och forsokt
problematisera for att komma fram till den mest rimliga analysen (Kvale, 1997).

| traditionell uppsatsrapport delar forfattarna pa redovisning av resultat och analys, vi dock har

valt att redovisa resultat och analys tillsammans. Det ger uppsatsen en mer éverskadlig bild

samt att den blir mer lattforstalig for lasaren (Backman, 1998).

2.6 Kvalitetskriterier

I vilken utstrackning understkningens resultat kan upprepas kallas for reliabilitet
(Merriam, 1994). Reliabilitet &r enligt Merriam ett problematiskt begrepp i en kvalitativ
studie som vill undersdka innebdrder och upplevelser. Det racker inte att reliabilitet i
undersokningsmaterialet ar hogt utan det kravs aven validitet dvs. att man undersoker
det som ska undersokas.

Reliabilitet/validitet

Vi har i var studie anvant oss av semistrukturerad intervjuform och gjort ljudupptagning
under intervjuerna. Vi har aven stallt fortydligande fragor till de intervjuade for att
kontrollera att vi har uppfattat intervjupersonens tolkningar korrekt och for att prova
tillforlitligheten i svaren (Kvale, 1997). Vi kan darmed sdga att vi har forsokt ha en god
reliabilitet i var studie. Vi tror att det satt vi har bearbetat och den tid vi lagt pa att
analysera materialet bor medfora ett hogt tillforlitligt resultat.

Svarigheter med att genomfara en intervju ar tolkningarna av vad som ar innebdrden i
informationen. Det &r alltid svart med tolkningar eftersom vi alla gor vara tolkningar
utifran det vi har med oss. Vi gor alltid omformuleringar av det vi hor sa det passar vara
erfarenheter och kunskaper. Det handlar om att verifiering av information och
tolkningar ar en vardaglig, normal verksamhet (Kvale, 1997). Om man ska forsoka sig
pa att forsta vad begreppet validitet ar for nagot och for att fa fram vad giltigheten ar
maste man tolka den information som inhamtas ur uppsatsens intervjuer.

For att hoja validiteten har vi bett vara respondenter forklara nyckelbegrepp sasom,
ledarskap, chefskap och fortroende och dessutom har vi under intervjun sammanfattat
deras utsagor. Vi ar medvetna om att vara respondenters utsagor kan ha varit annorlunda
om vi gjorde intervjuerna vid annat tillfalle eller under andra omstandigheter. Dock
utifran upplagget av intervjuerna tror vi att vi har okat reliabilitet och validiteten i
uppsatsen (Wallén, 1993). Antalet deltagande intervjuade och mangfalden i var
informationskalla i vrigt okar ocksa validiteten i var studie.

Kallkritik

Syftet med kallkritik ar att forskaren kritiskt granskar sina kéllor och bedémer
validiteten och reliabiliteten i det insamlade materialet (Wallén, 1993). Respondenterna
i var undersokning arbetar samtliga som chefer och har personalansvar for olika grupper
av medarbetare. Darmed besitter de hog kunskap och kompetens inom det &mne som
undersokningen avser, vilket innebar att empirin har en god validitet. Giltigheten i
respondenternas svar kan dock ha paverkats av deras stravan efter ”social énskvardhet”,
vilket innebaér att de uttalar sig som de tror omgivningen vill och forvantar sig. Darmed
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kanske svaren inte bli helt drliga. Detta kan bero pa intervjupersonernas position i
verksamheten och att i en intervjusituation ar anonymitet inte helt garanterad.

3 Tidigare forskning

Har kommer vi att redovisa den tidigare forskning som vi ser ar viktig for var uppsats.
Urvalet har vi gjort utifran att vi hittat tva storre metastudier och nagra mindre. De
studier vi kommer att redovisa handlar om ledarskap, organisation och fortroende samt
om mellanmanskliga relationer.

I den tidigare forskning vi last in oss pa har vi hittat tva storre empiriska studier vilka
visar att det finns mycket litteratur som behandlar fortroende men fa skrivna empiriska
studier. Studierna har sammanstéllt ett antal forskningsstudier kring &mnet fortroende
och ledarskap vilka har publicerats under de senaste fyrtio aren (Nooteboom & Six,
2003 och Dirks & Ferrin, 2001). Nooteboom och Six (2003) konstaterar &ven att det
saknas en grundlig analys av fortroendeprocesser pa individniva hos manniskor i
organisationer. Detta galler dven forskning kring fortroende i team och fértroende
mellan ledning och medarbetare. Dirks och Ferrin (2001) har i sin forskning studerat
fortroende utifran ett mellanmanskligt perspektiv.

Nagra studier ar forknippade med héalso- och sjukvard och dessa tror vi kan ha mer
gemensamt med de omraden som vi sjdlva har tittat pd an de studier som ar utforda
inom den privata naringssektorn.

Vi har valt att férsoka belysa den tidigare forskningen utifran organisation och utifran
mellanmansklighet pa individniva. Vi har sett att vi kan tematisera tidigare forskning
kring dessa teman, men vi & medvetna om att vara teman gar in i varandra. Ibland &r
det darfor svart att sarskilja under vilket tema forskningen skall finnas.

3.1 Organisationsniva

Nooteboom och Six (2003) for i sin studie ett resonemang kring fortroende- och
organisationsprocess, dar definitionen av fortroende for en person ar baserat pa
fortroendet till den organisation som personen tillhér. Omvant galler dven att
fortroendet for organisationen ar baserat pa fortroendet till personerna i den. Han anser
att om organisationens fortroende ska kunna bli 6verforbart till medarbetarna maste man
engagera dem i organisationens intressen och regler. For att 6ka medarbetarnas
fortroende maste ledarens vision vara i linje med organisationen mal och ledaren ses
som representativ for ledningen. Nooteboom och Six framhaller att om fortroende finns
for ledningen pa arbetsplatsen sa upplevs forandring som nédvéandigt, nagot som gagnar
hela organisationen och att fortroendet inte raseras vid en storre forandring. Slutsatsen
av Nooteboom och Sixs studie blir att fortroende i arbetsteamet paverkas av
interaktionen mellan arbetsteamets medlemmar, nivan av sjalvstandighet samt graden av
deltagande och inflytandet i organisationen. Andersen (2003) poangterar ocksa att
samhdrighet och engagemang med organisationen 6kar om medarbetarna far mojlighet
att skaffa sig kdnnedom om organisationens mal och utveckling. Han anser att "mal,
utveckling och prestation” ar komponenter som ar starkt férknippade med fértroende.
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Dirks och Ferrin (2001) betonar att en lag niva av fortroende for chefen forknippas med
en misstanksamhet mot information och mindre acceptans for uppsatta mal och fattade
beslut, medan en hdg niva av fortroende ckar acceptansen for information, mal och
beslut fran ledningen. Orlikoff och Totten (1999) redovisar i sin studie att cheferna i
studien maste vara medvetna om att bade organisatoriska och mellanménskliga drag,
atagande, grupptillnérighet, ansvarstagande, integritet, kommunikation, forlatelse och
konsekvens mellan handlande och det man séger skapar fortroende i relationer mer an
bara en kansla av bekvamlighet och tillit. De mellanmanskliga dragen kan alltsa vara
orsak till att fortroende urholkas.

3.2 Individniva

I Dirks och Ferrins (2001) studie visar de att fortroende huvudsakligen har en positiv
effekt pa organisationstillhérighet och individuell prestation. Chefen ansvarar for manga
beslut och har inflytande 6ver faktorer som paverkar medarbetarnas arbetstillfreds-
stéllelse. Att leda och fordela arbete och ansvar, ge positiv feedback, ge mojlighet till
kompetensutveckling och utbildning, det 6kar arbetstillfredstallelse och ddrmed
fortroende for chefen. Vilket vi dven ser i studien utférd av Nooteboom och Six (2003).

En studie har kunnat visa pa att fortroende for chefen okar de anstalldas kéansla av
arbetstillfredsstéllelse (Dirks & Ferrin, 2001). Effekten av fortroende visar sig i de
anstalldas upplevelse av rattvis behandling och bedémning, risktagande och
organisationsforandringar. Fortroende framjar de anstéalldas paverkan pa andra,
upplevelser och beteende mellan de anstallda samt de etablerade attityderna. Dessutom
paverkar fortroende de anstalldas prestationer pa ett positivt satt genom att 6ka viljan till
samarbete och bidra till en positiv attityd till arbetet.

Nooteboom och Six (2003) betonar att fortroende ar forknippat med beroende och
risker, det vill sdga att den som ska lita pa ndgon ar beroende av nagon och dér finns en
risk att férvantningen inte blir uppfylld. Vad som avses ar att man generellt inte har
likadant fortroende till alla, vi kan till exempel ha fértroende for en persons kompetens
inom kvalitetsutveckling men inte inom budgetansvar. Andersens (2003) studie om
medarbetares fortroende for chefen kan fortydliga detta genom att visa att det finns ett
starkt samband mellan chefens handlingar och graden av fortroende for chefen.
Medarbetarna uppfattar ledarskap i termer av handling och fortroendet har stark
koppling till chefens handlingar. Man har fortroende for sin chef nér hon genom sitt
agerande och sin handling visar tillit/fortroende for sina medarbetare. De medarbetare
som arbetar ndrmast chefen upplevs i hogre grad ha fortroende for chefen én resten av
medarbetarna. En forklaring till detta kan vara att de ndrmaste medarbetarna har storre
mojlighet att bedoma chefens palitlighet och vélvilja och darmed kan avgéra om de kan
ha fortroende for chefen eller inte.

Totten och Orlikoff (1999) betonar att samstammighet mellan arbetsteamets
medlemmar inte bara ger harmoni utan dven en gemensam identitet och band i
relationen till varandra. Ju mer personalen kanner till om sina chefer och organisationen
ju storre fortroende har de for cheferna och organisationen
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4 Teoretiska utgangspunkter

I denna del av uppsatsen har vi sammanfattat den litteratur vi anvént oss av och som vi
ser som relevant for var studie. Var teoretiska utgangspunkt ar uppdelad i tre delar. Den
forsta delen redovisar teorier om organisationskultur, nyinstitutionalism samt Human
Service Organization (HSO) da dessa teorier kan forklara sardragen hos offentliga
verksamheter. Bada dessa teorier belyser hur organisationens omgivning i form av
regler, véarderingar och normer paverkar beslutprocesser. Den andra delen beror
ledarskap inom offentlig verksamhet och tredje delen i kapitlet behandlar &mnet
fortroende och dess betydelse for ledarskap.

4.1 Organisation och ledarskapsteorier

Inom de sa kallade traditionella organisationsteorierna star planering, organisering,
order och kontroll i fokus. Byrakratin ansags darfor vara den styrmodell som
mojliggjorde rationalisering inom organisationen (Hatch, 2002). Pa den tiden utgick
forskarna fran att omvarlden var relativt stabil och forutsagbar. | borjan av 1900-talet
vaxte det fram en méangd organisations- och ledarskapsteorier. Frederick Taylors, Henri
Fayols och Max Webers teorier har haft stor paverkan pa dagens arbetsledning och
verksamhetsstyrning. Dagens organisationer verkar i en omvéarld som kénnetecknas av
komplexitet, oforutsagbarhet och risktagande. Byrakrati och detaljstyrning anses vara
otillréckliga styrmodeller for att kunna méta och hantera organisationens nya behov och
darmed ifragasatts traditionella forestallningar avseende organisationsstyrning.
Modernistiska styr- och kontrollteorier betonar istéllet styrning och kontroll av
organisationens medlemmars beteende fOr att minimera egennyttiga intressen och gynna
organisationens intresse. Kulturstyrning forlitar sig pa de underforstadda varderingar
som bestdmmer individernas beteende (Hatch, 2002).

4.2 Organisationskultur

Definition av organisationskultur

Framgangen hos de japanska foretagen under senare delen av 1900-talet har véckt
intresset for organisationskultur. Begreppet organisationskultur har férandrat synen pa
hur féretag och organisation bor styras. Utifran detta perspektiv ar organisationen en
mansklig konstruktion dar sociala processer och symboliska aspekter bestdimmer
individens beteende och dédrmed organisationens riktning. Organisationskultur ar idag
ett centralt begrepp i organisationsteorin, men i litteraturen finns det manga olika
tolkningar av begreppet. Enligt Hatch (2002) ar organisationskultur ett svardefinierat
begrepp. Forestallningen om att dela nagonting med andra gruppmedlemmar &r mycket
central i organisationskulturen.

Christensen m.fl. (2004) menar att organisationskulturen ar nagonting som sitter i
vaggarna” och &r forenad med socialisering och de moraliska ramarna for vad som &r
lamplig beteende vilket Iagger grunden for 6msesidig tillit och gemensamma
varderingar inom verksamheten. Kultur enligt Alvesson (2001) star inte bara for sociala
strukturer, beteende och vanor utan ocksa for betydelsen och innebérden av handlingar
och traditioner. Han definierar organisationskultur som de inneb&rder och
forestéllningar som medlemmarna inom organisationen delar och uttrycker i symboliska
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former, till exempel fysiska objekt, handlingsmdnster och sprakbruk.

Kultur och organisationsstyrning

Alvesson (2001) menar att den kulturella innebdrden skapar och styr tdnkandet,
handlandet och kanslorna och darfor ar viktig ndr man studerar organisationen och
organisationsstyrningen. Hur manniskor inom organisationen uppfattar sina roller och
relationer i forhallande till organisationens ledning avgor hur en organisation fungerar
(Sandberg, 2001). I mer kunskapsintensiva organisationer kan ledningen inte styra sina
medarbetares beteende utan det galler att organisationsledningen kan paverka
forestallningar, idéer och tolkningar. | modern ledarskapsforskning betonas dérfor
vikten av de kulturella aspekterna inom ledningen och organisationsstyrning. Att tala
om ledarskap som “management by meaning” dvs. styrning av innebdrder tonar ned de
traditionella styrningsrollerna som planering, organisering och kontroll papekar
Alvesson (2003). Kommunikation blir darfor en viktig framgangsfaktor for ledaren och
far en okad betydelse inom organisationen.

Ett forum for kulturell paverkan inom organisationer & métena pa arbetsplatsen, dar
forestallningar, tolkningar och varderingar skapas och reproduceras. Ledaren kan
genom explicit kommunikation skapa gemensamma bilder av framtiden och 6ka
delaktigheten. Medarbetarnas delaktighet i organisationen ar en viktig aspekt av det
idéstyrda ledarskapet. Delaktighet innebér att man ser sig sjalv som bérare av
verksamhetsidén vilket ger upplevelsen av tillhérighet (Sandberg, 2003). Vidare att en
stark organisationskultur antas ha en positiv effekt pa motivation, ansvarstagande och
vi-kansla inom organisationen, vilket i sin tur kan paverka verksamhetens resultat
positivt (Alvesson, 2001).

Ledningen av organisationen paverkar kulturen, men ledarskapet agerar ocksa inom den
kulturella kontexten (Alvesson, 2001). Organisationskultur styr och satter granser for
ledar- och chefskap. Ledarens handlande maste stimma 6verens med de kulturella idéer
som rader pa arbetsplatsen och darmed kan man séga att &ven de underordnade
bestdammer inom vilka ramar ledaren agerar (Alvesson, 2001).

Kultur kan aven enligt vissa forskare vara en kalla till konservatism och déarmed
utvecklings- och férandringshammande. Alvesson & Berg (1988) menar att
medarbetarna socialiseras in att tro pa vissa forestallningar om vad som ar ont och gott
eller ratt och fel utan att alternativa tolkningar &r tillatna.

Subkulturer

En organisationskultur kan ses som enhetlig eller som konstruerad av manga
subkulturer. Den dominerande kulturen formar centrala véarderingar som delas av de
flesta av organisationens medlemmar. Organisationen behdver inte vara sérskilt stor for
att subkulturer ska skapas. Subkulturerna &r ofta knutna till organisatoriska enheter,
sasom avdelningar eller olika yrkesgrupper. De kan ocksa skapas genom att
organisationens medlemmar inte &r lika lojala mot verksamheten. Informella sociala
grupperingar inom organisationen kan skapa och utveckla normer och vérderingar som
gynnar personliga mal istallet for organisationens syfte (Hatch, 2002 & Sandberg,
2003).
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4.3 Manniskovardande organisationer

Nyinstutionalism behandlar forhallanden mellan organisationen och dess omgivning och
belyser betydelsen av den kontextuella omgivningen for organisationen. Omgivningen kan
stalla tekniska och ekonomiska krav pa organisationen. Den kan dven stalla sociala och
kulturella krav. Detta innebar att organisationen anpassar sig till samhallets normer och regler
och darmed maste den spela en bestamd roll for sin omgivning (Johansson, R. 2002).
Organisationens har ett beroendeforhallande till omgivning, vilket leder till att den maste
framsta som korrekt och rationell for att kunna fa resurser till sin 6verlevnad. Johansson menar
att organisationen maste uppratthalla en legitimerande struktur samtidigt som det dagliga
arbetet anpassas till praktiska situationer. Inom offentliga verksamheter &r legitimitet fran
omgivningen en avgorande faktor for 6verlevnad. Medlemmar i organisationen maste darfor
handla i linje med omgivningens krav och organisations policy.

Lipsky (1980) har behandlat forhallanden i méanniskobehandlande organisationer, Human
Service Organisation (HSO). Han har introducerat teorier kring "grastrosbyrakrater” som avser
de medarbetare som har rétt att fatta beslut i méte med klienten. Grasrotsbyrakraters arbete
kannetecknas av kontakt med ofrivilliga klinter och i det métet har de stor handlingsfrihet for
att tillampa organisationens policy och tolka lagar. En grasrotsbyrakrat maste ta hansyn till
Klientens individuella forutsattningar, organisationens villkor och de resurser den forfogar ver
samt lagar och regler. Overordnare har ingen direkt insyn i grasrotsbyréakraters arbete.
Manniskor ar dessa organisationers "ramaterial” och darfor ar grasrotsbyrakraters uppgifter
bade komplexa och oforutsagbara. Handlingsfriheten ar forutsattningen for grasrotsbyrakraters
arbete. Lipsky (1980) menar att grasrotsbyrakraters uppdrag kraver hansynstagande till den
manskliga dimensionen och darfor maste de gora personliga tolkningar av regler och lagar.
Alexandersson (2006) papekar att den 6kade handlingsfriheten dkar sannolikheten att
professionens personliga normer och varderingar styr arbetet i motet med kunden/klienten och
inte formella regler och lagar. Det handlingsutrymme som grasrotshyrakrater har, forsvarar
organisationens kontroll av det dagliga arbetet och darfor blir gemensamma varderingar och
normer viktiga for organisationen. Normativ kontroll och varderingsdiskussioner ar bésta
styrnings-modellen for grasrotsbyrakrater anser teoretiker inom HSO. I en relation eller
normativ styrning har ledarskapet och ledaren en central roll.

I en institutionaliserad organisation finns ett antal faktorer som begransar ledarens
handlingsutrymme, till exempel interna och externa regler, politiska beslut,
kunden/klientens krav samt tillgangen pa de resurser som kravs for att utfora sitt
uppdrag. Ekman (2003) menar att organisatoriska kontexter ger chefen tillgang till
resurser som hon forfogar 6ver men sétter &ven granser for dennes handlingsutrymme.

4.4 Ledarskap inom offentliga sektorer

Ledarskapet inom offentliga sektorer kdnnetecknas av hég grad av komplexitet och
omvéxling (Christensens m.fl., 2004). Ledarskap och fram for allt forsta linjens chefer
inom HSO har enligt Wolmesj6 (2005) en klamsits i organisationen. Det stélls olika
krav pa chefen fran deras ledning, medarbetare, kunder/klienter och dven andra i
organisations omgivning. Dessutom har HSO genomgatt stora forandringar de senaste
aren. Detta har forandrat ledarrollen och medfort nya krav pa ledarskapet.

Under senare ar har en hel del kritik riktats mot ledarskapet inom den offentliga sektorn,
manga anser att det ar bristfalligt och otydligt. Wolmesjo har i sin forskning papekat att
begreppet "tydlighet” har fatt en framtradande roll i definitionen av ett gott ledarskap
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inom HSO. Hon anser att det ar kopplat till de senaste arens forandringar inom
offentliga sektorer och 6vergangen fran regelstyrning till malstyrning.

Christensen m.fl. (2004) menar att ledaren inom offentliga verksamheter arbetar inom
en komplex struktur och darfor maste ta manga olika hansyn som delvis kan vara
motstridiga, samtidigt som kravet pa tydligare ledarskap dkar. Kontextens betydelse
betonas ocksa av Wolmesjo (2005) och hon menar att tre olika faktorer kan paverka
ledarens beteende; krav, begréansningar och val. Med krav menar Wolmesjo
forvantningarna pa ledaren, uppstallda mal och byrakratiska forfarande. Begransningar
ar de externa och interna faktorerna som inskranker ledarens handlingsfrihet, vilket kan
vara lagstiftning eller resurser och val ar graden av ansvar for viktiga beslut. Wolmesjo
(2005) belyser i sin avhandling sambandet mellan chefernas upplevelse av sin roll som
ledare och forandringar i den organisatoriska kontexten. Hon lyfter fram tre aspekter
som paverkar upplevelsen av otydlighet:

e Okade krav pa delaktighet fran medarbetarna och kunder/klienter.

o Att fler medarbetare &n tidigare har hogskolutbildning och dérmed stéller hogre
krav pa ledaren.

e Krav pd samstammighet och likhetsstravan fran politisk niva.

Hur ledaren upptrader i olika sammanhang och hur de utfor olika uppgifter ar kopplat
till olika ledarstilar. Christensen m.fl. (2004) delar in ledarstilarna inom offentlig sektor
i tva kategorier, en instrumentell ledarstil som ar uppgifts- och malorienterad, och en
institutionell ledarstil som &r relationsorienterad och lagger stor vikt vid kommunikation
med medarbetarna och deras delaktighet. Christensen m.fl. anser att man inte kan séga
vilken ledarstil som &r mest framgangsrik inom offentliga verksamheter utan olika
ledarstilar hor samman med olika kontext, det vill sdga ledarskapet &r
“situationshestamt”.

4.5 Ledarskap och fortroende

Det finns ingen enhallig definition av begreppet fortroende, men nagot som i de flesta
definitioner betonas ar individens positiva forvantningar pa motpartens handlingar
(Bergmasth & Strid, 2006). Fortroende poéngteras i relationer dér det forekommer
samarbete. Nyckelfaktorer vid samarbeten ar sarbarhet och osakerhet. Det faktum att en
aktor antar en sarbar position behover inte innebéra att denne har fortroende for den
andra parten, utan det kravs dven att man har positiva forvantningar betréffande
motpartens beteende (Johansson, I-L., 2006). Fortroende mellan manniskor kan paverka
uppslutningen bakom gemensamma varderingar och darmed underlatta samarbete
mellan parter (Norreklit m.fl., 2006). Néar fortroende ersétts med misstroende och tvivel
okar kontrollbehov och da minskar kéanslan av sjalvstandighet och sakerhet anser
Norreklit m.fl.

Fortroende utgor grunden i relationer med 6msesidig social paverkan anser Ekman. Det
ar darfor viktigt for fortroendetagaren att vara medveten om forvantningarna och tolka
och forsta dem pa ratt satt. Manga ganger ar forvantningarna implicita och darmed
svartolkade (Bergmasth & Strid, 2006). Darfor ar kommunikation ett viktigt verktyg for
att forklara sammanhang och tydliggéra forvantningar. Bergmasth & Strid (2006) anser
att regelbunden kommunikation och uppvaktning ar tva grundlaggande faktum i den
fortroendeskapande processen pa organisationsniva. Med kommunikation menar
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forfattarna utbyte av information mellan parterna och uppvaktningen innebar béttre
kannedom om motparter genom att observera och imitera motpartens beteende i olika
situationer. Aven Ekman (2003) anser att kommunikation &r av stor betydelse for
ledarskapet da den anvands som ett paverkanselement. Att som ledare lata sig paverkas
genom samtal och social samvaro lagger grunden for fortroende. Smaprat som
kommunikationsmedel kan leda till att relationer uppstar och fortroende vaxer fram
samt att gemensamma tolkningar skapas. Fortroendetagarens kompetens, valvilja och
integritet ar andra viktiga faktorer for en relation byggd pa fortroende. Kompetens &r
enligt Bergmasth & Strid (2006) fortroendetagarens handlingsférmaga att utfora sitt
uppdrag i enlighet med forvantningarna. Valvilja innebér att fortroendetagare ska vara
synlig och narvarande. Att vara lyhord, rattvis, halla sina 16ften och vara palitligt ar
tecken pa fortroendetagarens integritet.

Fortroende och tillit &r avgorande for en langsiktig relation (Tamm & Luyet, 2006).
Ledarens formaga att skapa langsiktiga relationer inom och mellan organisationer ar en
viktig framgangsfaktor for verksamheten. Enligt Ekman ar fortroende en hornsten for
ledarskapet. For att kunna skapa fortroende som ledare maste man “leva som man lar”.
Kaufmann & Kaufmann (2005) har ocksa poangterat fortroendets betydelse for
foretagsledarens arbete. De menar att medarbetarna vérderar chefens integritet och
moral hogre &n beslut och kommunikationsformaga eller kreativitet. Fem
nyckeldimensioner kannetecknar enligt forfattarna tillit:

e Integritet betyder att personens handlande éverensstammer med dennes retorik
och enligt forfattarna ar detta det viktigaste elementet i fortroendeskapandet
mellan tva individer.

e Kompetens handlar om hur personen kan leva upp till de férvantningar som
hon/han atar sig.

e Konsistens innebdr att personen ar forutsagbar i olika situationer och inte &ndrar
sina grundlaggande forhallningssatt beroende pa omstandigheterna.

e Lojalitet visar personens vilja att stalla upp for en annan person utan
opportunistiska motiv.

e Oppenhet handlar om att en person inte undanhaller betydelsefull information
och talar sanning.
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5 Resultat och analys

Vi kommer i detta kapitel att ge en kort beskrivning av de tva stadsdelarnas
organisationsstrukturer och presentera de intervjuer vi har genomfort. Vi redovisar
resultatet av tva faktorer inom kvalitetsomraden “trygghet/trivsel” och “fértroende” som
mats i NMI, for de enheter som ingar i undersékningen. Vidare redogor vi for
Goteborgs Stads ledarskaps- och medarbetaridé. Vi har utifran det empiriska materialet
valt att redovisa intervjuerna utifran tre teman; definition av fortroende, forutsattningar
for fortroende samt frdmjande och hindrande faktorer for fortroende. Under varje tema
diskuterar och analyserar vi det redovisade materialet. Da vi valt att lata vara
respondenter vara anonyma &r dven citaten anonyma.

Goteborgs Stad bestar av kommunfullméaktige med stadskansliet som ar 6verordnat
kommunens 21 stadsdelsndmnder, fackférvaltningar samt ett antal bolag. (Ur Géteborgs
Stads hemsida) De verksamheter som ingar i undersokningen har olika geografisk- och
organisationsstruktur.

Radhusstadsdelen har en befolkning som uppgar till cirka 10 000 personer varav de
flesta ar bosatta i tatorten. Stadsdelsforvaltningen har cirka 800 personer anstallda. Har
nedan visas stadsdelsforvaltningens organisationsbild:

Organisationsplan
Stadsdelsndmnden
Rad — Presidie |
Nimndsekr/Utredare I Socialt utskott |
MAS Stadsdelschef
! Barn- och
; ungdomsberedning
|

chefer

T Resultatenhets- |

Resultatenhets-

chefer

TResultatenhets- |

Funktionshinder

chefer

Verksamhets- .?erksamhets- Verksamhets- VYerksamhets-| Ekonomichef Personalchef

chef chef chef chef Ekonomi

Aldreomsong Firskola/skola Individ- och Fritid Samhallsbyggnad | Folkhalsa
Familjeomsorg Kultur IT

Varksamhets- | Information
service Kansli

Resultatenhets-

chefer

| Citystadsdelen bor cirka 30 000 innevanare. Citystadsdelen ger precis som
Radhusstadsdelen service till de boende i form av forskola, grundskola, socialt stod,
fritid, kultur, aldreomsorg och omsorg om funktionshindrade och pa stadsdels-
forvaltning arbetar drygt 2000 personer. Har nedan visas Citystadsdelsforvaltningens
organisationsbild:
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Stadsdelsnamnd

Stab Stadsdelschef

Ekonomiavdelning

Personalavdelning

Individ o Familjeomsorg

Funktionshinder Aldreomsorg

Forskola/Skola

5.1 NMI

Goteborgs Stad anvander sig av en enkatundersékning som kvalitetskontroll N&jd-
medarbetar-index (NMI) for att fa reda pa om ansvarig chef arbetar med
kvalitetsutveckling i verksamheten, enligt uppgift fran Niklas Hallerdd. Vidare vill man
ta reda pa om medarbetarna &r néjda med sin arbetssituation. Enligt Goteborgs Stad har
cheferna ansvaret for att skapa en tillfredstallande arbetssituation dar medarbetarna kan
utvecklas. Enkatundersokningen for medarbetarna (NMI) ar till for att ta reda pa hur
medarbetarna vérderar olika delar av sina arbetsforhallanden. Undersokningen ger ett
resultat som alla enheter som deltagit inom Goéteborgs Stad kan analysera och sedan
arbeta vidare med genom att skapa ett atgardspaket for vad som bor forbattras. Ett annat
syfte med NMI &r att olika enheter ska kunna ta del av varandras goda exempel.

Enkatundersokningen, enligt uppgift fran Niklas Hallerod, har genomforts fran 1999
och under aren fram till 2004 har den genomgatt en del férandringar. Sedan 2004 har
NMI varit uppbyggd med samma faktorer. Enké&tresultatet visar en minskning av
medarbetarnas ndjdhet betraffande kvalitetsfaktorerna "arbetstillfredsstéllelse” och
"mangfald/jamstalldhet” fran 2004 till 2006. Daremot har néjdheten hos medarbetarna
legat kvar pa samma niva ar fran ar gallande faktorerna under kvalitetsfaktorn
“erkdnsla”. Under de dvriga kvalitetsfaktorerna som till exempel “delaktighet”,
“arbetstakt” och "trygghet” har medarbetarnas ndjdhet utvecklats positivt. |
undersokningen for ar 2006 har rapportforfattaren och undersokningsledaren Ulrika
Johansson (2006) kommit fram till att fyra av de tretton kvalitetsfaktorerna som
medarbetarna svarat pa har férandrats positivt i férhallande till aret innan och resterande
nio bedémer hon vara oférandrade. Johansson ser att de for Géteborgs Stads
betydelsefulla kvalitetsfaktorer “fortroende” och “ersdttning” aven visar en positiv
forandring i forhallande till forgaende ar. Det hon ser som prioriterade omraden ar
“ersattning”, "arbetstakt”, "fysisk arbetsmiljo” och "fortroende”. Angaende
"fortroende” konstaterar hon effektmattet ar hogt i hela Géteborgs Stad och dess
betygsindex har dkat sedan undersékningen 2005.

Johansson (2006) gor en analys av att faktorn "fortroende for chefer och ledning”

formodligen kan 6kas genom ett forbattringsarbete av kvalitetsfaktorer med ett hogt
effektmatt. Den kvalitetsfaktor som man i undersokningen kan ses ha ett hogt effektmatt
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ar "arbetsillfredstallelse”. FOr att analysera medarbetarnas ndjdhet (NMI) har vi valt att
redovisa tva faktorer, min narmaste chef visar fortroende for mig och jag har fortroende
for min ndrmaste chef, under kvalitetsfaktorerna “trygghet/trivsel” och "fértroende”.
For att fa fram nagot jamforande underlag har analys gjorts av de intervjuade chefernas
enheter och Goteborgs Stads totala medelvérde for varje fraga. Analys och jamforelse
har gjorts for en tidsperiod pa tre ar, det vill sdga 2004-2006. Detta for att vi anser att
dessa faktorer tillsammans med vara teorier hjalper oss i var analys av undersoknings-
materialet.

Nar vi analyserar hur medarbetarna inom de enheter som vara respondenter &r
enhetschefer for har besvarat faktorerna min narmaste chef visar fortroende fér mig som
medarbetare och jag har fortroende for min narmaste chef, kan vi se att de vid den
tidpunkt da de besvarat faktorn har ett hogt fortroende for sin narmaste chef och att de
anser att deras ndrmaste chef visar fortroende for dem. Vi &r medvetna om att
medarbetarna har besvarat enkaten under tidsperioden oktober till november varje ar
och ska da bedéma hur det senaste aret varit. En osakerhetsfaktor ar om faktorn
besvarats korrekt genom att bedoma aret som gatt eller om man svarar for hur det ar just
nu, alltsa utefter dagsformen. Vissa av respondenter ar chefer for flera enheter och ar
inte forsta linjens chefer for alla enheter, utan har organiserat delar av sin verksamhet
med ytterligare en chefsniva under sig. Detta innebér att alla medarbetare inom den
enheten inte har vara respondenter som sin narmsta chef. Vara respondenter har dven
framfort att det kan finnas en osdkerhet hos medarbetarna om vem man uppfattar som
sin narmsta chef, da det finns funktioner som bitradande och samordnare inom deras
verksamheter.

Nedanstaende tabeller visar resultatet fran NMI- undersokning betraffande
kvalitetsfaktorer; jag har fortroende for min chef och min chef visar fértroende for mig,
for totalt hela Goteborgs Stad samt de sex enheter som ingar i denna studie.

Jag har fortroende fo6r min narmaste chef

6 || - — 02004
H 2005
4 - — [@2006

NMI-medelvarde
(6]

1 2 3 4 5 6 7

1 Goteborgs stads totala medelvéarde
2-7 resopndernternas enheters medelvarde

Figur 1: Data ur Goteborgs Stads intranat, resultatet av NMI fran ar 2004 till 2006.
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Min narmaste chef visar fortroende for mig som medarbetare

6 | 002004
5 | W 2005
[2006

NMI- medelvarde

1 2 3 4 5 6 7

1 Goteborg stads totala medelvarde
2-7 respondenternas enheters medelvarde

Figur 2: Data ur Goteborgs Stads intranét, resultatet av NMI fran ar 2004 till 2006.

5.2 Ledarskap och medarbetarskap inom Goéteborgs Stad

For att fa kunskap om hur Goteborgs Stad arbetar med chefs- och ledarskapsfragor har
vi intervjuat Eva Bergvall pa CLU (Centrum for Ledarskap Utveckling) som &r knutet
till stadskansliet. En del av deras arbete &r att tillhandahalla en kommungemensam
handlingsplan. | handlingsplanen framgar att man ska identifiera medarbetare som vill
bli ledare, hjalpa till att rekrytera nya ledare och utveckla kommungemensamma
utbildningar for ledare. Det finns en kommungemensam ledarbank med personer som ar
villiga att ta pa sig ledaruppdrag, eller som redan ar chefer och soker nya uppdrag. Vid
rekryteringen av nya ledare kan CLU vara behjélpliga med olika tester for att se om den
tankta ledaren passar for uppdraget. Kompetenskriterier for ledare gors i samarbete med
medarbetare, chefer och facket. CLU arbetar dven med végval, vilket ar nar chefer
sjalva vill sluta eller om en stadsdelsforvaltning vill avveckla chefer, da & CLU med i
ett forebyggande syfte.

Ledarskapsidén som finns inom Goteborgs Stad bestar av fyra delar och anger en
overgripande princip for hur ledarskap inom koncernen bor utévas. Den forsta delen ar
ledningsfilosofi, som bland annat handlar om att leda genom malstyrning utifran
gGteborgarnas behov och dnskemal. For att kunna genomfora det behovs ett tydligt och
handlingskraftigt ledarskap och ett styrsystem for planering, uppféljning och
utvardering. Som ledare bor man skapa motivation och engagemang hos medarbetarna
som starker deras kreativitet och samarbetsformaga. Den andra delen handlar om att
formulera strategier for verksamheten, faststélla operativa mal for att sedan félja upp
och utvérdera resultat samt utveckla en larande organisation med en bra arbetsmiljo.
Del tre handlar om kraven som stalls pa ledaren. Det ar bland annat att som ledare vara
lyhord, forandringsbenégen, positiv, 6ppen, flexibel, vara klar och konsekvent samt
kunna stimulera medarbetarnas delaktighet. Den fjarde delen handlar exempelvis om att
Goteborgs Stad behdver finna nya ledare och att ledare ska ges mojlighet till personlig
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utveckling.

Foérutom ledarskapsidén finns en medarbetaridé/personalidé och den handlar om
medarbetarens grundldggande varderingar. Att man som medarbetare ska vara delaktig i
verksamhetens mal och utveckling samt vara medveten om att ens inflytande
understyrks i detta dokument. Medarbetararbetet inom Géteborgs Stad ar grundat pa
mal och principer som kompetensutveckling, medinflytande, samverkan, intern rérlighet
samt bel6ning.

5.3 Definition av fortroende

Respondenterna har definierat ordet fortroende pa ett mangfasetterat satt. Begreppet ar
inte obekant for dem och det saknas inte idéer och asikter om vad fortroende innebar for
deras ledarskap. Ett tydligt moénster i respondenternas definition av fortroende ar dock
att det ar ett mycket betydelsefullt element i ledarskapet. Detta ges mot bakgrund av
deras egna erfarenheter och utifran hur de sjalva skulle uppleva sin situation om de inte
hade fortroende for sin chef.

”Jag gar alltid till mig sjalv forst och hur jag vill bli behandlad. Jag har ocksa en chef
och jag vill kunna ga till min chef och ha en 6ppen dialog, vaga kritisera. Att min chef
ser mig, lyssnar pa mig och ger berém.”

Respondenten framhaller att det ar viktigt att vara lyhord och rattvis som ledare men
aven att visa uppskattning och ge feedback. Det goda ledarskapet uppmuntrar och visar
respekt och skapar ett Oppet klimat. Detta menar respondenten dven ar en forutsattning
for att kunna skapa fortroende bland medarbetarna:

’Rent konkret handlar det kanske om att anfortro sig och lita pa. ... till exempel om jag
i fortroende har berattat ndgonting for min chef, da vet jag att beroende pa vad det
handlar om stannar det mellan oss eller vet jag att det blir atgardat.”

Fortroende uppstar nar ledaren kan handla och/eller avsta fran att handla, beroende pa
vad situationen kraver. Att ledaren tar tag i det hon far hora i fortroende poangteras av
flertalet chefer i var studie. Andersen (2003) har i sin studie visat att det finns ett starkt
samband mellan chefens handlingar och graden av fortroende for chefen. Medarbetarna
i Andersens studie uppfattar fortroende i termer av handlingar sa som uppskattning, att
chefen erbjuder handledning och kan lésa problem. | var studie bekréftar vara
respondenters svar Andersens forskningsresultat. Att man som chef ska finnas till och
att ge stod och végledning nar det behovs papekas av samtliga respondenter.

?Jag tror aven att fortroende kommer om man ar med om jobbiga saker tillsammans.
Sen tror jag att det ar valdigt viktigt att man bjuder pa sig sjalv sa pass mycket att folk
vet var man star. Till exempel att de kan rakna ut vad jag kommer att saga innan de ens
har stéllt sin fraga.”

Kaufmann & Kaufmann (2005) anser att personens forutsagbarhet &r en grundlaggande
faktor i en fortroendefull relation. Uttalandet ovan tolkar vi som ett tydligt exempel pa
Kaufmanns definition av fortroende. Respondenten menar dven att fortroende handlar
om att vara en tillganglig och tydlig ledare. Det &r ett uttryck for ett 6msesidigt
forhallande mellan fortroende for chefen och forstaelse for dess handlingar och tankar
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vilket bottnar i en gemensam verksamhetskultur. Enligt Christensen m.fl. (2004) &r
organisationskulturen nagonting som “sitter i vagarna” och &r férenat med socialisering
och de moraliska ramar for vad som &r l[amplig beteende. Dessa faktorer lagger grunden
for émsesidig tillit och gemensamma vérderingar inom verksamheten.

For att som ledare vara vardig medarbetarnas fortroende sa ska ens handlande vara
begripligt och ens avsikter uppfattas som goda. Ledaren maste kunna férmedla en vi-
kansla” till sina medarbetare for att kunna leda dem. En annan viktigt aspekt som lyfts
fram av respondenterna ar medarbetarnas upplevelse och tolkning av chefens handlingar
och avsikter

’Fortroende handlar om att medarbetarna kanner att chefen haller pa oss och arbetar
for att vi ska fa vara kvar.”

Fortroende bottnar i erfarenheter; positiva erfarenheter skapar och 6kar fortroende och
negativa undergraver det. Fortroende handlar ocksa om att man litar pa den andre
partens formaga och goda vilja (Norreklit m.fl., 2006). Inom offentliga verksamheter
kan motstridiga mal och uppdrag upplevas som hotande for medarbetarna. Politiska
beslut, lagar och regler styr verksamheters handlande samtidigt som legitimitets krav
fran omgivningen har stor betydelse for organisationen. Detta far konsekvenser for vilka
insatser som anses vara nodvandiga i verksamhetens fortsatta arbete. Ledarens uppgift
ar att kunna skapa konsensus mellan det politiska uppdraget och omgivningens
forvantningar samtidigt som medarbetarna ska k&nna att deras fortsatta arbete och
arbetsvillkor inte hotas. Citatet ovan understryker detta och respondenten anser att
medarbetarna maste kanna att chefen forsvarar deras arbete och existens vid
forandringar for att kunna ha fértroende for henne.

Sammanfattningsvis kan vi se att begreppet fortroende tolkas av vara respondenter som
chefens formaga att i handling och retorik visa tydlighet och forutséagbarhet och skapa
"vi-kédnsla” pa arbetsplatsen, kunna ge feedback, framja delaktighet och att vara
narvarande och rattvis. Fortroende tolkas som en 6msesidig mellanménsklig relation av
vara respondenter som kan byggas genom dialog och kommunikation och darmed
forutsétter en nérvarande ledare.

5.4 Forutsattningar for fortroende

Organisatorisk kontext

Chefen verkar inom en omgivande kontext som skapar villkor och férutsattningar for
dennes arbete. Med kontext menar vi sammanhang av yttre och inre faktorer som
personal, ekonomi, arbetstakt, lagar och regler osv. Forutsattningar kan bade underlatta
och forsvara utévandet av ledarskap. | var studie har vi stallt frigan om pa vilket satt
den organisatoriska kontexten paverkar chefens mojlighet att skapa fortroende.
Forutséttningar i form av bland annat budget, personal och organisationsstruktur kan se
olika ut for olika chefer och paverkar deras utrymme i det fortroendeskapande arbetet.
Respondenternas upplevelse av sitt handlingsutrymme varierar mycket men det finns en
samstammighet i att de maste anpassa och forandra verksamheten utifran de givna
uppdrag och de resurser som organisationen forfogar dver. De uttrycker alla en vilja och
ambition att utveckla och forbattra arbetet parallellt med att effektivisera och
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rationalisera det. Respondenternas svar pa fragan om hur deras arbetsvillkor och
forutsattningar paverkar mojligheten att skapa fortroende skiljer sig dock markant.

De flesta av vara respondenter anser att krav pa effektivisering och rationalisering
paverkar fortroendet for chefen. Respondenterna uppger att ledarens forutsattningar i
form av ekonomiska resurser, politiska beslut, beslut fran 6verordnade samt
medarbetarnas samarbetsvilja paverkar deras majligheter att kunna skapa fortroende och
bibehalla det. De lagger dock olika stor vikt vid de olika faktorerna. Nagra andra
respondenter svarar att chefens forutsattningar och deras handlingsutrymme inte
paverkar medarbetarnas fortroende for dem. De menar att forutsattningar ar en
existerande verklighet som finns och forandras hela tiden. For att chefen ska kunna
skapa fortroende maste hon 6ka forstaelse och kunskap om organisationens villkor
bland sina medarbetare. Medarbetare som kanner till chefens handlingsutrymme och
forutsattningar har i storre utstrackning fortroende for chefen anser dessa respondenter.
Respondenternas uttalande stimmer éverens med Orlikoff & Totten (1999)
forskningsresultat. De har i sin forskning visat att medarbetarnas kdnnedom om chefens
organisatoriska forutsattningar 6kar dennes mojlighet att bygga upp fortroende for bade
sig sjalv och organisationen.

Jag kan inte se nagot yttre som skulle paverka min méjlighet att bygga upp ett
fortroende bland mina medarbetare. Jag kan inte se mer &n att det ar jag sjalv som i sa
fall kan vara boven. For jag har mandat och jag kan tala om vad jag tycker ar fel. Man
har en grundtrygghet som séger att det har maste jag sta ut med eller det har maste jag
gora ndgonting utav. ... Alla regler som vi har ar till for att tillampas men ibland méste
man vika ifran dem nar det galler personliga relationer. Nagon kan vara i krissituation
vilket gor att den personen behdver stod pa ett annat satt... Som medarbetare forstar
man inte alltid att vi ocksa har ett samarbete pa ledningsniva. Det ar olika nivaer pa
ledningsgrupper och om inte jag har ett bra samarbete uppat och goda relationer sa
blir inte det bra ner i verksamheten. ... Jag maste saga att jag har haft véldigt goda
forutsattningar. Jag har en oppen relation med min narmaste chef och det har jag ocksa
de gangerna jag har haft behovet av att ha det gentemot stadsdelschefen. Men det inte
alltid man sympatiserar med alla i namnden.”

Respondenten tycks sdga att hennes erfarenheter bade yrkesmassigt och personligt
underlattar for henne att agera utifran den verklighet som existerar. Thylefors menar att
de krav som stalls pa chefen internt och externt skapar rollkonflikter. Men att
rollkonflikter kan férebyggas om relationen mellan chefen och de olika aktérerna
bygger pa fortroende (Axelson och Thylefors, 1996). Uttalandet sager ocksa att
respondenten véljer sin vag och sina l6sningar utifran vad situationen kréaver, vilket vi
tolkar som att chefen inte alltid f6ljer de regler och bestdammelser som egentligen styr
arbetet. Hallsten och Tengblad (2006) sager att en chef bor forlita sig pa sin mannisko-
kdnnedom och inte bara pa regelverk. Detta kanske &r mer mojligt och accepterat inom
offentliga sektorer, dd man anser att ett manniskobehandlande arbete kraver stérre
handlingsfrihet utifran komplexiteten i de manskliga métena.

Johansson (1997) anser att det finns ett antal begransningar for ledarens
handlingsutrymme, till exempel interna och externa regler, politiska beslut, samt
tillgangen pa de resurser som kravs for att uppdraget ska utforas. Ledarens
handlingsutrymme paverkas av den organisation hon verkar i och den kultur som rader
dar. Respondenten anser att hon har méjlighet att paverka den interna kontexten.
Paverkansmojligheten ligger i en 6ppen kommunikation bade uppat och nedat i
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verksamheten. Pa sa vis skapar hon forstaelse for sina handlingar och far acceptans for
dem. Respondenten kanner att hon har stod och uppbackning fran sina 6verordnade men
medarbetarnas forstaelse for hennes beslut och handlingar ar dock inte lika stor. Detta
tolkar hon som att medarbetarna inte &r inférstddda med vilka beslut och
paverkanskanaler som finns inom organisationen. Det tolkar vi som att respondenten har
en idealbild av hur ledaren ska agera, utifran de kontextuella forutsattningarna. Denna
bild stalls mot den verklighet som hon dagligen méter och darfor uppfattas hennes
uttalande dubbeltydigt. Respondenten markerar ocksa att hon inte kan paverka politiska
beslut, men anser inte att hennes handlingsutrymme paverkar hennes majlighet att
bygga fortroende bland sina medarbetare.

Det finns bade likheter och skillnader mellan de kontexter som vara respondenter
arbetar inom. Medarbetarnas sammanséttning utifran kén och utbildningsbakgrund ser
likartad ut. Déremot har stadsdelstillhdrighet en viss betydelse for vilka ramar och
resurser verksamheterna tilldelas. Enheterna i Citystadsdelen upplevs vara mer
hierarkiskt uppbyggda och dar finns fler chefsnivaer an i Radhusstadsdelen.

”’| november 2005 visade det sig att min ekonomi inte skulle racka for kommande ar. D&
borjade jag med min lokala samverkansgrupp och diskuterade laget med dem. Sedan
borjade vi jobba tillsammans med detta. Vi sag till att ingen behévde sluta pa grund av
besparingarna utan vi l6ste det genom pensionsavgangar. Medarbetarna var med och vi
l6ste det galant. For medarbetarna géller att fa tillgang till information. De vet att jag
aldrig doljer nagonting. Under alla dessa ar har jag aldrig gjort det utan jag har varit
valdigt tydligt med att informera om det som kommer att handa.”

Vi tycker oss kunna se att respondenten lagger tid och energi pa att skapa samsyn och
acceptans for sina beslut. Detta gor hon utifran de formella och informella
kommunikationsvagar som finns och skapats inom verksamheten. Respondenten har
arbetsplatstraffar och verksamhetsmoten med sina medarbetare, men hon betonar aven
att hon &r narvarande och tillganglig pa arbetsplatsen. Respondenten har valt att ha en
platt organisation utan nagot mellanled. Fa beslutsnivaer staller stora krav pa chefens
kommunikationsférmaga vilket var respondent poangterar. Enligt Alvesson (2001) ar
moten pa arbetsplatsen en form for kulturell paverkan, dar forestallningar och
varderingar skapas. De explicita och implicita kommunikationerna fran ledarens sida
avgor hur omgivningen uppfattar henne budskap och handling. Utifran Alvessons
beskrivning kan man séga att respondenten anvander sig av kulturstyrning och déar drar
hon nytta av den platta organisationsstrukturen som skapar nérhet till medarbetarna. Vi
kan anta att hon far stort stod for sina beslut dven vid rationalisering och nedskérning da
respondenten engagerar medarbetarna i beslutprocessen.

En annan respondent poéngterar ocksa arbetsplatskulturens betydelse for fortroende.
Daremot tycker hon inte att ekonomiska forutsattningar och krav fran uppdragsgivarna
kan paverka fortroendet for henne. Hon menar att ledaren kan fa sina medarbetare att
inse fakta och uppskatta hennes arbete trots effektivisering och budgetsaneringskrav.

’Forutsattningar handlar om ett dmsesidigt arbete och att man inte fran borjan
bestammer sig for att henne vill vi inte ha. Man maste ge personen en chans. Sa ar det
ofta att vara chef, man utsatts for det. Det var tufft att sla sig in och jag méarkte att det
fanns lite tolerans. Mitt huvuduppdrag var att rata upp budgeten. Det ar inte den béasta
forutsattningen for en chef, att borja réja och dra ner men med tiden har de sett att det
inte var sa dumt att ligga pa plus heller och att det ibland kan vara vettigt att dra ner.”
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Sandberg (2003) sager att ledarens handlande maste staimma Gverens med de kulturella
idéer som rader pa arbetsplatsen och darfor bestams ledarens beteende av forvantningar
fran underordnade. Respondenten hade stora svarigheter med en av sina grupper. De
accepterade inte henne som chef och motarbetade henne pa olika sétt. Hon uppger att
gruppen hade arbetat lange tillsammans och hade en stark gruppledare som de
egentligen ville ha som sin chef. Samtidigt skulle hon gora stora besparingar for att
reducera ett budgetunderskott. Besparingsatgarderna ansags inte som nodvéndiga i
gruppen utan som en forsamring av tidigare arbetsvillkor. Arbetsgruppen hade
arbetsplatstraffar med chefen, men i Gvrigt hade de inga andra motesforum da de hade
olika arbetstider.

Christensen m.fl. (2004) menar att inom institutionaliserade organisationer kan man via
symboler visa vilka institutionella véarderingar som ar viktiga for organisationen och
dess medlemmar. Det kan till exempel vara expertis, beslutseffektivitet, rattssakerhet
eller representativitet. Vi kan spekulera i att avstandet till arbetsgruppen forsamrar
chefens forutsattningar att bli insatt och forsta den kulturella koden inom arbetsgruppen.
For att kunna forandra etablerade normer och varderingar i en grupp maste ledaren
lagga tid pa att kommunicera de nya varderingarna och normerna med gruppen och
aven vara lyhord for gruppens standpunkter. En annan mojlig véag kan vara att fa med
sig de informella ledarna om det inte rader en konkurrenssituation mellan dem, vilket
det gjorde i det har fallet. Christensen skriver att kulturellt ledarskap inte behdver utévas
av den formella ledaren utan det kan vara en stark informell ledare som framhalls till
foljd av till exempel sin yrkeskompetens. Detta forsvarar chefens arbete att leda
gruppen och fa acceptans for sina beslut.

’Medarbetarna har ocksa ett ansvar. Nar jag vill ha information eller nar de haller
ihop och inte sager som det &r da kan jag kanna att jag ar i underlage. Tillit ar
omsesidigt och man har inte sa stort val utan man maste ga harifran varje dag och tro
att medarbetarna gor sitt arbete. Jag hoppas att medarbetarna vet att jag gor sa gott
jag kan nar jag ar pa mitt rum.”

Aven citatet ovan ar ett exempel pa organisationskulturs betydelse for chefen och for
ledarskapet. Gruppens vérderingar blir de sociala principer som utgdr grunden for vad
som ar ratt eller fel (Hatch, 2002). Vilken information som kan lamnas vidare till chefen
har de flesta grupper en tyst 6verenskommelse kring. Den som bryter mot
Overenskommelsen riskerar att stétas ut av gruppen och forlora andras tillit.
Medarbetarnas dubbla lojalitet gér att man kan handla utifran vad man anser vara béast
for kunden och klienten samt kringga de regler och lagar som finns for uppdraget. Vi
tolkar uttalandet som respondentens betoning pa chefens begransade handlingsutrymme
for att leda sina medarbetare. Wolmesjo (2005) poangterar ocksa att medarbetarnas
Okade sjalvstandighet inom offentliga sektorer férsamrar chefens kontroll 6ver vad som
gors. Darfor ar kommunikation mellan chefen, medarbetare och brukare och
informationsutbyte fran bada sidor mycket viktigt. Mogvist (2005) menar ocksa att
chefsarbetet handlar om att entusiasmera, skapa meningsfullhet kring malen och
overtyga medarbetarna sa att de forstar organisations mal och vill leva upp till dessa.

Forsta linjens chefer stalls infor skiftande krav, fran politiker och 6verordnade chefer a
ena sidan och medarbetare och kunder & andra sidan. Samtidigt maste chefer som ska
rationalisera och uppna maluppfyllelse tillgodose medarbetarnas krav pa en 6kade
flexibilitet och medbestdmmande. Wolmesjo (2005) tycker att chefer som befinner sig i
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den har ”klamsitsen” riskerar att hamna i lojalitetskonflikt. Respondenten ger uttryck for
hur hon hanterar detta dilemma och att en 6msesidigt fortroende mellan henne och
medarbetarna underlattar hennes arbete och kontakten med medarbetarna.

Vara respondenter har alla i olika utstrackning varit med om organisationsférandringar
under de senaste aren. Det rader delade meningar om hur organisationsférandringar
paverkar respondenternas arbete och majlighet att skapa fortroende. Alla ar dock eniga
om att organisationsforandringar kan paverka chefens fortroende bland medarbetarna.
Nagon av respondenter tycker att de har kunnat bygga upp fortroende hos sina
medarbetare och detta inte har paverkats negativt av organisationsférandringar i nagon
stOrre utstrackning. Flera forskningsresultat har visat att forandringsviljan 6kar om
medarbetarna har fortroende for ledningen — da upplever de férandringen som
nodvandig och bra for organisationen (Nooteboom & Six 2003). De flesta av vara
respondenter anser daremot att organisationsforandringar kan hindra eller rasera
fortroendet mellan chefen och medarbetare.

’Omorganisation paverkar fortroendet. Man litar inte pa att det kan bli béattre. Det ar
svart att fa medarbetarna att se att det kan bli forbattringar utifran
effektiviseringskrav.”

Respondenten menar att omorganisationer kan rasera fortroende och forsvarar chefens
arbete. Hon anser att standiga forandringar, aven om det ar sma forandringar, har skapat
forandringstrétthet hos medarbetarna och det kan leda till 6kat avstand mellan chefen
och medarbetarna. Respondenten tycker att det ar svart att argumentera for forandringar
som nagot positivt och utvecklande eftersom arbetsgruppens sammansattning férsvarar
detta. Hon tar aven upp en annan aspekt som paverkar forandringsviljan och det &r
gruppens utbildningsniva. Enligt respondenten &r medarbetare med Iag utbildningsniva
mindre benégen att byta arbetsplats och arbetsuppgifter och har ofta arbetat i manga ar
pa en och samma arbetsplats. Nagra andra respondenter har uttryckt samma uppfattning
och menar att det ar lattare att skapa och bibehalla fortroende bland hogutbildade
medarbetare, da de har en forforstaelse for beslutsvagar och chefens handlingsutrymme.
Vi har funderat kring de motstridiga svaren betr&ffande fértroende och
organisationsforandringar. VVara respondenter har skilda erfarenheter av hur fortroende
kan paverkas av organisationsforandringar. Vi antar att de senaste arens
rationaliseringar speciellt kring arbetstakt och arbetssituation har slagit olika mot olika
verksamheter och att vissa arbetsgrupper drabbats hardare an andra.

’De ekonomiska forutsattningarna ar avgorande. Man ror sig i en ragang dar man
sjalv anser vad man kan sta for. Jag kan inte saga till mina medarbetare att det inte gar
langre utan maste vara lojal mot mitt uppdrag. Maste géra det sa bra som majligt och
det satter sig ibland pa min insida. Jag ser att det ar svarare att inge fortroende nar
folk ror sig i granslandet for vad de orkar. Vi ar ingen hejaklack som kan sta och saga
kom igen nu tjejer.”

Respondenten anser att de ekonomiska ramarna ar helt avgérande for att hon ska fa
trovardighet hos medarbetarna och for att kunna bygga upp ett foértroende. Ansvaret for
att leda arbetet och verkstélla beslut ligger hos chefen, samtidigt maste hon gora de
besparingar och rationaliseringar som dverordnande chefer alagger henne. En chefs
"klamsits” tas upp i uttalandet, respondenten anser att fortroende for henne paverkas
negativt da hon maste genomfora rationaliseringar som hon anser orimliga.
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Majoriteten av respondenterna i var studie anser sig kunna ha en dialog med sin chef
gallande beslut som de sedan ska verksstalla men inflytande Gver den politiska nivan
upplevs pa olika satt utifran stadsdelstillhorighet. | var intervju med chefer fran
Radhusstadsdelen uppger respondenterna att deras samarbete med politikerna i
stadsdelen fungerar val. De upplever att politikerna lyssnar pa dem och stravar efter
samsyn och Okat samforstand. Gemensamma aktiviteter for politiker och chefer planeras
in och da deltar dven forsta linjens chefer. Detta ser vara respondenter som vardefullt
och viktigt nér de ska implementera beslut och utféra olika uppdrag. Chefer och
politiker kan ha olika syn pa resursfordelning och prioritering vilket kan leda till att
chefer hamnar i lojalitetskonflikter och etiska stallningstaganden. Wolmesj6 (2005)
anser att det &r nodvandig att politiker och tjanstemén har en fungerande dialog. Hon
har i sin forskning kunnat se att politiker och tjansteman som inte har en valfungerande
dialog har helt olika uppfattningar om vem som styr och fattar beslut.

| Citystadsdelen rader inte samma samarbetsanda med politikerna i alla falla inte pa den
niva som vara respondenter arbetar. Vi tolkar respondenternas svar som att politikerna
befinner sig langt fran verksamheten. En av respondenterna séager till exempel att
hennes medarbetare inte tycker att hogre chefer och politiker ar insatta i den verklighet
som rader pa deras arbetsplats. Vi kan tanka oss att stadsdelarnas ekonomiska
forutsattningar kan ha paverkat respondenternas upplevelse av relationen till den
politiska nivan. | dagslaget har Radhusstadsdelen en god ekonomi med plus i budgeten
men situationen i Citystadsdelen &r annorlunda.

Medarbetarna paverkar ocksa chefsarbetet enligt Johansson (1997) da deras
handlingsutrymme &r stort i decentraliserade offentliga sektorer pa grund av arbetets art
och komplexitet.

”Jag brukar saga till mina medarbetare, ni maste tala om for mig vad som inte funkar
och inte sparka pa smalbenet. Jag kan ocksa bli battre som alla andra.”

Citatet kan tolkas som ett uttryck for medarbetarnas paverkan och inflytande pa
ledarskapet. Ledarskap handlar om ett 6msesidigt beroende dar chefens
handlingsutrymme minskar om hon inte har medarbetarnas acceptans. En central faktor
for fortroende &r kommunikation mellan parter for att kunna skapa en insikt i varandras
villkor och med tiden utveckla gemensamma mal och normer. | litteraturen om
fortroende markerar man att det finns en konflikt mellan kontroll och fortroende.
Kontroll innebar en misstro som kan paverka bade den som kontrollerar och den som
kontrolleras, vilket innebér att samarbetet mellan parterna forsvaras.

En fundamental forutsattning for en organisations framgang ar att verksamhetens vision
och mal ar tydliga. Mal och vision klargor forvantningar pa och riktningen for
organisationen och leder darfor till battre prestation och effektivitet. Nooteboom & Six
(2003) anser att forskningen visar att fortroendeskapande processer paverkas av
tydlighet i mal och vision. Aven Andersen (2003) har kunnat se starka samband mellan
medarbetarnas kannedom om verksamhetens mal och vision och graden av fortroende
for chefen. Mal och uppfdljning anvands som en styrmodell inom offentliga
verksamheter. Uppféljning som relateras till de gemensamma verksamhetsmalen som
ledare och medarbetare tillsammans har formulerat uppfattas inte som kontrolimedel,
eftersom man kanner sig delaktig i och ansvarig for dem.

Respondenterna anser att deras arbete med att formedla vision och tydliggéra mal for
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verksamheten ar avgorande for att de ska betraktas som kompetenta och kunniga ledare,
vilket i sin tur 6kar medarbetarnas fortroende for dem. De anser &ven att en gemensam
forstaelse ar nyckeln till en effektiv organisation.

Vi arbetar mycket med mal och vara processer. Det ar ocksa en tydlighet i varfor vi
ar har, vart vi ar pa vag. Namnden lagger ut uppdrag till oss och utifrdn dem skriver vi
mal fér var verksamhet och sedan far varje avdelning formulera sina mal utifran de
overgripande malen.”

Mal och resultatstyrning 6kar medarbetarnas handlingsutrymme och detta innebér att
man som medarbetare behover ha god forstaelse for uppdraget. Chefen maste
mojliggora reflektioner kring mal och vision for att skapa samsyn och samfarstand kring
malen. Vara respondenter anser att de lagger stor vikt vid att tydliggdra mal och vision.
Nagra av respondenterna har forklarat hur detta arbete gar till. Det finns variationer
kring hur det organiseras i praktiken dven om retoriken ar detsamma. En respondent har
enligt ovanstaende citat delegerat ansvaret att formulera sina mal till medarbetarna pa de
olika avdelningarna. En annan uppger att hon avsatter en heldag och aker ivag med sin
personal for att arbeta med gruppens mal.

Sammanfattningsvis kan vi saga att enligt majoriteten av vara respondenter har den
organisatoriska kontexten stor betydelse for den fértroendeskapande processen. De
anser att faktorer som budget, personalsammanséttning, arbetstakt, politiska beslut,
organisationsforandring och medarbetarnas handlingsfrihet och organisationskultur
paverkar deras mojlighet att skapa fortroende. Nagra av respondenterna i var studie
anser dock att fortroende kan skapas oavsett resurser och villkor for verksamheten. De
menar att fortroende handlar om en 6msesidig mellanménsklig relation. Om chefen kan
overtyga medarbetarna om sin valvillighet far hon deras fortroende. Alla respondenter
ar daremot eniga om att poangtera vikten av kommunikation kring mal och vision som
ett fortroendeskapande element.

Négra av respondenterna tar upp ledarens personliga mognad som en viktig aspekt i
fortroendeskapande processen. De menar att en chef som &r trygg i sin roll och &r
sjalvmedveten har battre forutsattningar att fa medarbetarnas fortroende. En chef kan
lata sina medarbetare vaxa och ta plats, om man som chef inte kanner sig hotad av dem.

Ledarskapets betydelse for fortroende

Ledarskap har over tid fatt en allt mer framtradande stéllning i chefsrollen. Flertalet av
respondenterna har en mycket positiv syn pa ledarskapet och det framhavs som viktigt i
deras dagliga arbete.

Det ar valdigt mycket roligare att leda dem &n att chefa. Jag vill att mina medarbetare
ska utvecklas och ta ansvar och jag kan vara bollplank och komma med idéer om hur
personen ska l6sa olika situationer.”

’Jag ar inte chef utan jag ar ledare. Chef &r jag ibland. Jag ger min personal en bra
grund att sta pa och ser till att de kompetensutvecklas och ges mojligheter... Idag skoter
man allting sjalv, atta avdelningar, atta olika féretag brukar jag saga. De skoter sig
helt och hallet sjéalva. Jag lagger mig inte i deras arbete 6verhuvudtaget men jag finns
dar om de behdver hjalp.”



Uttalandena beskriver de forvantningar och krav som finns pa nutida chefer. Det
handlar om att som chef kunna vara delegerande och demokratisk. Att kunna motivera,
uppmuntra och 6vertyga sina medarbetare att agera i en viss riktning. Chefen ska ocksa
visa uppskattning och ge feedback. I ovanstaende citat finns en tydlig betoning pa
relationen mellan chefen och medarbetaren och att chefen bidrar till sina medarbetares
utveckling. Ahltorp (2003) séger att ledarskap ar en paverkansprocess som utvecklas i
samspel med medarbetarna.

Respondenterna gor en enhetlig definition av chefskap och anser att chefskapet ar
kopplat till makt och mojlighet att fatta positiva och negativa beslut. Chefskap &r en
position som man blir tilldelad och &r férenat med befogenheter och ansvar for
organisationens mal och budget. Men de ger inte en enhéllig definition av begreppet
ledarskap. Flertalet anser att ledarskap handlar om att vara synlig och nérvarande och att
ge medarbetarna mojlighet till ansvarstagande och utveckling. En av respondenterna
jamstéller daremot ledarskap med karisma och menar att det ska utévas av dem som har
behov att fa med sig sina ahorare pa sina idéer. Den typ av karismatisk ledare som
respondenten syftar till &r exempelvis en frikyrkopastor som med sin predikan kan ta
med sig hela forsamlingen och dar det inte lamnas utrymme for ifrdgasattande. Inom en
organisation behover inte ledaren styra sina medarbetare pa det séttet anser
respondenten.

’Det ar svart att svara pa den har fragan, for att jag tror att man skulle kunna klara sig
utan att vara den har karismatiska, om organisationen ar valfungerande. Sa vill jag
lamna det kanske lite mer at presidenter och pastorer att vara karismatiska... och chef
ar kopplat till organisation, en tjanst, benamning eller etikett. Organisation i sig ar
valdigt viktigt. Man har egentligen tittat for lite pa hur det fungerar organisatoriskt. Jag
tror att man kunde 16sa mycket om man la lite tid och energi pa att se dver
organisationen och understka och mata och géra uppféljningar.... Det har ar inte sa
enkelt, en chef bjuder upp till allt det har och anda fungerar inte i gruppen utan
gruppen mar kanske béttre av en auktoritar ledare.”

| ovanstaende citat poangteras den fungerande organisatoriska strukturen for att kunna
skapa goda resultat. Vi tolkar att respondenten anser att det finns en risk med chefer
som ser sig sjalva som ledare, ndmligen att de kan tappa fokus och handla i egoistiskt
syfte. Respondenten betonar tydlighet i roll och funktion for bade chefen och
medarbetarna for att chefen ska kunna planera och organisera arbetet.

Alvesson (2001) menar att det ar svart att skilja mellan ledarskap och chefskap i
praktiken och att de flesta nutida organisationer drivs av en kombination av
ledarskap/chefskap. Detta har flera av respondenterna papekat. Det ar ocksa som sa att
det inom politiskt styrda organisationer har blivit allt vanligare att anvanda begreppet
ledarskap istéllet for chefskap. Vad man lagger i de tva begreppen ar oklart men enligt
Goteborgs Stads Ledarskapsidé ar ledarens uppgift till exempel att ”skapa motivation,
engagemang och arbetsgladje hos sina medarbetare”. De krav som man inom Goteborgs
Stad staller pa ledare &r bland annat att de ska "arbeta genom andra”, det vill sdga pa ett
positivt sétt ta till vara och utveckla sina medarbetares kompetens och arbetsvilja och
gora dem delaktiga och medansvariga i verksamheten (Ledarskapsidé fér Géteborgs
Stad). | ledarrollen ingdr inte bara den traditionella chefsrollen utan dven uppgiften att
skapa sammanhang eller budskap som paverkar manniskors tankar och handlande.
Enligt Ahltorp (2003) har ledarskap en mer djupgaende paverkan pa medarbetarna &n
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chefskap. Hatch (2002) séger ocksa att organisationen maste anvanda sig av sitt sociala
system for att kunna ha kontroll éver sina medlemmar.

Med detta satt att se pa verksamhetsstyrning blir fortroendet mellan chef och
medarbetare av stor betydelse. Bergmasth & Strid (2006) menar att en organisation som
verkar i en osaker omvarld maste lagga stora resurser pa kontroll i syfte att reducera
oonskade handlingar ndr individerna inom organisationen inte har fortroende for
varandra. Detta kan man tolka som att fortroende for ledaren minskar behovet av
kontroll och detaljstyrning. Dagens organisationer inte har rad och majlighet att
prioritera strikt kontroll av sina medarbetare utifran hur den organisatoriska kontexten
ser ut.

Cheferna i var studie utifran intervjusvaren kan delas in i tre kategorier. Den forsta
kategorin av cheferna anser att ledarskap ar den viktigaste chefsfunktionen. Den andra
kategorin anser att ledarskap &r viktigt, men inte lika viktigt som planering och
uppfdljning av organisationens uppdrag. Sedan anser tredje kategorin av cheferna att
ledarskap skapar otydlighet i roller och uppgifter.

Karaktariskt for de olika chefstyperna ar graden av relationsorientering kontra uppgifts-
och malorientering som de anvander sig av. Relationsorienterade ledare fokuserar pa att
skapa goda relationer till sina medarbetare. Hon har fértroende for sina medarbetare och
tar individuell hansyn. Uppgifts- och malorienterade ledare lagger tyngdpunkten pa att
planera, ge instruktioner och kontrollera. Det som framtrader i var studie &r att bada
ledarskapsstilarna anvéands av de intervjuade cheferna men i storre eller mindre grad.

Sammanfattningsvis kan vi sdga att nagra av respondenterna upplever arbete inom
expertomradet som mer konkret och utvecklande. For andra anses relationen till
medarbetarna och graden av medarbetarnas delaktighet vara framgangsfaktorer. En av
de intervjuade cheferna vill inte anvanda ordet ledare och ledarskap. Hon ifragasatter
den vikt och utbredning som dessa begrepp har fatt inom offentliga verksamheter.
Respondenten anser att introducering av dessa svavande och otydliga idéer har skapat
problem och missnéje bland medarbetarna. Okande sjukskrivningar pa grund av
utbrandhet och stark stress bland chefer skulle forhindras om man istallet tittade mer pa
styrning och organisationsstrukturen. Respondenten &r i mycket stérre grad uppgifts-
och méalorienterad och anser att dar ska chefens fokus ligga. Ovriga respondenter
betonar ledarskapets betydelse for att bygga fortroende men lagger anda olika vikt vid
vilken grad ledarskap eller chefens andra uppgifter i form av planering och organisering
paverkar fortroendet for chefen.

5.5 Faktorer som framjar fortroende

Utifran intervjumaterialet kan vi se att respondenterna pavisar vilka faktorer som
framjar eller hindrar fortroendet. | ovanstaende kapitel har vi redovisat de
forutsattningar som cheferna ansag paverka fortroendet. Dér framkommer att Oppet
klimat, delaktighet och narvarande ledare &r faktorer som framjar fortroende. De har
aven pekat pa faktorer som hindrar fortroende. De faktorerna som majoriteten av
respondenterna ndmner &r; ekonomi, lokaler, arbetstakt, arbetstider, politiska beslut,
medarbetarnas utbildningsbakgrund och anstéllningstid samt organisationskultur.
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Vi har i tidigare kapitel under organisatorisk kontext redovisat de hindrande faktorerna
och hur respondenterna anser att dessa paverkar fortroende. Darfor kommer vi inte att

fordjupa oss mer i de hindrande faktorerna. Vara respondenter anser att de i framjande
elementerna har storre paverkansmojligheter vad det galler att kunna skapa fortroende.

Fortroende och dppet klimat

Fortroende forknippas med mojligheten till en éppen och arlig dialog dar parterna i
dialogen har tilltro till varandras vélvillighet och ddarmed kan ge och ta emot kritik.
Inom ledarskaplitteraturen finner man mycket om dppet klimat och ledarens ansvar i att
satta normen for detta. Vara respondenter &r alla eniga om att ett 6ppet klimat ar en
viktig faktor for ett gott ledarskap och for en fortroendefull relation. Utifran svaren kan
vi tolka att ett 6ppet klimat definieras som en tilldtande atmosfar dar ar det tillatet att
gora fel.

’Man maste kunna testa och man far gora fel. Det behover inte blir ratt forsta gangen
och inte andra gangen heller. Det som inte far bli fel har pa arbetsplatsen &ar
omvardnaden av vara kunder. Om jag lagger ut ett uppdrag till en medarbetare, man
far misslyckas. Det gar att andra och till slut lar man sig. Dar bygger man
fortroendet.”

Ett 0ppet klimat handlar om att vaga ta initiativ och testa utan att vara radd for att man
kan misslyckas. Respondenten anser att medarbetarna inte kan utvecklas och inte vagar
ta ansvar om fel och misstag tillrattavisas. Hon anser att ingen kan gora val ifran sig
redan fran starten och att kunna 6va och trana ar forutsattningen for okade fardigheter
och kompetens hos medarbetarna. Andersen (2003) menar att chefen skapar fortroende
genom handling och inte bara genom retorik. Fortroende poangteras i relationer som
kraver samarbete och da intar en av parterna en sarbar position. Fortroende kan skapas
om parter i en sarbar position har positiva forvantningar pa motpartens beteende
(Johansson 2006). Vi tolkar det som att den intervjuade chefen menar att hon i handling
maste visa sitt fortroende for sina medarbetare for att kunna fa deras fortroende.

’Som ledare behéver man kunna visa att man ar nojd fast det inte ar tiptop. Ar du sé&
kravande och inte kan tillata att man gora det pa andra satt &n ditt sa far du gora det
sjalv, be inte andra om hjélp och du kommer inte att fa nagon sjélvstandig personal.
Det betyder inte att man godkanner allt men att man kan acceptera att folk gor pa lite
olika satt och att slutlésningen blir som det var tankt.”

Fortroende for manniskors handlingar paverkar uppslutning bakom gemensamma
varderingar och 6kar samarbetsviljan (Norreklit m.fl., 2006). Kontrollbehov dkar om
fortroende minskar men da minskar kanslan av sjalvstandighet och sakerhet menar
Norreklit. Respondenten, anser vi, anvander sig av en institutionell ledarstil vilket
innebar att hon inte bara ar intresserad av resultat utan ocksa av medarbetarnas
utveckling och sjalvstandighet. Hon uppmuntrar ansvarstagande vilket ger uttryck for
hennes tilltro till sina medarbetare.

Flertalet av respondenterna anser att chefen maste kunna erkanna sina misstag och fel
for att skapa 6ppenhet och darmed ge utrymme till ansvarstagande och delaktighet.

’Och det ar sa viktigt att de vet att jag kan gora fel och att jag kan tala om att det inte
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blev sa bra. Eller om att jag kan be om ursékt om jag sagt nagot som sarat nagon. Man
visar att man ar den man ar och det ar viktigt.”

I och med att chefen sétter normen for gruppen har hennes handlande stor betydelse for
den kultur som rader pa arbetsplatsen och de varderingar och normer som medarbetarna
har att ratta sig efter. Nagra av respondenterna poangterar vikten av att 6verbygga gapet
mellan retorik och praktik och att chefens handlingar ska dverensstdmma med det hon
foresprakar. VVara respondenter anser sig vara tillatande och att de uppmuntrar till
ansvarstagande. Har skulle det vara intressant att studera hur medarbetarnas bild
overensstammer med vara respondenters svar, men tidsramen for uppsatsen tillater inte
en sadan fordjupning. Vi har fatt en beskrivning av vad vara respondenter anser om
Oppet klimat men hur man skapar ett éppet klimat har inte alla pratat om. D&remot kan
vi utifran intervjuerna se en koppling mellan 6ppet klimat och graden av delaktighet.

Fortroende och delaktighet

De flesta av respondenterna uttrycker att de delegerar och fordelar arbetet sa att
medarbetare far ta ansvar och kan paverka arbetet. | dagens organisationer ar det
nddvandigt att delegera arbete men det behdver inte betyda att chefen uppmanar
sjalvstandighet. Respondenterna i denna undersokning poéngterar dock att de forsoker
uppmuntra sjalvstandighet. Vi antar att organisatoriska strukturer borde paverka graden
av delegering och medarbetarnas sjalvstandighet. | en platt organisation maste det finnas
inbyggda strukturer for att medarbetarna ska fa storre ansvar och befogenheter.

’Det ar viktigt for medarbetarna att ha uppdrag. De tycker det ar kul och de vaxer
enormt i sina roller... Tillbaka till pengarna, man sdg inte var pengarna tog vagen. Det
visste man inte innan. Jag har gjorde i ordning en hushallskassa. Ekonomin har pa
arbetsplatsen delade jag upp i atta delar och varje arbetslag far ansvara for den egna
ekonomin. ... Skriver jag nagonting blir det en skrivbordsprodukt som inte anvénds.
Skriver de det sjalva och lagger in sina egna ord blir det ett verktyg.”

Jag som chef ar valdigt bra pa att fa personalen att ta ansvar och det kan jag séga
med stolthet. ... Man vill som chef lata andra manniskor véxa for da blir det ett stort
team i verksamheten. Det vore ju oklokt att tro att det inte finns de som ar mycket béttre
an mig pa massor. Det ligger valdigt mycket delegerat till omsorgspersonalen pa
vaningarna... alla har nagot uppdrag och sitter med i olika grupper som utvecklar,
féljer upp och paverkar olika fragor.”

Delaktighet enligt respondenterna handlar om ansvar och befogenheter. Att prata om
delaktighet och ge ansvar utan befogenheter ar ett problem som vi kénner igen. Det
skapar problem och misstroende nar medarbetarna ges ansvar men inte tillrackligt med
befogenheter och resurser for att klara av arbetet. Alla vara respondenter uttrycker en
hog ambitionsniva nar det galler att gora sina medarbetare delaktiga i verksamheten.
Utifran hur respondenterna tolkar villkor och forutsattningar for sina verksamheter har
de delegerat olika mycket till sina medarbetare. Vi kan se ett samband mellan chefens
ledarstil och graden av delegering till medarbetare. Vi tycker oss kunna utlésa att ju mer
institutionell ledarstil chefen har, desto mer delegerar hon till medarbetarna. | forsta
citatet har vi en respondent som delegerar en stor del av uppgifter och ansvar till
medarbetarna vilket gor att hon utmarker sig i forhallande till andra respondenter.
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?Jag brukar saga till dem att det ar battre att de tar tag i situationen och l6ser saker an
att inte gora nagot och soka mig pa mobilen. Jag vill att de ska vaga fatta beslut sjalva
och da far man ha lite tanjgrans pa hur resultatet blev.”

Enligt Kaufmann & Kaufmann (2005) handlar tillit om att det finns en dmsesidig
forstaelse mellan parter i relationen som bygger pa deras positiva erfarenheter av
varandra. Respondenten poéngterar att hon har stor tilltro till medarbetarnas
ansvarstagande och kompetens och darfor &r det en sjalvklarhet att medarbetarna tar ett
stort ansvar. En émsesidig forstaelse kan inte finnas om man inte har gemensamma
normer och varderingar vilket podngteras bland annat av Sandberg (2003). Sandberg
anser att delaktighet ar en viktig aspekt i det idéstyrda ledarskapet. Delaktighet innebar
att man ser sig sjalv som barare av verksamhetsidén vilket &r nédvandig utifran teorier
kring Human Service Organisation. Johansson (1997) menar att chefer inom offentliga
sektorer inte kan ha kontroll och god insyn i vad som hédnder mellan medarbetare och
kunder. Normativ kontroll och vérderingsdiskussioner ar basta styrningsmodellen for
dessa verksamheter (Alexandersson, 2006).

Detta resonemang bekraftar var respondents tillvagagangssatt for att skapa delaktighet
fullt ut. Nasta citat anser vi har en annan utgangspunkt kring delaktighet.

Vi utarbetar handlingsplan och tusen olika dokument... och hela tiden s& ar
medarbetarna delaktiga utifran alla dokument upplever jag. Jag tycker om medarbetare
som tanker sjalva och tar eget initiativ och det vill jag jobba for. ... Jag vill finnas
bakom och kan putta pa. Jag kan inte klara av allt. Jag maste ha medarbetare som tar
ansvar.”

Vi upplever att respondenten ser annorlunda pa delaktighet och ansvarstagande. Vi
tolkar att hon forvéntar sig att medarbetarna tar ansvar och ar delaktiga. Hennes
uttalande stdammer 6verens med Goteborgs Stads personalidé som betonar
medarbetarnas delaktighet utifran en aktiv handling fran medarbetarens sida. Till
skillnad fran 6vriga respondenters uttalande talar inte respondenten om att ge
medarbetarna méjlighet utan hon forvantar sig att medarbetarna tar initiativ. Vi kan se
att vara respondenter betonar olika aspekter av delaktighet men vi kan tycka att det ar
lika viktigt att det ges mojlighet till delaktighet som att ta initiativ till delaktighet.
Utifran vart amne kan vi dock tanka oss att om man ges mojlighet till delaktighet
framjas fortroendet for chefen. Alla medarbetare kanske inte tar eget initiativ till att vara
delaktiga men alla kan ges mojlighet till delaktighet.

Narvarande ledare

Att kunna finnas till hands i verksamheten och vara tillgdnglig som chef markeras av
alla respondenter. Chefens nérvarande okar insynen i verksamheten och ger henne battre
tillgang till information samt stérre mojlighet att lara kdnna sina medarbetare.
Deltagande i “smapratet” pa arbetsplatsen 6kar inflytandet pa radande normer och
varderingar och chefen kan dven uppmarksamma eventuella brister och fel snabbare. Att
som ledare lata sig paverkas genom samtal och social narvaro lagger grunden for
fortroende menar Ekman (2003).

’Har &r det bra att ha dorren 6ppen pa morgonen nar alla kommer ner for da far jag



information om massor med saker och blir uppdaterad. Man far finnas pa plats vid ratt
tillfalle, till exempel vid halv fem ar det lugnt har och da kan jag ga runt.”

Enligt ovanstaende citat kan chefen skapa spontana métesplatser pa arbetsplatsen
genom att till exempel ha dérren Gppen sa att medarbetarna kan komma in, vara med vid
fikapauser och ga runt pa avdelningen strax fore arbetsdagens slut. Det ger goda
forutsattningar for att kunna paverka medarbetarna och bli paverkad av dem. Ur vart
intervjumaterial kan vi se en samstdmmighet i respondenternas retorik betraffande
spontana motesplatser. Flertalet betonar vikten av informella moéten med medarbetarna
for att kunna skapa goda relationer och darmed far deras fortroende. Smaprat som
kommunikationsmedel kan leda till att relation uppstar och fortroende vaxer fram samt
att gemensamma tolkningar skapas (Ekman, 2003).

Vikten av chefens ndrvaro nar oforutsedda handelsen intraffar och kraver omedelbar
hantering podngteras av respondenterna. Dar kan vi ocksa se en viss skillnad i
forhallningssatt vilket kan vara kopplat till ledarstil. Vi kan utifran respondenternas
uttalanden tolka att de flesta vill att medarbetarna I6ser situationer pa egen hand sa langt
det ar majligt. | deras berattelse kring bade medarbetare och kunder kan vi utréna och
sammanfatta att vara respondenter har en vilja och dnskan att vara narvarande chefer.
De anser dock att den tid och det utrymme som de behdver for personalarbete saknas
vilket leder till att de maste sanka sin ambitionsniva.

Sammanfattningsvis kan vi tolka att respondenterna ser ett starkt samband mellan fortroende, ett
tillatande klimat och delaktighet. Chefen paverkar forutsattningarna for ansvarstagande och
delaktighet. Genom att delegera ansvar men ocksa befogenheter och resurser visar chefen att hon
litar pd medarbetarnas kompetens och ansvarstagande. Samtidigt ar det viktigt att hon finns
tillganglig och kan ge stéd och uppbackning nar det behdvs. Detta anser respondenterna vara
framjande faktorer for fortroende. | annat fall upplevs stravan efter delaktighet samt 6ppet och
tolerant klimat som bara tom retorik. De intervjuade cheferna podngterar vikten av att chefens
retorik 6verensstdimmer med dennes handling. Enligt Kaufmann och Kaufmann (2005) kan
fortroende uppnas genom en omsesidig forstaelse mellan parterna i en relation och deras positiva
erfarenheter av varandra.

6 Slutdiskussion

Var studie bygger pa intervjuer med forsta och andra linjens chefer inom tva stadsdelar
vars medarbetare enligt resultat fran NMI ar bland de nojdaste inom Géteborgs Stad.
Cheferna i denna studie har utifran egna erfarenheter resonerat kring begreppen
fortroende och ledarskap. Den diskussion som nedan féljer har utgangspunkt fran dessa

begrepp.

Bilder av fortroende

I litteraturen som behandlar fortroende markeras dess positiva betydelse i den
mellanmanskliga relationen dar beroende, risktagande och kontroll &r nyckelfaktorer.
Fortroende har betydelse for hur en part tolkar och uppfattar den andra partens
handlingar och tankar. I forskningen belyser man fortroendets betydelse for ledarskapet
utifran de nya krav som stélls pa nutida chefer. Fértroende anses enligt Ekman (2003)
vara en av ledarskapets hornstenar.
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Vara respondenter ger nastan likartade definitioner av fortroende och framhaver den
positiva innebdrden av begreppet. Fortroende uppfattas som en émsesidig
mellanmansklig relation som skapas genom dialog och kommunikation. De intervjuade
cheferna betonar till exempel att en chef i handling och retorik maste visa tydlighet och
forutsagbarhet och vara rattvis. Att chefen skapar "vi-kéansla” pa arbetsplatsen, framjar
delaktighet och ar narvarande och ger feedback betonas ocksa som element bade for att
bygga fortroende och bibehalla det.

En del forskare belyser en mer komplex bild av fortroende pa individniva. Enligt
Kaufmann & Kaufmann (2005) finns tre olika typer av fortroende baserade pa;
avskrackning, kunskap och identifikation. Kunskaps- och identifikationsbaserat
fortroende handlar om fortroende baserat pa positiva erfarenheter betraffande andra
parters uppriktighet eller valvilja och forstaelse. Avskrackningsbaserat fortroende
handlar daremot om ett "latsat” fortroende som man visar for en annan person for att
undvika repressalier. | var studie diskuterar respondenterna fortroende mot bakgrund av
en dominerande bild, gott ledarskap skapar fortroende. Nagra andra perspektiv
framkommer inte, ingen reflekterar 6ver om fortroende dven kan ha negativa effekter
eller skulle kunna vara oékta for att den part som &r i beroendestéllning kan drabbas av
sanktioner, inte heller ifragasétts vikten av fortroende pa arbetsplatsen.

Rombach & Solli (2006) menar att effektivitet inom en organisation minskas av bade
bristande liksom alltfor stort fortroende. Forfattarna anser att alltfor stort fortroende
skapar en blind féljsamhet och darmed skapas passivitet. Vi har inte fragat vara
respondenter om olika typer av fortroende utan vi ville att de skulle resonera fritt kring
definitionen av fortroende. Utifran vara respondenters svar kan man alltsa generellt sdga
att begreppet fortroende ges en positiv innebord och avsaknad av fortroende ar likstalld
med misstroende och upplevs som ett misslyckande for chefen.

Skapa fortroende

Vi har ovan beskrivit vilka tolkningar vara respondenter lagger i begreppet fortroende.
Det allra tydligaste monstret som framtrader i denna studie och som utgor
utgangspunkten for respondenternas beskrivning av en fortroendeskapande process ar
den mellanmanskliga interaktionen och kommunikationen. Respondenterna anser att en
narvarande chef som skapar 6ppenhet och later medarbetarna vara delaktiga fullt ut kan
vinna medarbetarnas fortroende.

Vidare anser de att fortroende kan byggas upp nar chefens ord och handling
Overensstdimmer. Deras resonemang kring tystnadspliktens betydelse for en
fortroendefull relation ar ocksa utifran hur ord och handling hanger ihop. Nar chefen tar
emot information i fortroende &r det viktigt att kunna behalla den eller vara tydlig med
hur hon gar vidare med den. Det finns fem fundamentala element for att skapa
fortroende och av dem &r integritet den viktigaste faktorn, vilket innebér att personens
handlande ska 6verensstamma med dennes retorik (Kaufmann & Kaufmann, 2005).

Ett 6ppet klimat forutsatter respekt och forstaelse for olikheter i bade tankande och
handling. Flertalet av respondenterna markerar att de later sina medarbetare ta ansvar
och hitta egna I6sningar samtidigt som man som chef maste inse att detta &r en
laroprocess och darfor maste fel och misstag vara tillatna. Respondenterna poangterar
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att det ar viktigt att chefen ger stod och uppbackning for att medarbetarna ska kunna
klara av sina ataganden.

Alla intervjuade chefer anser att ett 6ppet klimat och delaktighet ar grundlaggande
faktorer for fortroende men alla tar inte upp hur man gér medarbetarna delaktiga eller
hur man skapar ett 6ppet klimat. Tva av vara respondenter drar daremot en parallell
mellan ansvar och befogenheter samt chefens ord och handling. De menar att
delaktighet inte bara handlar om delegering av arbetsuppgifter utan ocksa om att ge
befogenheter och resurser.

Chefens trovardighet minskas nar hon delegerar och inte ger de resurser som behdvs for
att klara av uppgiften. Moqvist (2005) skriver i sin avhandling att forvantningar pa
nutida ledarskap &r att vara kommunikativ, att skapa ett 6ppet klimat och vara
fortroendeingivande. Hon anser att forvantningar pa ledarskapet inte ar alltid realistiska
och det skapar ett gap mellan forestéllningar om ledarskap och utévande av ledarskap.
Respondenternas resonemang kring faktorer som ar fundamentala for den
fortroendeskapande processen ar véldigt likartade. Svaren kan vara en beskrivning av
deras forestallningar om den idealbild som finns om det nya chefskapet.

En annan viktigt aspekt som lyfts fram i intervjuerna ar betydelsen av chefens narvaro
for att kunna bygga fortroende. Detta betonar dven Ekman (2003) som anser att ledare
kan skapa gemensamma vardegrunder och normer om hon finns narvarande bland sina
medarbetare. Fortroende skapas nar ledaren ser individerna pa arbetsplatsen och kanner
till medarbetarnas tankar kring sin arbetssituation. Narvaro skapar medvetenhet om
problem och svarigheter som kan uppsta pa arbetsplatsen och ger insyn i vilka
uppfattningar och installningar som kan vara hdimmande eller hindrade for
verksamhetens utveckling och maluppfyllelse. Chefens skicklighet att hantera
svarigheter och losa problem paverkar hennes trovérdighet anser respondenterna. Men
att vara en narvarande chef kraver tid och utrymme. Négra av respondenterna anser sig
inte ha den tid de behdver for personalfragor och medarbetarkontakter. Det som kan
vara intressant i det sammanhanget &r chefernas olika arbetsuppgifter och hur de
disponerar sin tid. Vilka uppgifter de anser vara centrala i det egna arbetet. | var studie
har vi inte gatt in pa den aspekten da den inte ryms inom uppsatsens ramar.

En annan aspekt som respondenterna anser paverka fortroendet ar chefens personliga
mognad. Den personliga mognaden innebér ledarens férmaga att hantera svara
situationer i det dagliga arbetet menar respondenterna. De tycker att ledarens personliga
mognad bottnar i hennes arbets- och livserfarenheter, vilket kan ge god sjalvkannedom
och trygghet i rollen som chef. Ledaren kan vinna fortroende genom att luta sig mot sina
tidigare erfarenheter och darmed fatta valgrundande beslut.

Forutsattningar for fortroende

Var ambition har varit att kunna urskilja likheter och skillnader mellan respondenternas
upplevelser och uppfattningar av fortroende i relation till den kontext de verkar inom.
De intervjuade cheferna arbetar i olika geografiska omraden som vi har valt att kalla for
Radhus- och Citystadsdelen. Radhusstadsdelen och Citystadsdelen ar tva stadsdelar som
befolkningsmassigt och geografiskt skiljer sig avsevart fran varandra. | vara intervjuer
med cheferna fran Radhusstadsdelen betonas det som de kallar for “bymentalitet”.
Deras definition av bymentalitet &r att alla k&nner alla och den anvénds som en metafor
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for att beskriva narhet och graden av samarbete inom stadsdelen. En stor del av
personalen, framfor allt inom &ldreomsorgen, bor och jobbar i Radhusstadsdelen.
Respondenterna ger en enhallig syn pa hur de olika verksamheterna inom
Radhusstadsdelen ska samarbeta med varandra. De anser att helhetssyn ar viktigt for att
ge en god service till medborgarna och for att 6ka flexibiliteten inom de olika
verksamheterna. De intervjuade cheferna poangterar att det rader god samarbetsanda
mellan politiker och tjansteman i deras stadsdel.

Citystadsdelen ar mycket storre bade till befolkningstathet och ocksa till antalet
anstallda inom stadsdelen. Respondenterna fran Citystadsdelen arbetar inom en mer
hierarkisk struktur &n deras kollegor i Radhusstadsdelen. Inom Citystadsdelen &r
samarbetet mer formaliserat och respondenterna gar linjevagen for att skapa de
kontakter som behovs.

Den kontext chefen agerar inom skapar forutsattningar for hennes handlande.
Overordnade chefer och politiker liksom underordnade chefer r en viktig del av den
organisatoriska kontexten for respondenterna, ddrmed blir kontakten med de olika
nivaerna betydelsefulla for deras arbete. | Radhusstadsdelen upplever respondenterna att
deras relation till politiker och till de éverordnade cheferna préglas av narhet och
samarbete men respondenterna fran Citystadsdelen ger en annan bild av sina kontakter
med politiker och om relationen till dverordnade chefer. | vilken utstrackning relationen
till dverordnade chefer och politiker paverkar respondenternas eget fortroende for
organisationen vet vi ingenting om. Vi kan bara spekulera i huruvida detta paverkar
chefsarbetet och ddrmed medarbetarnas fortroende for organisationen.

Det finns flera faktorer inom den yttre och inre kontexten som respondenterna anser
paverka fortroendet. Nagra av de faktorerna ar budget, organisationsforandring,
organisationskultur, medarbetarnas handlingsfrihet och personalsammanséttning. Det &r
svart att forsvara budgetbesparingar nar smartgransen redan ar nadd och samtidigt maste
man vara lojal mot sitt uppdrag, anser respondenterna. Detta kan kosta chefens
fortroende hos medarbetarna tycker nagra av respondenterna. Flera forskare har
uppmarksammat chefernas "klamsits” inom HSO och menar att manga och olika
forvantningar stalls pa chefer som kan leda till lojalitetskonflikter. Christensen m.fl.
(2004) betonar ocksa komplexiteten i den kontextuella omgivningen. Chefer inom
offentliga verksamheter maste ta manga olika hansyn som kan vara delvis motstridiga.
Nagra respondenter for dock ett annat resonemang kring den organisatoriska kontexten.
Det som lyfts fram i deras diskussion &r den egna rollens betydelse i fortroende-
skapandet. De anser att fortroende ar en interaktion mellan tva individer som byggs upp
nar ena parten forstar att den andra inte har opportunistiska avsikter. En &rlig och dppen
kommunikation &r grunden i deras resonemang och dven de moraliska aspekterna i en
Omsesidig relation understryks i deras uttalande.

| studien framtréader tva synsatt nar det galler fortroende och arbetsprestation. Ett synsétt
ar att fortroende paverkar arbetsprestationen da den &r en viktig arbetsmiljofraga.
Chefen far inte gehdr for sina standpunkter om hon inte har medarbetarnas fortroende
och darmed paverkas arbetsprestationen negativt. Det andra synséttet dr att fortroende
inte har nagot storre paverkan pa arbetsprestation och darmed paverkar inte
verksamhetens uppgift och maluppfyllelse. En forklaring till detta kan vara att inom
HSO har medarbetarna en dubbellojalitet och darfor paverkas inte deras
arbetsprestationer av inomorganisatoriska konflikter och missnoje i samma utstrackning
som inom de privata sektorerna.



Organisationskultur &r en faktor som en respondent pekar ut som betydelsefull for att
skapa en god relation till sina medarbetare och bygga upp fortroende. Denna aspekt
framhaver hon mot bakgrund av den egna erfarenheten dar hon i flera ar haft problem
med en grupp som inte vill acceptera henne som chef. Hatch (2002) menar att
subkulturer ofta ar knutna till organisatoriska enheter, sasom avdelningar eller olika
yrkesgrupper. Informella sociala grupperingar inom organisationen kan skapa och
utveckla normer och varderingar som gynnar personliga mal och inte organisationens
syfte. Respondenten uppger att hon till en bérjan anstrdngde sig for att skapa ett forum
for dialog och samtal men hennes anstrangningar gav inget resultat och tillsist gav hon
upp sina forsok. Christensen m.fl. (2004) beskriver organisationskultur som nagonting
som “sitter i vagarna” och ndr nagot sitter i vaggarna ar det ofta hart inrotad i
verksamheten sa att &ven om medarbetarna bytts ut finns standpunkter och idéer kvar.

Ledarskapets betydelse for fortroende

De flesta av vara respondenter lagger stor vikt vid ledarens roll i fortroende-
skapandeprocessen. Som vi tidigare namnt betonar nagra av de intervjuade cheferna
ledarskapets betydelse for en fortroendefull relation. En annan respondent lyfter
daremot fram organisatoriska strukturer och forutsattningar som viktiga faktorer for
fortroende. De 6vriga bedémer att ledaren och den organisatoriska kontextens har lika
stor betydelse.

| fragan om ledarskapets betydelse for fortroende upptrader en gemensam idealbild av
chefskap. Chefsbilden dverensstammer med Goteborgs Stads ledarskapsidé men trots
detta beskriver respondenterna sina chefsroller och ledningsfunktionen pa olika sétt.
Detta har vi redovisat genom att peka ut tre typer av chef/ledare utifran deras fokusering
pa relation med medarbetarna eller pa uppgift for organisationen. Vi kan aven se att de
chefer som har storre fokus pa att skapa goda relationer med sina medarbetare ar mer
delegerande och "leder genom andra”. De som anser sig ha fokus pa bade uppgift och
relation delegerar en del men fortfarande ligger storre delen av beslut och ansvar hos
chefen. Den tredje chefstypen ar de som i stOrre utstrackning &r uppgiftsorienterade och
deras ledarskap kannetecknas av distans i en hogre omfattning an de évriga cheferna.

Som vi tidigare papekat finns det strukturella skillnader mellan de tva stadsdelarna
vilket paverkar chefernas forutsattningar for att utdva sitt ledarskap. Vi har inte kunna
se att de strukturella skillnaderna ar helt avgérande for vilken ledarstil man anvander sig
av. Majoriteten av cheferna i var studie anser dock att chefens personliga egenskaper
har stor betydelse for hur man utévar sitt ledarskap. Inom HSO tonar man ner vikten av
ledarens egenskaper och lyfter fram den organisatoriska kontexten som en avgérande
faktor for ledarskapet. Enligt Christensen m.fl. (2004) blir ledaren insocialiserad i
organisationen utifran géllande normer och varderingar inom organisationen.
Ledarstilen bestams darfoér av den organisatoriska kontexten och chefer inom en
organisation tanker och handlar nastan enhetligt om deras villkor inte skiljer sig mycket.

Vi har kunnat se att chefens forestallningar om chefskap inte alltid stammer 6verens
med den ledarstil som de sedan beskriver sig utdva. Vi tolkar detta sa att
organisationskulturen har stor paverkan pa chefens férhallningssatt och méjlighet att
satta en helt personlig pragel pa ledarskap/chefskapet. Naturligtvis anvander cheferna en
ledarstil som ar en kombination av dessa ovanndmnda ledarskapsstilar, men med
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overvikt vid relation eller uppgiftsorienterat ledarskap.

Tydlighet &r ett begrepp som framhavs av alla respondenter som en forutsattning for
gott ledarskap och ett fundamentalt element for att skapa fortroende. Med tydlighet
menar respondenterna chefens formaga att géra medarbetarna insatta i verksamhetens
mal och uppgift och att klargora forvantningar, ansvar och beslutsvagar. |1 och med att
medarbetarnas ansvar och medinflytande inom offentliga verksamheter har ¢kat, har
ocksa risken for att beslut och policy uppfattas och tolkas pa olika satt ckat (Wolmesjo
2005). Detta leder till en otydlighet i organisationen som till stor del tillskrivs chefen
som ansvarar for klargérande av ansvar, regler och policy.

Sammanfattade diskussion

Den process som denna studie lyfter fram handlar om hur chefer i relation till
medarbetarna inte bara paverkar utan aven bygger upp fortroende. Fortroende beskrevs
av majoriteten av respondenterna som centralt for chefens mojligheter att utéva
ledarskap och att fa medarbetarna med sig. | denna studie framhavs bade begransningar
och mojligheter i en fortroendeskapande process i form av olika kontextuella ramar.
Forutsattningarna har utifran chefernas svar delats in i tva nivaer; organisatorisk och
individniva. Den individuella nivan beskrivs som ledarens formaga till kommunikation
och relationsskapande. Den organisatoriska nivan ar de kontextuella forutsattningarna i
form av ramar och resurser som chefen arbetar inom och forfogar over.

Vara respondenter arbetar inom sa kallade manniskobehandlande organisationer.
Kénnetecken for dessa organisationer ar att medarbetarnas arbetsinsatser for kunder och
klienter inte kan kontrolleras och styras i hogre utstrackning. Darfor betonar man
ledarskapsrollen och ledarens formaga till normativ styrning i dessa organisationer.
Fortroende &r ett viktigt verktyg i det sammanhanget. Vi har kunnat identifiera olika
forutsattningar for uppkomsten av fortroende och har lyft fram faktorer som
organisationsstruktur- och kultur i form av till exempel styr- och kontrollsystem, tydliga
mal och uppgifter, medarbetarnas delaktighet samt 6ppenhet och tolerans. Feedback ar
enligt respondenterna en mycket viktig faktor for att skapa fortroende och nagra pekar
pa betydelsen av att just berém och uppmuntran ska vara ékta och att det ar lika viktigt
att ge kritik som att ge berom. Mot bakgrund av detta kan vi forsta att ledarens
personliga mognad lyfts fram som en viktig faktor av flertalet av respondenterna. Vilket
ar i linje med de teorier som finns kring fortroende och ledarskap. En aspekt som
framforts i denna studie &r att de spontana motena, exempelvis fikapauser eller nar
chefen gar en runda pa arbetsplatsen, skapar méjlighet till interaktion med
medarbetarna. Interaktionen &r ett viktigt element i ledarskapet och en god relation som
bygger pa positiv erfarenhet ar en forutsattning for fortroende.

Vara respondenter anvander sig ocksa av matinstrumentet NM| for att mota hur hogt
fortroende medarbetarna har for sina chefer. De l&gger in stor betydelse i innebdrden av
resultaten och stor vikt vid att fa bra resultat, vilket som en av vara respondenter
papekar, medfor att resultaten blivit en tavling mellan chefer. Néar vi tittar pa NMI-
resultaten i faktorerna jag har fértroende for min narmste chef och min néarmaste chef
visar fortroende for mig kan vi se att majoriteten av vara respondenters medarbetare har
fortroende for sin chef och upplever att deras chef visar fértroende for dem. |
intervjuerna kan vi dven uttyda det samma utifran de flesta respondenternas
resonemang.
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Forslag for framtida forskning

| var studie har vi identifierat vissa faktorer som respondenterna anser paverka
medarbetarnas fortroende for dem. Vi har inte i denna studie kunnat titta narmare pa de
olika faktorerna. Respondenterna i denna studie har delade meningar om sambandet
mellan fortroende och arbetsprestation inom offentliga verksamheter. Det vore
intressant att i framtida studier undersoka detta samband.

En annan intressant frageséllning kan vara medarbetarnas bild av fortroende kontra
ledarnas. Vi har under studien stallt oss fragan, hur medarbetarna resonerar kring de
olika aspekter som ledarna anser vara viktiga for att bygga och bibehalla fortroendet.
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Bilagor:

Bilaga 1: Brevet till respondenterna
Hej!
Vi skriver till er, da vi snart ska komma och intervjua er.

Vi heter Mari-Ann Nikkila och Jamileh Mobaser och gar magisterprogrammet med
inriktning mot ledarskap pa Institutionen for socialt arbete, har i Géteborg. Denna
vartermin kommer vi att skriva en D — uppsats. Amnet vi har valt att undersoka och
analysera ar fortroende for chef/ledare hos sina medarbetare.

Amnet har vi tagit utifrin NMI (Nojd- Medarbetare — Index). Vi arbetar bada sedan linge
i Goteborgs stad och ser vikten av att arbeta vidare med resultaten fran NMI. En av
fragorna som beror oss ar fortroendet for chefen och vi har under utbildningen funderat
kring vad denna fraga innebar for en chef/ledaren och hur man som chef/ledare arbetar
med fortroendet hos sina medarbetare.

Utifran samtal med Niklas Hallerdd, ansvarig for sammanstallning av NMI pa
Stadskansliet, vet vi att man i en stadsdel (City), har tagit fram ett verktyg for att arbeta
med NMI svaren. Vi ser aven nar vi tittar pa NMI, att stadsdelen har en bra svarsfrekvens
och bra medelvérden.

Utifran samtal med Niklas Hallerdd vet vi att man i en stadsdel (Radhus) har ett NMI-

resultat som Okar, en bra svarsfrekvens och att man aktivt arbetar med att 0ka fortroendet.

Vi ar darfor intresserade av att tréffa och intervjua enhetschefer, som ér forstelinjens
chefer, inom City- respektive Radhusstadsdelen. Intervjutillfallet kommer att handla om
hur ni som chefer arbetar med fértroende och vad det &r som skapar fortroende for er som
chefer hos era medarbetare.

Vi berdknar att intervjun kommer att ta cirka en och en halv timme och vi véljer att banda intervjun

framst pa grund av att vi vill fa s verkliga svar att utga ifran som mojligt. Sjalvklart kommer ni att vara

anonyma och att avsikten ar att ingen skall kunna identifieras utifran sina svar.

Har du fragor kontakta Mari-Ann pa telefon, 0701-423331 eller Jamileh pa telefon 0734-
031211

Tack pa forhand for din medverkan!

Med vanliga halsningar
Mari-Ann Nikkild och Jamileh Mobaser
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Bilaga 2: Intervjuguiden

Vad innebér fortroende for chefen?

Hur definierar du begreppet fortroende?

Hur definierar du begreppen chef och ledare?

Vad innebér fortroende for dig som chef?

Hur mérker du att du har medarbetarnas fortroende?

Vilken roll har dina medarbetare i en fértroendeskapande process?
Vilka mojligheter ges nér du har medarbetarnas fortroende?

Vilka problem kan uppsta om du inte har medarbetarnas fortroende?
Hur jobbar du med hinder?

Vilka forutsattningar/hinder finns det for dig som chef for att skapa fortroende?

Vilka forutsattningar har du som chef?

Vilken roll spelar de organisatoriska forutsattningarna?

Vilka stod finns det for dig, internt/externt?

Hur arbetsgrupps sammansattning paverkar dina mojligheter for att skapa
fortroende?

Hur férankras Goteborgs Stad ledar- och medarbetarskapsidén inom din
organisation?

Vilken betydelse har ledarskapet for fortroende?

Vilken roll har du som chef for att skapa fortroende?

Hur chefens personliga egenskaper paverkar fortroendeskapande processen?
Hur skapar du fértroende?

Hur bibehaller du fortroendet?

Vad skadar fortroendet?
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