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Employeeship has in recent years become a large trend in the labor market. It seems like the awareness
within the field is increasing and organizations are starting to realize the importance of having
responsible and committed employees, who are included in decision making at multiple levels. With
an eye to previous research in the field of employeeship, we feel that there is a shortage of studies
which aim to put the concept into local context. The purpose of the study is consequently to increase
the understanding of employeeship based on a managerial perspective. With this study, we want to
increase the knowledge about how leaders actively work to promote employeeship. Furthermore, the
study aims to identify the effects of conducting an active employeeship, both on an organizational- and
individual level. To achieve that, the study will be based on the following questions: What is the
perception of employeeship according to managers in a public company? How do managers facilitate
employeeship on a regular basis? What are the implications of encouraging employeeship according to
the managers?

The study was conducted on a qualitative basis where eight managers were interviewed. A thematic
analysis was used to process the data. The result was divided into three parts aligned with the aim of
the study: “Managers’ perception of the concept of employeeship”, “Managers’ encouraging
employeeship” and “Managers’ view of implications related to employeeship”.

By analyzing the empirical data relating to the understanding of employeeship we found that
responsibility, commitment, relationships and communication were key elements in the interpretation
of the concept of employeeship. In the second part of the result which related to how the managers'
worked to promote employeeship, three main categories were deduced: Through involvement and
promotion of development, by being present and through a continuous dialogue.

Finally, based on the results we could also identify the managers' perception of what effects the
promotion of an active employeeship could provide. These were divided into implications related to
the organization and implications linked to the individuals within the organization. Among the result-
oriented consequences, managers mentioned higher quality, increased efficiency and higher
attainment. The main individual-oriented consequences were job satisfaction, and personal
development.

The conclusion that can be drawn is that the terms used to define co-workership in research
(reponsability, relations and commitment), is basically consistent with the results of our study. What
we have found is that these terms can be defined in various ways depending on the context and the
people using them. To create an understanding of what co-workership actually means, the catchwords,
which in this study was responsibility, commitment and relationship, needs to be commonly attributed
to a content and related to the context they are in, by the people involved in the organization.
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1. Inledning

Detta avsnitt kommer inledningsvis att behandla medarbetarskap ur ett historiskt perspektiv
for att skapa forstaelse for hur begreppets innebérd har forandrats genom tiden. Detta foljs av
en redogorelse for hur medarbetarskap kan forstas idag. Avslutningsvis presenteras studiens
syfte och fragestallningar samt vilka avgransningar som har gjorts.

1.1 Historisk tillbakablick

Medarbetarskapsbegreppet blev introducerat i det svenska arbetslivet redan under 1950-talet
och da framst inom arbetstagarorganisationer sa som exempelvis IF Metall. Begreppets
innebdrd handlade under den tiden frdmst om medbestdmmande for medarbetarna
(Kilhammar, 2011). Under 1970-talet vaxte begreppet i samband med att det demokratiska
ledarskapet tradde fram vilket innebar att ledare istéllet for att ge order tog beslut i samverkan
med de anstallda. Under den tiden blev de anstélldas deltagande i organisationsutveckling en
ny aspekt som skulle komma att ingd i medarbetarskapsbegreppet (Tengblad, 2010). Under
1980-talet breddades innebdrden av begreppet med nya perspektiv s& som motivation och
engagemang. Dessa tillkom som en produkt av arbetsgivarnas 6kade fokus pa att skapa en
stark foretagskultur och en storre insikt i hur de anstilldas lojalitet paverkade hela
organisationens anseende och konkurrenskraft (ibid). Medarbetarskapsfenomenet tog
ytterligare ett sprang under 1990-talet da platta organisationer infordes och blev vanligt
forekommande i Sverige. Denna organisationsstruktur var fordelaktig da den tillat foretag att
dra ner pa chefstjanster och pa sa vis kunde de bli mer kostnadseffektiva (Andersson-Felé,
2003). | samband med detta borjade medarbetarskapsbegreppet anvéndas i hogre utstrackning
och sags i vissa fall till och med som en erséttning av ledarskapet. Under denna period blev
cheferna aven upplysta om att de skulle visa tillit till de anstallda genom att inte "6vervaka"
dem eller i for hog utstrackning lagga sig i deras arbete (Tengblad, 2003; Kilhammar, 2011).
Relativt kort dérefter, under bérjan av 2000-talet, gick organisationer tillbaka till att ha
chefssamverkan, men med en forandrad roll som innebar att cheferna blev mer delaktiga i de
anstalldas dagliga arbete (Tengblad, 2010).

1.2 Medarbetarskapsfilosofin

Idag bygger medarbetarskapsfilosofin enligt Tengblad (2010) pa medarbetarens
ansvarstagande och aktiva roll i organisationen. Den handlar ocksa om relationen mellan
ledare och medarbetare och huruvida dessa skapar forutsattningar for varandra genom tillit
och fortroende. Utover dessa aspekter ryms &ven relationen till kunder, brukare, medarbetare
och sa vidare i medarbetarskapsfilosofin. Enligt Tengblads (2010) satt att se pa det finns
ingen "ultimat" strategi for medarbetarskap som gar att kopiera och anvéanda i alla
organisationer eftersom medarbetarskapet ar sa bundet till sin kontext. Detta bidrar till en



uppsjo av tolkningar och implementeringsstrategier av medarbetarskap bade mellan olika
organisationer, och i vissa fall &ven inom en och samma organisation (Tengblad, 2010).

Under mitten av 1990-talet blev begreppet som tidigare ndmnt mer och mer férekommande i
arbetslivet, och i samband med detta pabdrjades den forsta forskningen inom medarbetarskap
(se Maller, 1994). Studierna som foljt efter det har till stor del utgjorts av tva svenska forskare
(se Tengblad 2003; Hallsten & Tengblad, 2006; Tengblad, 2010). Med anledning av detta ar
det relativt fa personer som statt for majoriteten av forskningen i amnet. Utbudet av studier
som pa olika satt angripit medarbetarskap ar fortfarande ganska tunt trots att det hela tiden
vaxer och att intresset for amnet dkar. Vid genomgang av tidigare forskning upptacktes det att
flertalet av studierna som gjorts inom medarbetarskapsomradet till viss del saknar forankring i
det praktiska arbetet. Det finns alltsa en hel del forskare som riktat in sig pa att definiera
medarbetarskap och att fylla begreppet med innehall (jmf. Mgller, 1994; Bertlett, 2011), men
som inte har undersokt hur organisationer eller individer har satt detta innehall i praktik. Detta
far ocksa stod av Kemery, Randolph och Stickney (2014) som papekar bristen av forskning
med koppling till det vardagliga arbetet i sin studie om empowerment, vilket utgér en stor del
utav medarbetarskapet (Kilhammar, 2011). | hég utstrackning har storst fokus inom tidigare
forskning legat pa medarbetarnas beskrivningar och upplevelser av medarbetarskap, och
chefernas perspektiv har inte varit lika framtrddande. Slutligen &r medarbetarskap ett relativt
diffust begrepp som kan ha manga inneborder (Kilhammar, 2011). Med tanke pa det och i
samband med att arbetsmarknaden innefattar odndliga variationer av foretagsstrukturer,
arbetsgrupper, arbetssatt och sa vidare sa behovs ett bredare spann av forskning i amnet.

1.3 Syfte och fragestallningar

Utifran resonemanget ovan och genom att studera tidigare forskning i &mnet har vi fatt en
insyn i vad medarbetarskap kan innebéra och hur organisationer pa olika satt kan dra nytta av
att arbeta med detta fenomen. Dock upplever vi att det krévs ytterligare forskning med
tydligare forankring i det praktiska utférandet. Vi vill dven genom var studie bidra till
forstaelsen av medarbetarskap ur ledarens perspektiv genom att underséka hur denna grupp
ser pa fenomenet. Syftet med rapporten ar saledes att skapa en djupare forstaelse for hur
medarbetarskap kan tolkas och praktiseras av olika chefer i en offentlig verksamhet samt vilka
implikationer detta kan ha for savél organisationen som for den enskilde individen. Detta
mynnar ut i féljande fragestéllningar:

e Hur forstas medarbetarskap av chefer i en organisation inom offentlig sektor?
e Hur arbetar chefer praktiskt med medarbetarskap?
e Vad blir implikationerna av ett aktivt arbete med medarbetarskap enligt cheferna?

For att kunna besvara fragestallningarna kommer semistrukturerade intervjuer att utféras med
chefer i en offentlig organisation. Empirin kommer sedan att tolkas och diskuteras med hjalp
utav tidigare forskning inom medarbetarskap och teorier som kan relateras till detta fenomen.



Motiveringen till detta &r en stravan efter att sétta resultatet i ett storre sammanhang och pa sa
vis forhoppningsvis uppna en djupare forstaelse for medarbetarskap.

1.4 Avgréansningar

Studien avgransas till att enbart understka chefers upplevelse av och arbete med
medarbetarskap. Darmed har vi inte haft nagra intervjuer med medarbetare eller HR-
avdelningen vilket betyder att deras perspektiv inte representeras i studien.



2. Tidigare forskning

Detta avsnitt kommer att behandla forskning som gjorts inom medarbetarskapsomradet. Till
att borja med redovisas definitionen av begreppet medarbetarskap utifran ledande forskare
inom amnesomradet. Darefter ges en presentation av studier som gjorts pa medarbetarskap
och vad de kommit fram till. Slutligen foljer ett avsnitt om forskning inom omraden som é&r
nara beslaktade med medarbetarskap.

2.1 Definition av medarbetarskap

Medarbetarskap har sitt ursprung ur termen medarbetare och ar enligt Kilhammar (2011) ett
samlingsnamn for vad som innefattas i att vara en "god medarbetare”. | detta fenomen
innefattas bland annat att medarbetarna ar aktiva och tar ansvar i sin roll, att arbetsplatsen
tillater larande och personlig utveckling samt att det finns ett aktivt samarbete med bade
arbetskollegor och personer i ledande position (Tengblad, 2010). Det gar att dra paralleller
mellan ledarskap och medarbetarskap dar Tengblad (2010) menar att det mellan dessa tva
fenomen finns ett dmsesidigt samberoende. Ledarskapet &r beroende av ett val fungerande
medarbetarskap for att na tillfredsstallande resultat och pa samma satt &r medarbetarskapet
beroende av ett stéttande och fortroendegivande ledarskap for att uppratthalla ett lyckat
medarbetarskap (Hé&llsten och Tengblad, 2006). Mgaller (1994) menar i sin definition att en
organisation dar alla anstdllda ar engagerade i verksamheten, gor sitt bésta for att
organisationen ska na framgang och standigt arbetar for att utveckla verksamheten ar en
organisation med medarbetarskapskultur. Bertlett (2011) ar inne pa samma spar da
medarbetarskapets centrala delar enligt honom &r relation och samarbete. | sin avhandling
definierar han medarbetarskap som “de beteenden som utg6ér den dynamiska processen av
omsesidiga arbetsrelationer mellan tva eller flera anstallda baserat pa deras sociala formaga
och kompetens att utfora uppgiften” (s. 50). Enligt detta sétt att se pa fenomenet handlar det
om balansen mellan att ta eget ansvar och félja order, att leda sjalv och dela pa ledarskapet,
men ocksa formagan att kunna skilja pa arbete och privatliv (Bertlett, 2011).

2.2 Forskning om medarbetarskap

Nar det galler tidigare forskning i amnet medarbetarskap sa &r forskarna relativt ense. Enligt
Tengblads (2010) sétt att se pa medarbetarskap ar en betydande del i detta fenomen sjalva
relationen, eller relationerna, pa arbetsplatsen. Han betonade dock att det inte bara é&r
relationerna mellan de anstallda utan att det ocksa handlar om relationen till saval kunder,
arbetsgivaren och till organisationen i stort.

Gustafsson och Jansson (2006) diskuterade ocksa medarbetarskapsbegreppet i forhallande till
relation och samverkan. | deras studie inom den offentliga sektorn har de funnit vad de menar
ar de fyra viktigaste delarna inom forskningen om medarbetarskap. Dessa &r engagemang,



kompetens, involvering och samverkan. De menade att dessa ocksa maste genomsyras av ett
ansvarstagande for att medarbetarskapet skall ges ett tillfredstallande resultat. Enligt deras
perspektiv &r relation och samverkan i linje med Tengblad (2010) och Bertlett (2011) alltjamt
en viktig del, dock undersoks de fyra delarna pa ett djupare plan i Gustafsson och Janssons
studie. Relationen ses med andra ord som en underforstadd forutsattning i medarbetarskapets
viktigaste fyra komponenter (Gustafsson & Jansson, 2006). Néar forfattarna diskuterar den
forsta komponenten, engagemang handlar det i deras mening om medarbetarnas kompetens
och huruvida viljan finns dar for att anvanda den. For att engagemanget ska blomma &r
drivkraften pa arbetet grundldggande och dar har ocksa ledarskapet en viktig funktion att
fylla, ndmligen att premiera medarbetarnas delaktighet och personliga utveckling (ibid). Nar
det géller den andra komponenten, kompetens, menade Gustafsson och Jansson (2006) att det
ligger pa medarbetaren att ta reda pa vad hen behdver utveckla och pa vilket sétt. Daremot &r
det arbetsgivarens ansvar att skapa goda forutsattningar for en larande miljé inom
organisationen. Den tredje komponenten, involvering i verksamheten, forstas bast som
medarbetarnas grad av inflytande i deras arbete. Syftet med denna komponent ar att
verksamhetens produktivitet ska bli effektivare, da fler anstéllda som forstar verksamhetens
helhet exempelvis kan finna och forebygga problem utan ledningens inblandning (ibid). Den
sista komponenten &r samverkan och har menade Gustafsson och Jansson (2006), med stod av
Blanchard, Carlos och Randolph (1999) att anstdllda kan utveckla bade varandra och
verksamheten genom ett vél fungerande samarbete. Nar svara situationer uppstar har ett
sammansvetsat lag storre potential att I6sa problem &n enskilda individer, vilket pa langre sikt
leder till att verksamheten blir effektivare.

Mgller (1994) menade i sin tur att det finns tre huvudsakliga aspekter av medarbetarskap.
Dessa togs fram genom att fraga chefer och medarbetare 6ver hela varlden vad som ingar i att
vara en god medarbetare. De tre delarna han sedan kom fram till var ansvar, lojalitet och
initiativ. Mgller menade att utan ansvar kan inte de andra tva delarna finnas och att det i detta
ingar att vara engagerad och arbeta utifran bade organisationens mal och sitt eget béasta. Med
lojalitet syftar han pa att medarbetarna kanner ansvar for organisationen de &r anstallda i.
Mgller (1994) menade att det handlar om att medarbetarna kanner gladje nar det gar bra for
verksamheten men ocksa ar beredda att forsvara sin arbetsplats nar denna ar hotad. Detta ska
dock inte ses som en blind lydnad, utan i de fall n&r medarbetaren upplever att arbetsgivaren
har gjort fel ska hen ocksa sta upp for sin sak (ibid). Den sista delen, initiativ, handlar om att
medarbetarna ska ta initiativ och ansvar for att saval starta som att slutfora arbetsuppgifter. |
detta ska det ocksa ska finnas utrymme for medarbetarna att ta initiativ, det vill sdga en viss
grad av handlingsutrymme i sitt arbete (Mgller, 1994).

En studie utav Kilhammar och Ellstrom (2015) utgor ytterligare forskning inom
medarbetarskapsomradet. Dar undersokte de hur medarbetarskap implementerades i tva
svenska organisationer. Forfattarna studerade implementeringen av medarbetarskapet med
hjéalp av intervjuer och jamforde de tva organisationerna for att undersoka vad som paverkade
de olika implementeringsstrategierna. Resultaten askadliggjorde tre faktorer som var
avgorande for hur val implementeringen av medarbetarskapet skulle lyckas. Den forsta



faktorn var vilka mojligheter det fanns att anpassa forandringen som strategin innebar pa lokal
niva. Nar de lokala enheterna upplevde att de kunde justera idén om medarbetarskapet en
aning for att det skulle passa in béattre blev det ocksa ett battre resultat. Nar det saknades
utrymme for egen anpassning ledde detta till att personalen blev mindre motiverade att arbeta
med forandringen och genomfoérandet blev saledes mindre framgangsrikt (ibid). Den andra
faktorn var hur arbetet med medarbetarskap integrerades praktiskt i verksamheten. For att
medarbetarskapet skulle fa faste menade Kilhammar och Ellstrom (2015) att det var av stor
vikt att organisationerna arbetade aktivt med att fa in medarbetarskap i det dagliga arbetet
genom att tydliggora syftet med detta arbete. Betydelsen av hur chefer pa forsta linjen
arbetade med, och var insatta i implementeringen var stor och paverkade till stor del huruvida
medarbetarskapet blev varaktigt och integrerades pa ett fordelaktigt satt. Den tredje faktorn
hangde ihop med de tva andra och handlade om att det var betydelsefullt att s3 manga som
mojligt av de anstéllda deltog i fordndringen som implementeringen innebar. Forfattarna
menade att det fanns ett samband mellan hur manga som deltog och hur motiverade de
anstallda var till att arbeta med medarbetarskap. Slutligen betonade forfattarna att en
forutsattning for att kunna skapa ett lyckat arbete med medarbetarskap var att det skulle ge
nagot tillbaka till medarbetarna och inte bara gynna arbetsgivarens intresse, da de menade att
det skulle innebéra att ga emot medarbetarskapets syfte (ibid).

2.3 Employee empowerment

En term som &r néra besldktad med medarbetarskap & Employee empowerment. Begreppet
avser medarbetarnas inflytande i organisationen och Kilhammar (2011) beskriver det som en
smalare version av medarbetarskap som enbart handlar om foérdelning och delegering av
makt, och att andamalet med detta ar att ge medarbetarna en kénsla av medansvar.

Hill och Huq (2004) menade i sin studie om employee empowerment att en av anledningarna
till att detta har blivit mer populart pa senare tid ar for att fler och fler organisationer brottas
med allt stérre krav pa anpassningsbarhet och kvalitet. Som ett led i detta 6kar insikten hos
flera av marknadens aktorer att deras enda hallbara konkurrensfordel ar de anstéllda. Hill och
Hug (2004) ville pavisa att med insikten om att de anstallda ar organisationens viktigaste
resurs, maste medarbetarna ocksa utvecklas och hallas engagerade for att organisationen ska
bli framgangsrik. Hill och Huq studerade i sin forskning tva Nordirlandska organisationer for
att ta reda pa hur de arbetade med employee empowerment i praktiken och vilka foljder det
fick. Det visade sig att cheferna delegerade relativt lite ansvar till de anstéllda for att dessa
skulle ta emot och forvalta det pa ett bra satt. Resultatet fran studien visade ocksa att de flesta
cheferna inte var intresserade av den maktforskjutning som employee empowerment innebar.
Medarbetarna sjalva efterstrdvade inte ett Okat inflytande, utan det var snarare mer
handlingsfrihet i arbetet som de ville at. Resultatet visade ocksa att de ville ha ett storre
utrymme for att kunna utnyttja sin kompetens och arbetskapacitet. Hill och Huq (2004) stéllde
sig vidare fragande till om arbetet med employee empowerment enbart handlar om
medarbetarnas oOkade inflytande. De menade att de metoder som anvéandes paverkade



exempelvis medarbetarnas engagemang mer an att de gavs ett storre inflytande, och att termen
employee empowerment borde justeras for att battre matcha dess innebdrd (ibid).

Kemery et al. (2014) tog i sin forskning upp en annan aspekt av medarbetarskapsforskning da
de menade att kdrnan i employee empowerment ligger i att dra nytta av medarbetarnas inre
motivation. Detta menade forfattarna gors genom att forflytta delar av beslutsfattandet fran
ledning och chefer ner till de anstéllda. Pa sa vis far medarbetarna ett stérre ansvar och blir
mer engagerade i arbetet. Kemery et al. askadliggjorde hur en betydande del av ansvaret for
arbetet med medarbetarskap ligger pa cheferna. For att medarbetare ska bli mer sjalvstandiga
och ta mer ansvar (empowered) behdver de ha tydliga mal och roller samt resultatansvar i sina
respektive arbetsteam. Né&r chefen har utformat tydliga ramar for detta blir det enklare for
medarbetarna att forstd inom vilka omraden de kan ta mer ansvar och bli mer sjalvstandiga.
Enligt Kemery et al. &r chefernas kanslor infor employee empowerment blandade. Samtidigt
som de lockas av idén om ett storre inflytande hos medarbetarna finns en hel del radslor for
att detta kan begransa deras makt och kontroll, vilket star i linje med vad Hill och Huq (2004)
ansag. De menar saledes att det kravs att chefer satter tydliga granser i arbetet med employee
empowerment for att medarbetarna ska forsta hur och var de kan utova inflytande (Kemery et
al., 2014).

Sammantaget forstas fenomenet medarbetarskap utifran tidigare forskning som framforallt ett
storre ansvarstagande och engagemang, ett 6kat fokus pa relationerna mellan organisationens
aktorer samt ett inflytande bland medarbetarna. Empowerment &r en del av medarbetarskap
men fokuserar framst pa medarbetarnas 6kade inflytande och delegering av arbetsuppgifter.
Den forskning som tagits fram ar relevant da rapportens fragestéllningar handlar om chefers
forstaelse kring medarbetarskap, hur chefer arbetar med det i praktiken samt vilka
implikationer ett aktivt arbete med medarbetarskap kan fa.



3. Teorier

| detta avsnitt kommer tva teorier som kan kopplas till medarbetarskap att tas upp. Den forsta
teorin handlar om fyra nivaer av medarbetarskap. Denna avser att, med hjélp utav vissa
beteendemonster hos medarbetarna, urskilja olika nivaer av medarbetarskap. Efter det foljer
en teori om Oversattning, vilken handlar om huruvida idéer sprids och tolkas i olika kontexter.

3.1 Fyra nivaer av medarbetarskap

Tengblad (2010) beskriver medarbetarskapets fyra former som beroende av vilken niva i
medarbetarskapet de anstdllda befinner sig pa. Dessa bendamns som; niva ett, foljsamt
medarbetarskap, niva tva, specialiserat medarbetarskap, niva tre, initiativrikt
medarbetarskap och niva fyra, granséverskridande medarbetarskap.

Den forsta nivan, foljsamt medarbetarskap, beskrivs som nivan dar passiva medarbetare som
foljer order och instruktioner finns. Forst ndr medarbetarna utvecklats till att kunna ta ansvar
Over specifika uppgifter och kan kommunicera med sina kollegor rérande arbetet menar
Tengblad (2010) att de befinner sig pa den andra nivan, specialiserat medarbetarskap.

Specialiserat medarbetarskap kannetecknas av medarbetare som ar tillrackligt duktiga pa sin
arbetsuppgift for att kunna ta snabba och klocka beslut utan att fraga sin 6verordnade, som
exempelvis brandman eller poliser. Inom denna niva saknas dock formagan att ge
medarbetarna ett storre ansvar och utveckla arbetsplatsen vilket kan leda till att medarbetarna
fastnar i sin roller och redan beprévade arbetssatt for att dessa kanns trygga (ibid).

Till skillnad fran specialiserat medarbetarskap har medarbetarna i nasta niva, vilket Tengblad
(2010) kallar ett initiativrikt medarbetarskap, utvecklats till att se sina roller och
arbetsuppgifter i ett storre perspektiv. Pa detta sétt & de med och kan forbéattra organisationen
samtidigt som de ar specialister pa sina arbetsuppgifter, dock utan att enbart fokusera pa
dessa.

Nar medarbetarna har utvecklats till att se sin roll utifran ett helhetsperspektiv och nar beslut
som ror organisationen tas i samrad med kollegor utifran organisationens bésta sa har
medarbetarskapet tagits till den sista och "hogsta" nivan. Denna niva kallar Tengblad (2010)
for gréansodverskridande medarbetarskap eller medledarskap. Tack vare att medarbetarna har
formagan att se helheten och kan ta in parametrar som ekonomi, kunder och inom-
organisatoriska relationer sa blir de en del av vad Tengblad (2010) kallar "en kollektiv
ledningsfunktion™ (s. 20). De &r med andra ord med och tar beslut och tar organisationen
framat pa ett liknande sétt som ledningen gor, fast pa ett lagre plan.

Enligt Tengblad (ibid) &r dessa nivaer av medarbetarskap nagot som ska ses som etapper eller
steg, dar medarbetarna maste beharska foregaende niva for att kunna ta nasta steg. For att na
ett gransoverskridande medarbetarskap maste medarbetarna saledes ha gatt igenom de tre



nivaerna innan. Vill organisationen sedan na dit bor de undersoka vilken niva medarbetarna
befinner sig pa just nu, for att lagga resurser dar.

Den fjarde och sista nivan av medarbetarskap, det gransoverskridande medarbetarskapet, ar
till viss del kopplat till vad forskning anser vara just ett lyckat medarbetarskap. Termer som
sjalvstandighet, relationer, samarbete, ett holistiskt perspektiv, gransoverskridande ansvar och
paverkansformaga ar alla en del av hur exempelvis Bertlett (2011), Kemery et al. (2014) och
Moller (1994) definierar medarbetarskap.

3.2 Oversattning

Latour (1986) menade att idéer som introduceras och sprider sig i en organisation kommer att
genom en Oversattningsprocess anpassas till det aktuella sammanhanget. Detta betyder att
idén pa olika satt och av samtliga aktorer, kommer att modifieras och goras relevant i
forhallande till den lokala kontexten. Medarbetarskap &r ett exempel pa en sadan idé som
oversatts och tolkas pa skilda sétt beroende pa var den far faste.

Czarniawska och Joerges (1996) anvande sig utav dverséttningsbegreppet i sin idémodell som
handlar om hur idéer fardas. De menade att for att en idé ska kunna fardas behdvs manniskor
som kan Oversatta den. Genom att ndgon oversatter en idé, vare sig det ar sandaren eller
skaparen, sa kommer energi att tillforas till idén och pa sa sétt kan den resa vidare. Hur manga
som &r inblandade i 6versattningsprocessen fran en borjan menar de inte ar avgorande for om
den kommer att spridas eller inte. Med dagens teknologi och massmedia féardas idéer i ljusets
hastighet, och det kan racka med att processen fran en borjan enbart innefattar ett par personer
(Czarniawska & Joerges, 1996).

Hur oversattningen gar till forklarade Czarniawska (2005) med hjélp utav en
oversattningsmodell, vilken innefattar tre steg: Fran disembedding till sent/translated och
slutligen reembedding (Czarniawska, 2005). | det forsta steget, disembedding, rycks idén loss
ifran den ursprungliga kontexten. Efter detta skickas och Gversatts idén av en ny agent
(sent/translated). Slutligen gors idén relevant utifran den nya kontexten, reembedding. Detta
innebar att den i det nya sammanhanget kommer att fa en ny betydelse och darmed ocksa
praktiseras pa ett annat satt an tidigare. | takt med att praktiserandet av idén upprepas kommer
det snart att stabiliseras och utféras naturligt utan nagot storre ifragasattande. Da har idén
institutionaliserats, vilket betyder att regler och normer kring idén har skapats och det gar att
urskilja aterkommande beteendemonster i utforandet av den (ibid).

Med hjélp av Tengblads (2010) fyra olika nivaer av medarbetarskap kommer resultatet tolkas
for att ta reda pa vilken niva fallorganisationen ligger pa. Avsikten med detta ar att skapa en
forstaelse for hur langt organisationen har kommit i sitt arbete med medarbetarskap.
Resultatet kommer ocksa analyseras utifran teorin om oversattning (Czarniawska & Joerges,
1996; Czarniawska, 2005), for att underséka hur respondenterna tagit till sig idén om
medarbetarskap och anpassat den till sin kontext.



4. Metod

Detta avsnitt inleds med en beskrivning och motivering av de metodologiska dvervaganden
som gjorts under studiens gang. Efter det foljer en kortare presentation av fallorganisationen
och vad det innebér att verka inom den offentliga sektorn. Detta mynnar sedan ut i en
motivering och beskrivning av hur urvalet gatt till. Avsnittet som avser genomforandet av
studien tas sedan upp och efter det redogdrs processen vid bearbetning av data.
Avslutningsvis beskrivs reliabilitet och validitet med anknytning till den aktuella studien.
Reflektion och problematisering av metodval och tillvdgagangssatt fors under
diskussionsavsnittet vilket foljer efter resultatet.

4.1 Metodologiska Gvervéganden

4.1.1 Vetenskaplig utgangspunkt

| studien antogs en hermeneutisk ansats, vilket innebar att fokus ligger pa méanniskans
tolkning och forstaelse av ett fenomen. Denna forstaelse anses inom hermeneutiken alltid vara
bunden till ett sammanhang eller en kontext (Widerberg, 2002). Fenomenet som undersoktes
var chefers uppfattning och praktiserande av medarbetarskap och for att géra det mojligt
anvandes en kvalitativ ansats. Anledningen till detta var att en kvalitativ ansats ofta anvénds
nar ett fenomen ska undersokas och fokuserar pa hur individer uppfattar och tolkar sin sociala
verklighet (Bryman, 2011).

4.1.2 Val av metod
Fallstudien &r enligt Yin (2007) en lamplig strategi da forskaren stéller fragor som "hur" eller

"varfor" och studerar en aktuell foreteelse. Da studiens syfte &r att skapa en forstaelse kring
upplevelsen av fenomenet medarbetarskap och vilka implikationer detta kan ha, ar en
fallstudie med kvalitativ ansats den mest lampade metoden. Medarbetarskap ar kontextbundet
vilket betyder att det skiljer sig at beroende pa vilket sasmmanhang det studeras i (Tengblad,
2010). Detta utgor ett ytterligare argument for att fallstudien ar den metod som passar bést till
denna studie eftersom metoden enligt Yin (2007) anvéands for att studera foreteelser i en
specifik kontext da det ar svart att skilja fenomenet fran kontexten.

For att kunna besvara studiens fragestallningar kravdes djupgaende och uttémmande svar
ifran respondenterna. Bryman (2011) menar att det i kvalitativa intervjuer &r
intervjupersonens asikter som &r av intresse. Valet av metod for datainsamling blev saledes
semistrukturerade intervjuer da vara fragestallningar kraver att intervjupersonen star i centrum
och ges utrymme att framfora sina egna upplevelser och tankar. Genom semistrukturerade
intervjuer kunde vi i hog utstrackning lata respondenterna ta upp dmnen de ansag vara viktiga
for att besvara fragorna. Var intervjuguide innefattade tre olika teman, vilka var: Chefernas
overgripande definition och forstaelse av medarbetarskapsbegreppet, chefernas tolkning av
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fenomenet medarbetarskap, det vill sdga hur de forhaller sig till begreppet i det praktiska
arbetet, och slutligen vilka implikationer de upplever att medarbetarskap for med sig. Genom
att stalla fragor utifran vara forbestamda teman kunde empiri av relevans for studien samlas in
och respondenterna fick samtidigt méjlighet att styra innehallet i intervjun.

Enligt Kvale och Brinkman (2014) bor induktiv strategi antas da forskarens 6nskan ar att med
hjalp av insamlad empiri utveckla nya teorier, begrepp eller idéer. Detta kan goras genom att
vid kodning av data identifiera eventuella ménster och soka forklaringar till dessa. For att
besvara fragestdllningarna i den aktuella studien &ar en urskiljning av monster och en
harledning till dessa av intresse vilket ligger i linje med induktionen. Deduktiv strategi kan
ocksa anvandas i kvalitativa studier men &r istéllet relevant da forskarens intresse &r att testa
generella teorier genom att studera enskilda fall (Kvale & Brinkman, 2014; Bryman, 2011).
Eftersom malet med den foreliggande studien inte handlade om att prova befintliga teorier var
ett deduktivt angreppssatt inte aktuellt. Bryman (2011) papekar dock att induktiv och
deduktiv strategi istallet borde kallas for tendenser da de ofta finns inslag av induktion i
studier med deduktivt angreppssatt och vice versa. Detta kan relateras till var studie da
teoretiska forkunskaper i amnet medarbetarskap kan ha paverkat utformningen av
intervjuguiden och férmodligen dven tolkningen av den insamlade empirin.

4.2 Urval

4.2.1 Fallorganisationen

Fallorganisationen dar studien genomfordes tillhdr den offentliga sektorn i en stad i véstra
delen av Sverige. Organisationens huvudsakliga uppgift bestod i att skapa forutsattningar for
stadens invanare vilket bland annat innebar att ombesorja kommunikation, boende, utbildning
och milj6. Den avdelning i organisationen som valdes hade ca 200 medarbetare och utav
dessa hade en hog andel eftergymnasial utbildning. Avdelningen kunde darmed sdgas vara
vad Alvesson (2000) kallar ett kunskapsintensivt foretag, da han definierar kunskapsintensiva
foretag som “foretag dar det mesta arbetet kan ségas vara av intellektuell karaktdr och déar
valutbildade och kvalificerade medarbetare utgor huvuddelen av arbetskraften” (Alvesson,
2000, s. 1001). Vidare hade avdelningen en hierarkisk struktur som utgjordes av
medarbetarna och tre chefsled; avdelningschefer, enhetschefer och ledning. De chefer som
intervjuades var som lagst avdelningschefer med ansvar for mer an tre medarbetare. Da
organisationen verkar inom den offentliga sektorn ar den ocksa politiskt styrd. Detta innebar
att organisationens mal och forutsattningar paverkas av det politiska klimatet och kan
foréndras vid ett politiskt maktskifte (Nystrom, 2009).

4.2.2 Respondenter
| studien intervjuades atta chefer pa olika nivaer. Urvalet gjordes med hjalp utav en HR-

representant inom den aktuella organisationen, vilket dven fungerade som var kontaktperson.
Da syftet med studien var att undersoka chefers upplevelse av medarbetarskap kravdes nagon
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form av grundkunskap i &mnet hos de respondenter som skulle bli aktuella for intervju. Med
hjalp utav var kontaktperson tillfragades respondenter som tidigare genomgatt en utbildning i
medarbetarskap. Pa detta vis antogs ett sa kallat malinriktat eller malstyrt urval. Ett sadant
urval anvands nar personerna som skall delta i studien valjs ut pa ett strategiskt satt, for att
just de ar relevanta for att kunna besvara forskningsfragan (Bryman, 2011). Malstyrt urval
innebar saledes att resultaten inte kan generaliseras for en hel population (ibid). De
respondenter som deltog i studien var anstallda i samma organisation och ingick dven i
samma forvaltning. Av de var fem kvinnor och tre méan och aldern varierade mellan ca 35-65
ar. Vidare valdes chefer pa olika nivaer och med olika lang erfarenhet som ledare for att fa ett
bredare perspektiv pa studiens resultat. Att efterstrava en heterogen grupp av respondenter ar
enligt Bryman (2011) 6nskvart vid ett malstyrt urval.

4.3 Genomfdrande

Intervjuerna genomfordes i enskilda rum med deltagarna, vilket enligt Bryman (2011) ar
onskvart, och tog mellan 40-70 minuter. En intervju férdes med den person som varit
initiativtagare till att starta upp ett aktivt arbete med medarbetarskap. Vid den intervjun
anvandes en separat intervjumall (se Bilaga 3) da denna enbart skulle generera
bakgrundsinformation for att resterande intervjuer skulle bli givande och for att ge oss och
lasaren en helhetsbild pa hur arbetet med medarbetarskap sag ut i organisationen. Vi deltog
bada tva under samtliga intervjuer, en av oss ledde intervjun och den andra forde anteckningar
och stéllde foljdfragor om nagonting var oklart eller behovdes utvecklas. | slutet pa varje
intervju atergavs stora drag av respondentens svar utav den av oss som fort anteckningar for
att undvika eventuella missforstand. | detta skede gavs intervjupersonen mojlighet att lagga
till ytterligare reflektioner som dykt upp under motet eller dndra pd nagot om detta var
Onskvart. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades vilket enligt Bryman (2011)
minskar risken for att resultatet speglar forskarens férdomar eller varderingar. Genom
inspelning kan forskarna dessutom ha fullt fokus pa intervjupersonen och slipper bekymra sig
Over anteckningar vilket ofta leder till ett battre samtal och mer utférligare svar (ibid).
Sammanlagt genomfordes atta enskilda intervjuer (se Bilaga 2 och 3) och i dessa ingick
enhetschefer, avdelningschefer och en personalchef. Att inte fler intervjuer genomférdes kan
enligt Yin (2007) héarledas till studiens begrénsade tidsram. Efter sex intervjuer upplevdes
dock en viss teoretisk méttnad. Detta innebar att inga nya teman togs upp och att de kategorier
som framkommit ur intervjuerna genererade en stor variation av svar (Bryman, 2011).
Ytterligare tva intervjuer genomfordes efter det for att forsakra den teoretiska mattnaden och
saledes oka studiens tillforlitlighet (ibid).

4.4 Bearbetning av data

Metoden som anvéandes for att bearbeta datan var en kvalitativ innehallsanalys (Bryman,
2011). Detta innebar att empirin som samlats in under intervjuerna pa ett metodiskt satt
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analyserades. Tematisering och kodning av intervjumaterialet genomfordes utifran Braun och
Clarke’s (2006) sex faser av tematisk analys.

Den forsta fasen ar enligt Braun och Clarke att sétta sig in materialet fran intervjuerna och att
lasa den ett flertal ganger. Pa sa satt skapas en helhetsbild av all data. Transkriberingen
skedde direkt efter intervjuerna for att vi skulle ha respondenternas agerande under intervjun i
farskt minne. Detta menar Bryman (2011) &r viktigt for att kunna gdra anteckningar om
sadant som inte kommer fram i inspelningen. Darefter lastes transkriberingarna av flera
ganger tills en helhetshild skapats och en lista med vad som kunde tankas vara intressant
formulerades.

Fas nummer tva beskriver forfattarna som fasen dar de forsta koderna uppstar (Braun &
Clarke, 2006). Nér inlasningen var gjord paborjades arbetet med att koda materialet. De koder
som upplevdes som intressanta och meningsfulla i forhallande till var fragestallning
antecknades och sorterades for att forsoka hitta monster koderna emellan.

Den tredje fasen startar enligt Braun och Clarke (2006) nar allt material har kodats och
sorterats. De koder som tidigare skapats sammanstalldes nu till tankbara kategorier, bade
Overgripande teman och undergrupper till dessa. Detta ledde till att tre dvergripande teman
kunde urskiljas. Dessa tre teman representerade varsitt omrade som tackte merparten av de
koder som sorterats ut.

Fas fyra inleddes med att granska alla teman for att avgéra om de gick att anvéanda eller inte
och om alla koder passade in i respektive tema. De teman som inte stoddes av tillrackligt
manga koder, eller dar koderna inte riktigt hade samma innebdrd, antingen kastades eller
slogs ihop till nya teman. Denna process gjordes om flera ganger for att forfina den tematiska
kartan, och ledde till att ett fjarde tema skapades for de koder som inte passade in nagot utav
de tre huvudteman. Detta tema doptes till ”Diverse” och sparades tills vidare.

Nar forskaren é&r tillfreds med den tematiska kartan inleds fas fem som bendmns som fasen
dar forskaren faststaller och ger namn at sina teman (Braun & Clarke, 2006). De teman som
hade tagits fram studerades och forfinades for att hitta det viktigaste i varje tema, det vill sdga
vad temat stod for och vad det forklarade. En central del i denna fas var att namnge teman
kort och koncist, sa att det blev tydligt for lasaren vad som menas med varje tema och vad
som skiljer dem at (se tabell 1).

Den sjatte och sista fasen var den slutliga analysen dér de mest illustrativa och levande
exemplen valdes ut for att aterge resultatet tydligt. Exemplen fordes in i resultatdelen for att
pa sa satt ge belagg for varfor just de teman och kategorier valdes ut (ibid).
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4.5 Reliabilitet och validitet

Enligt Bryman (2011) skiljer sig innehallet i begreppen validitet och reliabilitet at beroende
pa om de tillampas vid kvantitativ eller kvalitativ forskning. Reliabiliteten ar i kvalitativa
studier nara beslaktad med validiteten (Patel & Davidsson, 2011). Nagot som det istallet
brukar diskuteras om i kvalitativa studier ar interbedomarreliabilitet. Denna uppnas genom att
mer &n en person undersokt en foreteelse, vilket fallet var i var studie. P2 detta vis skapas ett
battre underlag for studien (Bryman, 2011). Extern reliabilitet uppnas genom att studien kan
replikeras, men ar problematiskt i kvalitativa studier da det ar omojligt att aterskapa den
sociala miljo studien inleds i (ibid). Utifran studiens syfte ar replikering inte av intresse.

Inom kvalitativa studier avser validitet att de idéer som forskningen genererar stammer
overens med observationerna som utforts (Bryman, 2011). Genom att vi bada narvarat vid
samtliga intervjuer och stallt foljdfragor har risken varit liten for eventuella misstolkningar,
vilket enligt Kvale (2009) ger studien en hogre validitet. Studiens validitet & inom kvalitativ
forskning beroende av alla delar i forskningsprocessens utférande medan den inom
kvantitativ forskning enbart relateras till datainsamlingen (Patel & Davidsson, 2011). For att
Oka lasarens forstaelse for studien har ett utforligt metodavsnitt utformats dar alla val tydligt
motiverats. Att forskaren beskriver hela forskningsprocessen fran borjan till slut menar Patel
och Davidsson (2011) starker studiens validitet. Samtliga intervjuer som genomforts har
transkriberats och citat ifran dessa har sedan anvénts i resultatdelen. Detta bidrar enligt
Bryman (2011) till den inre validiteten. Validitet handlar, framst inom kvantitativa studier,
ocksa om studiens generaliserbarhet, det vill sdga huruvida resultaten ar representativa i andra
situationer och miljoer. Detta blir ofta problematiskt vid kvalitativa studier eftersom urvalet i
de flesta fall ar begransat (ibid). I forhallande till var studie kan viss generalisering goras, men
enbart till arbetsgrupper i organisationer med liknande struktur och for medarbetare med
motsvarande utbildningsniva.

4.6 Etiska reflektioner

Fran borjan till slutet i denna studie har Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska principer
for samhallsvetenskaplig forskning tagits i beaktning. Dessa principer bestar av:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Det
foérstndmnda, informationskravet, handlar om att de personer som deltar i forskningen ska
informeras om studiens syfte, att deras deltagande &r frivilligt och att de nar som helst kan
avbryta studien. For att efterstrdva denna princip skickades ett mejl ut till de personer som var
aktuella for intervju dér studiens syfte framgick tydligt och déar de dven blev informerade om
det frivilliga deltagandet.

Né&sta princip som tas upp &r samtyckeskravet, vilket handlar om att deltagarna i studien
sjalva bestammer Over sitt medverkande. For att uppfylla detta informerade vi respondenterna
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om att deltagandet sker pa deras villkor, vilket bland annat kan fortydligas genom att de sjalva
avgor i vilken utstrackning de vill besvara intervjufragorna.

Den tredje principen kallas for konfidentialitetskravet och beror behandlingen av deltagarnas
uppgifter. Enligt denna princip ska uppgifter behandlas pa ett sadant satt att det inte framgar
vilka som deltagit eller pa nagot satt gar att koppla olika delar av studien till en specifik
deltagare. Detta har tagits hansyn till genom att deltagarnas namn ersatts med fingerade namn
och citat dar tydliga kopplingar kan dras till en specifik person har uteslutits.

Den fjarde och sista principen som Vetenskapsradet tar upp ar nyttjandekravet. Detta krav
handlar om att all data som samlas in enbart far anvéandas i forskningssyfte. Att den insamlade
datan bara skulle anvandas till var studie informerade vi respondenterna om innan intervjun
paborjades. Materialet som hamtats har med storsta forsiktighet behandlats genom att sparas
sa att det enbart funnits tillgangligt for oss och efter att intervjuerna transkriberats raderades
aven ljudfilerna.
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5. Resultat

| detta avsnitt redovisas det empiriska materialet som genom kvalitativa intervjuer samlats in
under studiens gang. Kapitlet inleds med en kortfattad bakgrundsbeskrivning med avseende
pa medarbetarskapets framvaxt i organisationen. Efter det foljer en uppdelningen av empirin
som utgar ifran intervjuguidens tre delar. Resultatet aterges till att borja med i en tabell for att
ge en helhetsbild av de huvudteman, kategorier och subkategorier som tagits fram. Darefter
presenteras en utforlig bild utav hur de chefer som intervjuats forstar medarbetarskap och vad
de lagger i begreppet. Efter det gar resultatet Over i chefernas upplevelser kring
medarbetarskap i det dagliga arbetet och slutligen speglas de implikationer ett aktivt
medarbetskap kan ge enligt respondenterna. For att tydliggéra det empiriska materialet
kommer citat ifran intervjuerna att anvandas. | detta avsnitt kommer de intervjuade cheferna
ges fingerade namn for att ge en behagligare lasning.

5.1 Medarbetarskapets framvaxt i organisationen

Det som utgjorde startskottet for ett aktivt arbete med medarbetarskap i organisationen var nar
de, for ett antal ar sedan, pabdrjade ett vardegrundsarbete. Samtliga medarbetare deltog i detta
arbete och resultatet blev ett gemensamt forhallningssatt som bestod utav sex ledord;
engagemang, ansvar, samarbete, Oppenhet, respekt och professionalitet. Sedan fortsatte
arbetet pa ledningsniva och diskussioner fordes kring hur detta forhallningssatt skulle kunna
forverkligas. De hade ocksa en 6nskan om att vara en attraktiv arbetsgivare och att cheferna
skulle bli mer coachande i sitt ledarskap. | samband med detta bestdmde de sig for att ett
lampligt satt att ga vidare var att samtliga chefer skulle genomga en kurs i medarbetarskap.
Kursen fungerade som ett koncept och innefattade dialoger och dvningar av olika slag. Den
forsta delen av kursen leddes av ett team som var experter pa omradet, och sedan fick
cheferna uppgifter att sk6ta pa egen hand med sin respektive arbetsgrupp. Under intervjuerna
med cheferna forklarade flera att de modifierat dessa 6vningar for att de béattre skulle passa till
den lokala kontexten. Personen som varit initiativtagare till arbetet papekade ocksa att hen
garna hade velat ha en uppféljning och utvardering kring hur satsningen hade fungerat och
vad om den hade gett nagot resultat, men att det tyvarr inte hade funnits tid till detta.
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Huvudtema

Kategori

Sub-kategori

- Chefers uppfattning av
medarbetarskapsbegreppet

Ansvar

- Ambition

- Initiativtagande
- Ansvarstagande
- Sjélvstindighet

Engagemang

- Personlig utveckling
- Forstielse for helhet

- Utveckling av arbetet

Relationer

- Oppenhet
- Lyhdordhet

- Tillit/fortroende

Kommunikation

- Tydlighet
- Samarbete

- Chefers frimjande av
medarbetarskap

Genom att involvera

och frimja utveckling

- Frémja utveckling

- Delegera

- Involvera (skapa forstielse)
- Kunskapsdelning

- Vara tillitande

- Stétta

- Tydlighet

- Feedback

Genom att finnas dar

- Stotta (relationer)

- Oppenhet

- Lyhord/uppmérksam

- Individorienterat ledarskap

- Tillit/fortroendegivande

- Relationsbyggande aktiviteter

Genom en - Dialog
- Mote
: : . - Samarbete
kontinuerlig dialog - Kommunikation
- Arbetsrelaterade aktiviteter
- Fysisk niirvaro
Resultatinriktade - Forbittrad effektivitet
- Hégre kvalitet
fOl_] der - Biittre resultat/méluppfyllelse
- Chefers syn pé vad ett aktivt Arbetstill fredsstallel
. < - ctstillfredsstillelse
medarbetarskap kan leda till Individrelaterade - Arbetsglidje
.1 - Meningsfullhet/forstaelse av
fbl.l der helheten

- Personlig utveckling

Tabell 1. Visuell tabell av tematisk analys
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5.2 Chefers uppfattning av medarbetarskapsbegreppet

Denna del utav resultatet kommer att utgéras av respondenternas utsagor och reflektioner
kring begreppet medarbetarskap. Da cheferna i sina utlaggningar tagit med flera dimensioner
av begreppet har, for enkelhetens skull, olika kategorier skapats vilka tillsammans utgor deras
forstaelse av medarbetarskap. Kategorierna som varit mest aterkommande av respondenterna
ar ansvar, engagemang, relationer och kommunikation. Under varje rubrik foljer ett flertal
subkategorier vilka pa en djupare niva specificerar innehallet.

5.2.1 Ansvar

Samtliga chefer tog upp ansvar som en viktig del i medarbetarskapsbegreppet. De talade om
att det var en sjalvklarhet att bade medarbetarna och cheferna hade ett gemensamt ansvar for
att skapa en fungerande arbetsplats. Dock betonade de att ansvarstagandet skiljde sig nagot
mellan medarbetarna och cheferna och att dessa distinktioner var nédvandiga i forhallande till
deras olika roller pa arbetsplatsen. Nar de beskrev medarbetarnas roll i ansvarstagandet lade
cheferna vikt pa att det ar upp till var och en att ansvara 6ver de egna arbetsuppgifterna och
att de atagande som innefattas i varje individs roll pa arbetsplatsen genomfdrs pa ett
tillfredsstallande satt. Cheferna poangterade dven medarbetarnas formaga till sjalvstandighet
som en del i ansvarstagandet. De menade att detta exempelvis synliggors genom att
medarbetarna visade initiativformaga och loste uppgifter pa egen hand eller tog fram forslag
pa losningar sjalvstandigt utan att cheferna behdvde kontrollera eller ge order. En utav
cheferna, Frida, ger féljande exempel pa detta:

Det har med att nanting ar fel och da tar man tag i det och forsoker gora nagot at det... och det
har med att man agerar sjalvstandigt och kanner av nar det ar fragor man behover stamma av
med chef for att de liksom inte har det mandatet.. Men det ar ju oerhdrt manga fragor som
man kan agera i sjalv, som man inte behdver ha en chef for att avgora.

Cheferna redogjorde aven for huruvida deras egen roll sag ut i ansvarstagandet. Till skillnad
ifrdn medarbetarna menade cheferna att de inte hade lika stort ansvar att pa detaljniva vara
insatt i olika arenden eftersom de hade en mer Gvergripande roll. En av cheferna, Susanne,
forklarade det som att: "Min roll blir ju da att kanske ifragasétta ibland, fraga for att forsta och
bara med mig till andra". Deras ansvar handlade alltsa snarare om att agera stod om fragor
eller oklarheter uppstod och att fungera som beslutsfattare: "for det maste finnas nagon som
tar beslut pa vagen". Cheferna forklarade ocksa att eftersom det i slutdndan var de som skotte
beslutsfattandet innebar det ocksa att om nagot skulle ga snett var det upp till dem att ta pa sig
det yttersta ansvaret.

Utdver sjalvstandighet och initiativformaga var ambition nagot som ocksa kom pa tal i
chefernas beskrivningar av ansvarstagande. Formagan att ta beslut och att skéta sitt arbete pa
egen hand var enligt cheferna naturliga delar i ett aktivt ansvarstagande. Ambition forklarade
de istallet som en drivkraft vilken skapade forutsattning for att mojliggora ansvarstagande. De
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papekade gang pa gang hur medarbetarnas ambitioner bidrog till viljan att ta ansvar och till
deras autonomi.

5.2.2 Engagemang

En annan aspekt som frekvent togs upp under intervjuerna i forstaelsen av
medarbetarskapsbegreppet var engagemang. Cheferna uttryckte detta som en viktig
bestandsdel i ett aktivt medarbetarskap. Engagemang beskrevs dels som att forsta helheten,
och med det syftade de framst pa vikten av att ha forstaelse for sin egen roll och huruvida
denna paverkade organisationen i stort. De menade att denna forstaelsen kunde hjalpa till for
att skapa en delaktighet och en kénsla av att varje individ &r viktig och behdvs i
organisationen. Utdver helhetsforstaelse talade cheferna om engagemang som ett verktyg for
utveckling. De menade att genom att skapa ett stort engagemang pa arbetsplatsen okar viljan
och drivkraften som kravs for att utveckling ska kunna ske. Med utveckling syftade de bade
pa olika forslag eller atgarder for att utveckla verksamheten men &aven pa individniva,
exempelvis genom att vdga anta utmaningar och starta upp nya projekt. Ake sammanfattar
detta pa foljande satt:

Att man signalerar att man vill ga in i frigor betyder ju ocksa att man utvecklas och sadér, och
da hamnar det mer pa medarbetaren att sjalv forflytta sin egen position, stéllning eller
utveckling. Det har ju forut varit sa att chefen ska utveckla folk, men det starka
medarbetarskapet &r ju ndr man sjalv &r med och driver.

Nagot annat som togs upp i resonemanget kring engagemang var delaktighet. En av cheferna,
Susanne, menade att viljan att vara delaktig var den framsta framgangsfaktorn inom
medarbetarskap. Hon forklarade att ndr medarbetarna férmedlade kunskaperna inom sitt
omrade gav det henne majlighet att som chef, vid behov, ta stéllning i olika fragor. Hon
papekade dven att viljan att utveckla sitt arbetssatt och inte bara noja sig med att géra som
man "alltid gjort" var en viktig del av medarbetarskapet.

5.2.3 Relationer

Relationer var ytterligare en aspekt som nagra av cheferna tog upp som en vasentlig del i
medarbetarskapsbegreppet. | denna kategori betonades relationerna mellan de anstallda i
arbetsgruppen men ocksa relationen till sin respektive ledare. Ett flertal chefer talade om
vikten av att ha god kdnnedom om de man arbetar narmst for att pa sa satt kunna forsta sin
omgivning. FOr att skapa dessa goda relationerna menade cheferna att en viss Oppenhet
kravdes, Frida uttryckte det sahar: "Men i medarbetarskapet ligger lite i att blotta sig tycker
jag.. att man for att vara delaktig sd maste man vara ganska 6ppen och lara kdnna varandra
ganska bra.." Hon papekade dven att detta skulle leda till en 6kad trygghet i gruppen. En chef
betonade att 6ppenheten var viktig om nagon exempelvis hade en jobbig period och inte
kunde utfora sina arbetsuppgifter pa ett tillfredsstallande satt eftersom det i sin tur kunde leda
till hogre arbetsbelastning for andra. Hon menade att den personen genom att prata om sina
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problem kunde fa hjalp och stod av de andra. Nagra av cheferna diskuterade aven hur en
forandring av gruppens sammansattning, att nagra slutat och nya anstéllts, bidrog till att gora
det svarare att bibehalla den tryggheten i gruppen som tidigare hade byggts upp.

Tillit och fortroende var ytterligare begrepp som dok upp i chefernas resonemang kring
relationer. De menade att nar medarbetarna och cheferna var lyhérda mot varandra sa skapade
detta tillit och fortroende som i forlangningen gjorde att arbetsmiljon blev battre och de
anstalldas forstaelse for varandra 6kade.

5.2.4 Kommunikation

Slutligen ingick &ven kommunikation i chefernas definition av medarbetarskap. Med
kommunikation avsags formagan att ta fram synpunkter och samarbeta for att hela tiden
strava efter att utveckla sig sjalv och arbetet. Bade kommunikationen mellan medarbetare,
mellan medarbetare och chef och mellan chefen och ledningen ansags vara relevant och
ingick i resonemanget. En av cheferna betonade vikten av att ta upp saker i tid och menade
att de ibland lat saker ga for langt innan det kommunicerades. Detta menade hen kunde stélla
till problem for utférandet av arbetet. Att tillsammans skdta exempelvis planering, satta upp
mal och sa vidare menade en utav cheferna, Robert, var en viktig bestandsdel i ett fungerande
medarbetarskapet. Han uttryckte detta pa foljande satt:

Bland de viktigaste grejerna &r att man har med sig medarbetarna ndr man planerar
verksamheten, vad &r det vi ska nd 6verst, vad ar det vi ska leverera, vad &r det for aktiviteter
vi ska ha for att kunna leverera pa ett bra satt? Hur jobbar vi i en process, vilka aktiviteter gor
vi for att utveckla vart arbete.. Far man med sig medarbetare i ett sddant arbete sa blir de
mycket mer sjalvgaende.

En annan aspekt av kommunikationen som flera chefer tryckte pa var tydlighet. De menade
att eventuella missforstand pa sa satt kunde undvikas. Genom att som chef ge klara ramar for
medarbetarna att arbeta inom ansag de att samarbetet skulle fungera annu battre.

5.3 Chefers framjande av medarbetarskap

Nasta del i resultatredovisningen utgors av chefernas tillvagagangssatt i arbetet med
medarbetarskap. Detta avsnitt ar uppdelat i tre kategorier dar de strategier som i storst
utstrédckning togs upp under intervjuerna presenteras. Kategorierna som foljer ar: genom att
involvera och framja utveckling, genom att finnas dar och genom en kontinuerlig dialog.
Under varje huvudkategori inbegrips ett flertal subkategorier.

5.3.1 Genom att involvera och framja utveckling
Cheferna menade att ett satt att framja medarbetarskap ar genom att involvera medarbetarna i
mer 6vergripande fragor gallande verksamheten. Detta trodde de kunde bidra till att skapa en
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storre forstaelse for varje individs roll och huruvida den &r vardefull pa arbetsplatsen. Ett
praktiskt exempel pa detta ar att vid passande tillfalle lata medarbetarna delta i moten med
ledningen. Enligt ett flertal av cheferna leder det dven till att engagemanget hos medarbetarna
okar. En utav cheferna, Johanna, uttrycker detta pa foljande satt:

Alltsa ju mer vi vagar blanda in alla, ju battre blir det, jag kallar det for bottom-up, att leva
som vi lar i var organisation [..] s& ju mer vi involverar och ju mer ansvar som vi vagar lagga
ut, ju mer lyckat tror jag det blir. Fast det kraver ju samtidigt ett ledarskap som inte bara séger
det utan ocksa lever darefter.

Ett annat tillvdgagangssatt for att medarbetarnas engagemang ska 6ka menar cheferna ar
genom att delegera. De talar om delegering som ett viktigt verktyg eftersom det innebar att
medarbetarna far mojlighet att ta ett storre ansvar. Genom att uppmana till utveckling och inte
satta for sndva ramar for medarbetarna Okar deras handlingsutrymme vilket leder till
upplevelsen av en friare roll i sitt arbete. Flera av cheferna var 6verens om att de genom att
lata bli att vara for kontrollerande kunde se att medarbetarna i en hogre grad vaxte och
utvecklades. En av cheferna, Fredrik, uttryckte att "Man skapar inte ett bra arbetsklimat om
man driver ett ledarskap genom att utéva en kontrollapparat.. det tror jag inte nagon idag
tycker ar sa kul."

Manga utav cheferna talade om ansvar som en del i medarbetarskapsbegreppet men gav inte
nagra direkta exempel pa hur de arbetade for att frimja detta. De menade att deras respektive
medarbetare hade valdigt hga ambitioner och att ansvarstagande darfoér inte var nagot de
behovde arbeta aktivt med att framja. En av cheferna, Tina, uttryckte: "For vi har sa
kompetenta medarbetare sa de vet sjalva vad de ska gora". Medarbetarna signalerade snarare
att de skulle fa utoka sina ansvarsomraden for att kunna halla uppe engagemanget. Fokus for
cheferna lag darfor istallet pa att ge forutsattningar for att medarbetarna kontinuerligt kunde
utvecklas i arbetet och pa en personlig niva. Ett praktiskt exempel som ett par av cheferna tog
upp som utvecklingsframjande var att anvanda sig utav feedback. De papekade att feedback
bade var viktigt att ge men dven att ta emot ifran medarbetarna eftersom det bidrog till att
cheferna ocksa kunde utvecklas i deras roll som ledare och i deras arbetsuppgifter.

5.3.2 Genom att finnas dar
Den andra strategin i arbetet med medarbetarskap som samtliga chefer tog upp var att strava

efter att vara ndrvarande. De menade att detta utgjorde en bra grund for att skapa goda
relationer pa arbetsplatsen. | detta sammanhang betonades en form av psykisk narvaro som
handlade om att vara uppmarksam, lyssna och finnas dar som stéd nér det behdvdes. Johanna
beskriver det med foljande resonemang:

[..] mycket uppmérksam, tar in det som finns i rummet och var 6ppen med det, det &r vél det
som ar det viktigaste. For ar det sa att jag far en kansla av att har hander ndgonting, da kan jag
vara ganska saker pa att den kanslan finns hos de andra ocksa, och séger man inte det som
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ledare sa blir det liksom en kénsla som ligger kvar och kan gro och gora att det blir mindre
Oppet klimat.

Att forespraka ett Oppet klimat dar alla ska kunna kanna sig trygga menade cheferna bidrog
till att en oOkad tillit och ett storre fortroendet uppstod i organisationen. En utav
respondenterna menade att det valdigt ofta Ionade sig att "lagga korten pa bordet" och att i de
fall nar saker och ting inte togs upp eller reddes ut kunde oro och falska rykten skapas. Nagot
annat som ett par chefer tog upp som de pastod ocksa bidrog till trygghet i gruppen var att
anpassa sitt ledarskap utefter medarbetarnas olika forutsattningar. De bendmnde detta som ett
"individanpassat ledarskap"” och menade att eftersom vi alla &r unika och presterar olika bra
beroende pa vilken situation vi befinner oss i finns det ingen anledning att som chef behandla
alla medarbetare pa ett identiskt satt i alla lagen.

Utover det som nédmnts ovan tog cheferna &ven upp relationsbyggande aktiviteter som
praktiska exempel pa aktiva atgarder som framjar tryggheten och Oppenheten pa
arbetsplatsen. En utav dessa aktiviteter handlade om att skapa sjalvkannedom och da gavs
mojligheten att bland annat genomféra en typ av personlighetstest. Detta menade en utav
cheferna kunde bidra till en 6kad forstaelse for varandra och for hur olika individer agerar i
olika situationer.

5.3.3 Genom en kontinuerlig dialog

Ett aterkommande amne som egentligen genomsyrade néastan alla intervjuerna var att dialogen
var central i chefernas fraimjande av medarbetarskap. Denna dialog sker enligt cheferna hela
tiden, i saval formella former som exempelvis avdelningsmoten men ocksa i naturliga
motesplatser, som i korridoren eller vid kopiatorn. Att som ledare vara fysiskt tillganglig for
medarbetarna skapar enligt cheferna en bra grund fér samarbete medarbetarna emellan. Det
framkom ocksa att framjandet av gemensamma arbetsrelaterade aktiviteter och samarbeten
medarbetarna emellan var nagot som var centralt i chefernas arbete med medarbetarskap.
Detta kunde exempelvis ske genom att bjuda in medarbetarna till att tillsammans losa fragor,
eller att bara uppmuntra kommunikation medarbetarna emellan. Ett exempel pa detta enligt
Susanne:

[...] varje mandag har vi méte om banala saker men vi gar laget runt och de far prata om vad
de haller pa med for tillfallet och om det &r nagra speciella problem.. eller nagot annat som
dykt upp. Och dér pratar vi jattemycket om allting.

Mindre moten och sammankomster som detta tillsammans med den vardagliga
kommunikationen menar de é&r betydande bestandsdelar i arbetet med att frdmja
medarbetarskap. Ake tar upp ytterligare ett exempel p& detta nedan:

Jag tror att det handlar valdigt mycket om hur man ar i vardagen, inte sa mycket man kan
peka pa ndgonting utan hur man ar som manniska helt enkelt [..] att man skapar den dar
tilliten [..] att man tar nagon kaffe i flykten, att géra gemensamma saker, att gora lite
aktiviteter, da tror jag att man skapar en gemenskap.
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Flera av cheferna menade att det genom att ha en dialog kring vad som innefattas i
medarbetarskapet, gar att skapa en miljo dar medarbetarna tanker mer kring hur de kan
utveckla sitt medarbetarskap i avseende pa samarbete och kommunikation.

5.4 Chefernas syn pa vad ett aktivt medarbetarskap kan leda till

I den tredje och sista delen i resultatet presenteras respondenternas tankar kring vilka foljder
ett lyckat medarbetarskap kan fa, bade for organisationen i stort men &ven pa individniva.
Detta avsnitt delas in i tva kategorier: Forst tas implikationer som kan relateras till
organisationens resultat upp och sedan presenteras mer individrelaterade effekter av ett aktivt
medarbetarskap. Dessa byggs i sin tur upp utav underkategorier som presenteras i l6pande
text.

5.4.1 Resultatinriktade foljder

En utav foljderna av ett lyckat medarbetarskap menar cheferna dr en Okad effektivitet i
arbetet. De forklarade att ndr medarbetarna gemensamt strdvade efter att forbattra
arbetsplatsen och samarbetade Over granserna sa lostes uppgifterna snabbare och pa ett mer
tillfredsstéllande satt. Fredrik var en utav cheferna som delade denna upplevelsen och
uttryckte det med foljande ord:

Vi nar vara mal béttre om man jobbar med en helhetsbild, &n om man tanker att man gor en
liten del av processen.. Det blir mer langsiktigt, och det blir béttre ur alla aspekter, battre
kvalitet, mer effektivt.. [..] for tdnker man helhet och tar man ansvar for det som &r
granslandet for sin tjanst sa blir det ett béttre resultat, om man ar engagerad i helheten och inte
bara gor det som star beskrivet.

Cheferna menade ocksa att de kunde se positiva utslag pa resultatet rent ekonomiskt nar
arbetet utfordes pa ett effektivare satt. DA arbetsuppgifterna blev klara tidigare an beraknat
gav det aven cheferna utrymme att syssla med mer strategiska uppgifter och att lagga energi
pa att arbeta med relationsbyggandet och kommunikationen i arbetsgruppen. Ett flertal chefer
tog aven upp minskad arbetsbelastning for dem som en foljd av ett lyckat medarbetarskap. En
utav cheferna, Tina, menade ocksa att de genom att strava efter en effektiv verksamhet fick
mer attraktiv arbetsplats och lockade drivna och kompetenta medarbetare:

Men syftet ja, effektiv verksamhet, en arbetsplats dér manniskor vill arbeta som é&r
duktiga da, utifran det som man behdver, bra kvalitet pa det som man gor, pa det som
man ska leverera [...] det &r egentligen de viktigaste delarna.. medarbetare som trivs, gor
ett bra jobb om man ser det enkelt sa..

Flera andra chefer tryckte ocksa pa att nar medarbetarna i hogre grad klarar av att arbeta
sjalvstandigt underlattar det for ledarna eftersom de da inte behdver ga in och styra. | linje
med Tina menade andra chefer ocksa att en effektiv arbetsplats med ambitidsa medarbetare
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gor att flera valjer att stanna och utvecklas inom organisationen istéllet for att soka sig till en
ny arbetsplats.

Utover en okad effektivitet tog flera av cheferna upp att kvalitén pa arbetet blev avsevart
battre da medarbetarskapet holls levande. Flera av respondenterna sag det som en sjélvklarhet
att om kommunikation och samarbete fungerar sa kan annu smartare losningar tas fram
eftersom flera personer da anvéander sin kapacitet tillsammans.

5.4.2 Individrelaterade foljder

Cheferna menar att ett aktivt medarbetarskap dven kan ha individrelaterade implikationer. De
tar exempelvis upp arbetstillfredsstéllelse som en positiv effekt och menar att nér
medarbetarna upplever att de far utrymme att ta ansvar och pa sa satt utvecklas i arbetet
kanner de sig behovda vilket leder till att de trivs battre pa sin arbetsplats. Detta beskrivs utav
en av cheferna, Susanne:

[..] det &r ju for utveckling bade av mig sjalv och andra, och av organisationen.. det ar ju ett
gott medarbetarskap for ju livet hela tiden framat.. och manga ganger vaxer jag ju av mina
medarbetare.. jag lar mig nya saker, jag lar mig ta olika saker som hander pa vagen ocksa [..]
vilket gor att hela organisationen gar bra, och det har att se att vi har betydelse, bade som
medarbetare och som enhet. och hade vi bara varit passiva och gjort som alla andra pekat och
sagt, dd hade man inte nog inte kant samma tillfredsstallelse med det man gjort och jobbar
med.

Andra faktorer som ocksa paverkar arbetstillfredsstallelsen ar exempelvis relationerna pa
arbetsplatsen vilket kan avse kénslan av tillit och fortroende. Cheferna uppger att nar de
lyckas med att skapa ett gott arbetsklimat skapas en god stamning pa hela kontoret och det
syns dven genom resultat ifran medarbetarenkater. Inom individrelaterade implikationer
rymdes ocksa en 6kad arbetsgladje. Flera utav cheferna menade att eftersom den storsta delen
av var tid spenderas pa arbetet ar det oerhort viktigt att man har det roligt. Detta kunde de
harleda till ett aktivt arbete med medarbetarskap pa sa satt att goda relationer pa arbetsplatsen
paverkade att arbetsdagen i storre grad upplevdes som meningsfull och rolig.

Cheferna lyfte &ven fram personlig utveckling som en foljd utav ett aktivt medarbetarskap. De
menade att detta kom av att de pa olika satt hade arbetat for att involvera, dela ut ansvar och
ge feedback och att det bidrog till att saval medarbetarna som de sjalva kande att de
utvecklades. Slutligen menade cheferna att en annan positiv aspekt av den personliga
utvecklingen var att det utgjorde en ytterligare faktor till att personer valde att stanna i
foretaget.
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6. Diskussion och slutsatser

Under detta avsnitt kommer fragestallningarna att besvaras utifran det empiriska materialet
som presenterades i resultatdelen och med anknytning till teorier och tidigare forskning.
Dérefter foljer en metoddiskussion dar resonemang kring val av metod och genomférande av
studien kommer att foras. Slutligen presenteras slutsatser vilket mynnar ut i forslag till vidare
forskning inom amnesomradet.

6.1 Hur forstas medarbetarskap av chefer i en organisation inom offentlig
sektor?

Den forsta av studiens fragestallningar var: "Hur forstas medarbetarskap av chefer i en
organisation inom offentlig sektor?”. Resultatet visade att &en om cheferna tolkade
medarbetarskap pa olika satt sa gick det att finna 6vergripande gemensamma namnare, dessa
var: ansvar, engagemang, relationer och kommunikation. Denna del av resultatet stammer
darmed i stora drag 6verens med tidigare forskning som kommit fram till relation, ansvar och
engagemang som centrala aspekter i medarbetarskapsbegreppet (Tengblad, 2010; Kilhammar,
2011; Moller, 1994; Gustafsson & Jansson, 2006). Kommunikation &r den del som inte tagits
upp lika frekvent i tidigare forskning. Detta kan bero pa, som Tengblad (2010) diskuterar, att
tolkningen av medarbetarskapet ar beroende av vilken kontext den befinner sig i. Ett forslag
till en forklaring av att cheferna som intervjuats i var studie ser kommunikation som en stor
del av medarbetarskapet skulle kunna vara att de i sin arbetsroll eller inom organisationen har
ett stort behov av att kommunicera. Att Tengblad (2010) och Bertlett (2011) inte tagit upp
kommunikation som en aspekt i forstaelsen av medarbetarskap skulle kunna bero pa att de
anser att kommunikation ar sa pass nara beslaktat med relationer och samverkan att den kan
antas vara inbéddad i dessa.

6.2 Hur arbetar chefer praktiskt med medarbetarskap?

Resultatet visade att cheferna fraimjade medarbetarskap genom att involvera medarbetarna och
frdmja utveckling, genom att finnas dar fér medarbetarna samt genom en kontinuerlig dialog.
Att involvera medarbetarna och att skapa forutsattningar for att gynna deras utveckling
menade cheferna resulterade i att medarbetarna blev bade mer engagerade och motiverade.
Som Kilhammar och Ellstrom (2015) diskuterade sa kraver medarbetarskapet att
medarbetarna ocksa far nagot tillbaka for att det ska fungera. Att involvera medarbetarna och
lata dem utvecklas med nya storre och viktigare arbetsuppgifter kan saledes vara ett satt att
“ge nagot tillbaka”. Detta ligger ocksa i linje med vad Kemery et al. (2014) menar da
delegering av arbetsuppgifter och beslutsfattande leder till att organisationen drar nytta av
medarbetarnas inre motivation.
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Orsaken till varfor cheferna inte tog upp frdmjande av ansvar som en del av det praktiska
arbetet med medarbetarskap kan ha flera anledningar. Det kan vara sa att medarbetarna redan
var tillrackligt ansvarstagande och att detta inte var nagot cheferna ansag som centralt att
arbeta med. Detta kan kopplas till vad Alvesson (2000) menar att det i kunskapsintensiva
foretag redan finns ett hogt ansvarstagande bland medarbetarna.

Resultatet visade &aven att manga av cheferna sag till att varda arbetsklimatet bland
medarbetarna. Detta skedde bland annat genom ett aktivt lyssnade av cheferna och att vara
psykiskt narvarade. Flera av cheferna tog upp vikten av att skapa ett Oppet klimat pa
arbetsplatsen dar de anstallda upplevde att de kunde ta upp saker som besvarade dem eller helt
enkelt bara ta vagen forbi chefens rum om det var nagot som behdvdes fragas om. Att arbeta
strategiskt med dessa fragor kan leda till att relationer medarbetarna emellan blir starkare och
att samarbetet fungerar battre da medarbetarna kommer narmare varandra. Detta kan relateras
till Tengblad (2010), dd han menar att en stor del av medarbetarskapet handlar om
relationerna pa arbetsplatsen. Att cheferna arbetar aktivt med relationsbyggande strategier och
aktiviteter kan darfor sagas dverensstamma med tidigare forskning da detta ses som en av de
viktigaste byggstenarna i medarbetarskapet.

6.3 Vad blir implikationerna av ett aktivt arbete med medarbetarskap enligt
cheferna?

Enligt cheferna fanns det tva typer av implikationer av ett aktivt arbete med medarbetarskap.
Det forsta var resultatinriktade foljder som exempelvis 0kad effektivitet och frigjord tid for
saval cheferna som for medarbetare. Detta kan relateras till vad Gustafsson och Jansson
(2006) diskuterar da ett val fungerande samarbete enligt dem leder till att utrymme skapas at
exempelvis cheferna att arbeta med andra saker. Resultatet visade ocksa att genom att
involvera medarbetarna kunde detta leda till att de forstod helheten béattre och verksamheten
effektiviserades, vilket ligger i linje med vad Gustafsson och Jansson (2006) anser. Den andra
typen av implikation &r enligt cheferna individrelaterade foljder dar det handlade mer om
personlig utveckling, battre trivsel och arbetstillfredsstéllelse. Detta gar aven att se i
Gustafsson och Janssons (2006) teorier d&r de menar arbetet med medarbetarskap leder till ett
storre engagemang bland medarbetarna samt personlig utveckling hos de anstéllda da de far
storre ansvarsomraden och fler utmaningar.

6.4 Resultat kopplat till teori

Utifran Tengblads (2010) fyra nivaer av medarbetarskap (foljsamt medarbetarskap,
specialiserat medarbetarskap, initiativrikt medarbetarskap och  grénsoverskridande
medarbetarskap), kan kopplingar dras till hur cheferna uppfattade att medarbetarskap sag ut i
fallorganisationen. Enligt vad som framkom i resultatet ville cheferna ha aktiva medarbetare
som tog egna initiativ. Detta betyder att nivaerna foljsamt samt specialiserat medarbetarskap
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inte var efterstravansvart enligt cheferna. Den tredje nivan ligger daremot narmare deras
onskemal da lyckat medarbetarskap for dem innefattade medarbetare som tog egna initiativ,
hade forstaelse for helheten och kunde utveckla arbetet, vilket tillhdr det initiativrika
medarbetarskapet (Tengblad, 2010). Flera av cheferna menade ocksa att medarbetarskapet till
stor del innefattar kommunikation mellan verksamhetens olika delar. Att medarbetarna har
kunskapen om var och hur de ska leta for att finna ratt information, eller vem de ska kontakta,
kan ocksa relateras till vad Tengblad (2010) menar &r ett initiativrikt medarbetarskap. | det
gransoverskridande medarbetarskapet daremot, sa ar det bara vissa delar som tycks finnas
med i chefernas beskrivningar av medarbetarskapet. Dessa delar &r formagan att se sin roll i
helheten, det stdndiga ansvarstagandet och samarbete Over verksamhetsgranserna. Vad som
dock saknas &r att medarbetare utokar sitt involverande till att gemensamt med andra ta beslut
som ror arbetsplatsen.

Det gar att argumentera for huruvida det finns kopplingar mellan det granséverskridande
medarbetarskapet och chefernas egna forstaelse for medarbetarskap men vi véljer att se det
som att deras forstaelse for fenomenet ligger narmare den initiativrika nivan. Detta med
anledning av att manga av cheferna diskuterar kring hur det i medarbetarskapet maste finnas
ett helhetstank, men talar inte om medarbetarskapet som nagot som liknar en kollektiv
ledningsfunktion. Istéllet ar det snarare medarbetare med formaga att ta egna beslut som ror
deras egna arbete och projekt som de sitter med i.

Detta kan bero pa att det, utifran chefernas perspektiv, inte finns ett behov eller utrymme av
ett gransoverskridande medarbetarskap i deras organisation. Detta diskuterar ocksa Tengblad
(2010) i sin forklaring av de fyra nivaerna, att den fjarde nivan passar bést in i bland annat
innovationsrika miljoer. Chefernas forstaelse av vad som innefattas i ett lyckat
medarbetarskap ar format utifran medarbetare, verksamheten och de arbetsuppgifter som
medarbetarna arbetar med. Detta betyder att det inte finns utrymme for alla nivaer av
medarbetarskapet i alla organisationer, och att cheferna kanske darfor inte ser behovet av den
sista nivan.

De delar i resultatet som avsag chefernas uppfattning om medarbetarskap och hur de arbetade
praktiskt med att framja detta kan relateras till teorin om éversattning da medarbetarskap kan
tolkas som en idé som beroende pa kontexten far olika betydelse (Latour, 1986; Czarniawska
& Joerges, 1996; Czarniawska, 2005). Genom att analysera medarbetarskap med
utgangspunkt i Czarniawskas (2005) éversattningsmodell gar det att tanka sig att det forsta
steget, disembedding, kan kopplas till den period da cheferna genomgick en kurs i
medarbetarskap. Som tidigare namnt sa framkom det under intervjuerna att flera av cheferna
hade anpassat évningarna som de skulle utféra pa egen hand for att optimera dem i
forhallande till sin kontext. Detta innebéar att idén om medarbetarskap tagits ur sin
ursprungliga kontext och Gversattningen har paborjats (Czarniawska, 2005). Det andra steget,
sjdlva Oversattningen, har gjorts i form av att cheferna tillsammans med medarbetarna
reflekterat kring vad medarbetarskap betyder for dem och i deras kontext. Utifran det har
praktiska forhallningssatt antagits i verksamheten, vilket framkom i intervjuerna. Dessa
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forhallningssatt utgor det tredje steget i Oversattningsprocessen, reembedding, eftersom idén i
detta stadiet har baddats in i den nuvarande kontexten (ibid). Utifran intervjuerna fann vi olika
monster i hur cheferna arbetar med att framja medarbetarskap, och dessa upprepade
handlingar tyder pa att delar av Oversattningen har resulterat i institutioner (ibid). Detta
tydliggjordes genom att flera av respondenterna exempelvis tog for givet att alla chefer visade
fortroende for medarbetarna genom att anta en mindre kontrollerande roll.

6.5 Metoddiskussion

En begrénsning som valet av att utféra en kvalitativ studie innebar var att resultatets
generaliserbarhet minskade (Bryman, 2011). Detta var vi dock medvetna om, och anledningen
till att vi &nda valde att gora en kvalitativ studie var att vi genom kvantitativ metod tror att vi
hade gatt miste om relevant material eftersom vi da inte hade kunnat folja upp svaren med
ytterligare fragor for att skapa en djupare forstaelse. Vi har dven under studien reflekterat
kring var egna roll som forskare och huruvida den kan ha haft paverkan pa resultatet. Som vi
namnde under metoden kan vara tolkningar av och foljdfragor till respondenternas svar
mycket val ha paverkats av att vi redan under studiens borjan var relativt insatta i
medarbetarskap. Dock tror vi att denna forkunskap ocksa har hjalpt oss i formuleringen av
vart forskningsomrade och i skapandet av en intervjuguide som kunde ge utforliga och fylliga
svar.

Nagot annat vi reflekterat Gver var hur vi genom att halla i intervjuer, under studiens gang
utvecklade var intervjuteknik. Detta tankte vi kanske skulle synas pa sa satt att de sista
intervjuerna skulle ha gett oss ett storre underlag an de forsta. Efter att ha transkriberat alla
intervjuer kunde vi dock konstatera att samtliga intervjuer lyckligtvis resulterat i fylliga och
utforliga svar. Det vi kunde identifiera som skiljde sig at i transkriberingarna var att vi i de
senare intervjuerna blivit battre pa att halla oss kortare och mer specifika genom att vi forstod
nar en fraga var besvarad och da vagade ga dver pa nasta istallet for att stalla upprepande
fragor. Slutligen forstod vi utifran vara intervjutillfallen att samtliga chefer hade en begréansad
tid till foljd av ett valdigt pressat schema. Vi har funderat 6ver huruvida detta kan ha paverkat
vart resultat och kommit fram till att det hade varit dnskvart att efter att ha gatt igenom
intervjuguiden i stora drag aterge det respondenten uttryckt for att personen i fraga pa sa satt
skulle ges mojlighet att utveckla nagot eller komplettera med ytterligare tankar och
funderingar. Detta forsokte vi gora under ett par utav intervjuerna men eftersom vi kénde av
en viss stress hos nagra utav medarbetarna sa gjordes det inte under samtliga intervjuer, nagot
som ocksa kan relateras till var begransade erfarenhet av att halla intervjuer.

Den andra fragestallningen som handlar om hur chefer arbetar praktiskt med att framja
medarbetarskap kan diskuteras utifran att den enbart besvarades genom intervjuer med
cheferna. Detta kan vécka fragan om det som togs upp under intervjuerna verkligen stammer
6verens med hur de faktiskt arbetar i praktiken. En tanke som uppkom i denna diskussion var
att en observation kanske hade kunnat ge ett mer trovardigt svar pa fragestéllningen. Ett annat
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satt att styrka chefernas uttalande skulle kunna vara genom att dven halla intervjuer med
medarbetare och stélla fragor om hur cheferna framjar medarbetarskap. Med tanke pa studiens
begrénsade tid valde vi dock bort dessa alternativ och ndjde oss med att intervjua cheferna.
Det som anda ger empirin som &r relaterad till den andra fragestallningen en viss tyngd &r att
vi som forskare stallt foljdfragor och efterfragat praktiska exempel pa samtliga pastaenden.
Vidare kan det tankas att en observation, pa samma satt som en intervju, skulle kunna
resultera i ett forandrat beteende hos cheferna da de &r observerade av en utomstaende. Det
skulle alltsa formodligen kravas en langre observation for att kunna bekréafta eller dementera
resultatet.

6.6 Slutsatser

De resultat som framkommit i studien liknar till hog grad de resultat som tidigare forskning
funnit. Trots att manga menar att forstaelsen for medarbetarskap & komplex och
kontextbunden (Kilhammar, 2011; Tengblad, 2010) sa finns det delar av forstaelsen som
verkar vara aterkommande. Detta tyder pa att det kanske inte &r ett sa diffust begrepp som
forskningen vill fa oss att tro. Resultatet fran var studie visar att de delar av forstaelsen for
medarbetarskap som stammer vél 6verens med tidigare forskning &r ansvar, relationer och
engagemang. Det kan darfor vara sa att chefers forstaelse for medarbetarskap gar att forklara
utifran dessa ord.

Ett annat satt att se pa det kan vara att det ar de begrepp som av manga tas upp vid tolkningen
av medarbetarskap (exempelvis ansvar) som har en varierande innebord beroende pa vilken
kontext de anvands i. Om sa skulle vara fallet ar det kanske snarare dessa ledord inom
medarbetarskap som behover definieras pa skilda satt i olika organisationer for att sedan
kunna omsaéttas i det praktiska arbetet.

Det praktiska arbetet med medarbetarskap hanger till stor del ihop med hur fenomenet forstas.
Cheferna menade att de kunde frdmja medarbetarskap genom att involvera medarbetarna,
genom att finnas dér och genom en daglig dialog. Dessa tre delar ar enligt cheferna de
viktigaste bestandsdelarna och hér innefattas ocksa det som far medarbetarna att exempelvis
bli mer involverade, engagerade och ansvarstagande. Resultatet tyder pa att chefer i arbetet
med medarbetarskap gar ifran det traditionella ledarskapet med mycket beslutsfattande och en
tydlig auktoritet, till ett mer relationellt och coachande ledarskap dar storre fokus laggs pa att
fa ut mer av medarbetarna genom att lata dem ta en storre roll. En mojlig slutsats som kan
dras utifran detta &r att framtidens organisationer kan komma att fa ett storre behov av ledare
med mer kunskap i manniskor och relationer. Medarbetarna kan da komma att bli &nnu
viktigare for organisationerna, rekrytering samt utveckling av befintliga anstéllda kan ges en
allt mer betydande roll i att stirka foretagets konkurrenskraft pa marknaden. En
grundforutsattning for att detta ska ske ar dock att arbetet med medarbetarskap fortsatter att
integreras i fler organisationer och inte stagnerar.
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Cheferna i studien har en avancerad forstaelse av medarbetarskap, vilket borde innebéra att de
befinner sig i den fjarde och mest utvecklade nivan av medarbetarskap (Tengblad, 2010).
Efter att analysen gjorts kan dock slutsatsen dras att det finns en narmare koppling till den
tredje nivan av medarbetarskap. Detta kan exempelvis forklaras av att organisationen inte har
utrymme for den fjarde nivan eller att deras medarbetarna helt enkelt fungerat battre i
nivaerna under den fjarde. Den hogsta nivan innebar ocksa att medarbetarna har mojlighet att
gemensamt ta beslut och paverka i fragor som i manga andra fall enbart har legat pa chefernas
bord, vilket kan leda till att denna niva helt enkelt inte passar in i organisationen.

6.7 Forslag till vidare forskning

Under studiens borjan tog vi del utav tidigare forskning inom medarbetarskapsomradet och
mottes utav flera studier som lyfte fram alla positiva aspekter som ett aktivt arbete med
medarbetarskap kan ge och hur organisationer borde anamma denna fantastiska idé. Vi var
dock inte lika 6vertygade, med tanke pa i vilken utstrackning organisationer och individer kan
skilja sig at, vilket ledde till intresset att dven ta med en del i studien som skulle fokusera pa
medarbetarskapets negativa aspekter. Vid utformningen av intervjuguiden formulerade vi
saledes en fraga som skulle avse om medarbetarskap kunde skapa hinder for organisationen
och/eller for cheferna. Denna fragan upptackte vi var svartolkad och darfor fick vi inte ut
speciellt mycket av den. Vi valde efter ett par intervjuer att formulera om fragan och istéllet
fraga efter vilka hinder som fanns for ett aktivt medarbetarskap och som cheferna kunde
identifiera. Utifran denna fraga fick vi fram en hel del intressanta aspekter, bade yttre och inre
faktorer togs upp, men vi upplevde inte att vi hade tillrackligt mycket empiriskt material for
att ta upp detta i var studie. Studier inom medarbetarskap som fokuserar pa att identifiera
hinder for det aktiva framjandet och mojligtvis hur dessa kan undvikas utgor darfor ett forslag
till vidare forskning.

Vidare skulle jamforande studier i medarbetarskapsomradet ocksa kunna vara ett forslag pa
forskning. Eftersom medarbetarskap ar sa kontextbundet hade en jamforelse utav hur detta
upplevs och praktiseras i olika arbetsgrupper dér forslagsvis utbildningsnivan skiljer sig at
varit intressant att gora. En sadan studie hade kanske kunnat leda till en okad
generaliserbarhet om resultatet kunnat visa pa tydliga kopplingar mellan olika faktorer och ett
specifikt utdvande av medarbetarskap.

6.8 Personalvetenskaplig relevans

Att personalvetare anser att personalen ar foretagets mest vardefulla resurs rader det inga
tvivel om. Utmaningen ligger snarare i att dvertyga resterande delar av organisationen om
detta. Ett aktivt och hallbart arbete med medarbetarskap leder enligt savél tidigare forskning
som var till att organisationen blir effektivare och att merparten av medarbetarna kanner stérre
arbetstillfredsstéllelse. Att aktivt arbeta med medarbetarskap och skapa forstaelse for hur det
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paverkar organisationen och dess medlemmar ar darfor hogst relevant ur ett
personalvetenskapligt perspektiv. Genom att visa pa hur arbetet med medarbetarskap i
forlangningen skapar en effektivare organisation kan detta ocksa bidra till att HR arbetar mer

vardeskapande.
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8. Bilaga 1 - Foljebrev

tiej [l
Snart dr det dags for var intervju med dig och med anledning av detta skickar vi nu ut lite
information kring vad intervjun kommer behandla.

Uppsatsen vi skriver 4r en kandidatuppsats vid Goteborg universitet, och vi 1dser som tidigare
némnt till personalvetare. Uppsatsens d&mne dr medarbetarskap och syftet med var rapport ar
att bidra till en bredare forstaelse for hur medarbetarskap kan uppfattas och praktiseras.
Studien kommer dven att bidra med ett kritiskt perspektiv till fenomenet medarbetarskap, da
ett sddant forhdllningssétt saknas i nuvarande forskning.

Vi skulle dven uppskatta om du skulle vilja svara pa ndgra fragor frin din tid pa

-. Dessa frdgor kommer berdra din forstielse av begreppet medarbetarskap, pd vilket sitt
du anvéinder dig av medarbetarskap i det dagliga arbetet, om arbetet med medarbetarskap
payerkadr, din roll som chef och ditt ledarskap samt vilka foljder ett aktivt arbete med
medarbetarskap kan fa, bade {or dig som ledare och fOr organisationen i stort. Vi vilkomnar
ocksé kritiskt tinkande kring medarbetarskap.

Intervjun kommer att ta mellan 30-60 min och du avgor i vilken utstrickning fragorna
besvaras. Svaren du ger oss kommer att behandlas konfidentiellt och i rapporten kommer ditt
namn anonymiseras for att sikerhetsstélla att det inte gir att koppla tillbaka till dig. Alla
uppgifter som samlas in kommer enbart att anvéndas i forskningssyfie.

Vi ser fram emot att tréffa dig!
Med viénliga hilsningar

Sven-Erik & Amanda
http:/fwww.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf
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Bilaga 2. Intervjuguide

Intervjuguide

- Presentation av studien och dess syfte

Vi féljer Vetenskapsradets etiska riktlinjer i vart arbete. Fér det férsta ar ditt deltagande frivilligt,
vilket innebér att det &r upp till dig vilka fragor du vill svara pa och du har rétt att avbryta intervjun
om du vill. Intervjumaterialet kommer enbart anvéndas till vart arbete och inte i andra syften. Ditt
namn och personuppgifter kommer inte anvéndas i studien. Fér att kunna aterge intervjun korrekt
kommer vi att i samtycke med dig spela in intervjun. Det &r endast vi som kommer att ta del av
inspelningen och efter avslutad studie kommer inspelningen raderas.

Inledande fragor:

Ditt Namn

Din nuvarande position

Hur ldnge har du arbetat som..

Del 1: Chefernas dvergripande definition och firstielse av medarbetarskapsbegreppet

1.Vad ar medarbetarskap, enligt dig?

2. Vad skulle du saga utgdr ett “bra/lyckat” medarbetarskap™?

3. Vad skulle du saga utgdr ett “mindre bra/misslyckat” medarbetarskap?

4. Vad tror du ar de bidragande faktorerna till att vissa organisationer lyckas med sitt
medarbetarskap och andra inte?

5. Vilket syfte kan ett aktivt arbete med medarbetarskap uppfylla?

Del 2: Chefernas tolkning av fenomenet medarbetarskap, det vill siiga hur de forhiller sig till
begreppet i det praktiska arbetet

6. Hur arbetar du aktivt med att frimja medarbetarskap?

7. Skulle du kunna ge ett exempel pa nagra aktiviteter som kan relateras till medarbetarskap?
8. Pa vilket satt kan medarbetarskap underlatta det praktiska arbetet?

9. Pa vilket satt kan medarbetarskap forsvara det praktiska arbetet?

Del 3: Vilka hinder och mdéjligheter cheferna upplever att medarbetarskap for med sig

10. Vilka mdjligheter ger medarbetarskap dig i din roll som chef och fér organisationen?
11. Vilka hinder finns det fér medarbetarskap for dig som chef och fér organisationen?
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Bilaga 3. Intervjuguide 2, bakgrundsinformation

Intervjuguide (Bakgrund)

- Presentation av studien och dess syfte

Vi féljer Vetenskapsradets etiska riktlinjer i vart arbete. For det férsta ar ditt
deltagande frivilligt, vilket innebér att det &r upp till dig vilka fragor du vill svara pa och
du har rétt att avbryta intervjun om du vill. Interviumaterialet kemmer enbart
anvéndas till vart arbete och inte i andra syften. Ditt namn och personuppgifter
kommer inte anvdndas i studien. Fér att kunna aterge intervjun korrekt kommer vi att
i samtycke med dig spela in intervjun. Det dr endast vi som kommer att ta del av
inspelningen och efter avsiutad studie kommer inspelningen raderas.

Inledande fragor:
Ditt Namn

Din nuvarande position
Hur ldnge har du arbetat som..

1. Nir bérjade ni arbeta med medarbetarskap

2. Hur fick ni idén om att starta arbetet med medarbetarskap
3. Vad ville ni uppnd med arbetet med medarbetarskap?

4. Hur styrda var cheferna i arbetet med medarbetarskap?

5. Vilka fordndringar upplevde organisationen efterdt?
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