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There seems to be a lack in research studies concerning leadership within the manufacturing

industry, especially regarding transformational and transactional leadership and also the

relationships between managers and co-workers. Looking into the work organization of the

manufacturing industry, often controlled by lean production principles and just-in-time

production, one could assume that the transactional leadership is desired. However, research

suggests that the transformational leadership is the most successful leadership within the

industry. Regarding the relationships between co-workers and managers within the

manufacturing industry, it is of importance to have good relationships in order for both co-

workers and managers to perceive the leadership as well-functioning. This, in turn, can lead

to organizational performance.



The aim of this study is therefore to investigate what characterizes the relationship between
managers and co-workers and which type of leadership that is desired. To do this, we use the
theory of transactional and transformational leadership and also leader-member exchange
theory. We use mixed methods research to gain knowledge within the field, conducting a
survey answered by co-workers and three interviews with their managers, all within the same
manufacturing company. Hence, our empirical data consists of answers from the survey,
which 58 co-workers accomplished, and three interviews. The results show that the quality of
the LMX relationships between the co-workers and managers mostly is high and that the
managers are perceived as transformational, both by themselves and by their co-workers.
Furthermore, we can identify three out of four dimensions of the transformational leadership,
which could indicate that it is not completely achieved. However, research shows that
transformational leadership exists within the manufacturing industry, which is why we
believe that all dimensions do not have to be fully achieved in order to be transformational.
As a conclusion, the result seems to indicate that LMX works as a mediator for
transformational leadership, in other words the quality of the relationship between the co-
worker and manager seems to be deciding whether the manager is transformational or not.
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1. Inledning

Ledarskap ar ett mangfacetterat begrepp som Stogdill (citerad i Northouse, 2016) menar att
det finns lika manga definitioner av som det finns forskare som har forsokt att definiera det,
bland annat beskriver Northouse (2016) ledarskap som en process dar en individ paverkar en
grupp individer till att na ett gemensamt mal. En chef paverkar sina medarbetare indirekt
genom att forma deras uppfattningar om arbetsplatsen och direkt genom att skapa relationer
(Karanika-Murray, Bartholomew, Williams och Cox, 2015). Det finns vidare skilda meningar
om hur en chef bor vara och agera och historiskt sett har uppfattningarna skiftat. Tidigare har
dominans och makt varit framstaende, men idag lyfts motivation, inspiration och
engagemang som viktiga bestandsdelar (Burns, citerad Northouse, 2016; Hamel, 2009). |
relation till dessa bestandsdelar kan man tala om transaktionellt och transformativt ledarskap,
dar det transaktionella ledarskapet bygger pa ett ekonomiskt utbyte medan det transformativa
ledarskapet bygger pa ett utbyte genom engagemang och utveckling (Northouse, 2016).
Vidare ses, enligt leader-member exchange theory, en bra relation mellan chefer och
medarbetare som en betydande faktor som kan paverka hur ledarskapet uppfattas hos bada
parter, vilket i sin tur kan leda till battre resultat i arbetet (Karanika-Murray et al., 2015). Vad
som uppfattas som ett bra ledarskap kan daven skilja mellan olika branscher och miljéer
(Kosicek, Soni, Sandbothe & Slack, 2012). Forfattarna pavisar genom sin studie att det minst
populéra ledarskapet ar det prestationsinriktade, eller transaktionella, ledarskapet, vilket inom
exempelvis militaren pavisats fungera val. Det mest populéra ledarskapet har visats vara det
transformativa, vilket gar i linje med dagens fokus pa inspiration och engagemang och

medarbetares storre vilja till involvering (ibid).

Med hénvisning till detta, att vad som uppfattas som ett bra ledarskap kan skilja sig mellan
branscher, var vi sarskilt intresserade av ledarskap inom industrin. Industrin karaktariseras av
ett styrt arbete dar kvantitet och kvalitet &r av frdmsta vikt (Bornfelt, 2007, 12 oktober), vilket
skulle kunna tankas tyda pa att det transaktionella ledarskapet ar det som rader och ar mest
efterstravansvért for att mota onskat resultat. Birasnav (2014) menar déremot att det ar det
transformativa ledarskapet som har bast effekter pa organisationer inom industrin. I vart
sokande av litteratur kring &mnet ledarskap inom industrin identifierade vi dock en brist pa
studier rorande transformativt och transaktionellt ledarskap och relationer mellan chef och
medarbetare inom industrin, och hur uppfattningar hos anstéllda ser ut inom denna specifika



bransch. Att darfor undersoka vad som karaktériserar ledarskap inom industrin, samt vilken

ledarskapsstil som uppfattas vara efterstravansvard, &r av intresse.

Boglind, Hallstén och Thilander (2013) namner vikten av ett samspel mellan HR-medarbetare
och den organisation de verkar inom. De menar att HR-medarbetare skapar varde genom att
hjélpa organisationens aktorer att na uppsatta mal och skapa effektivitet. Studiens resultat ar
darfor av relevans for personalvetare i den man att kunskapen om ledarskap inom industrin
och de relationer som existerar mellan chefer och medarbetare kan appliceras i flertalet HR-
processer, sasom introduktion, kompetensutveckling och rekrytering av chefer samt
befordran av medarbetare. Kunskapen hos HR, om vilket ledarskap som anses vara mest
efterstrdvansvart och medvetenheten om hur relationerna mellan medarbetare och chefer ser
ut, kan bidra till att framja individuella prestationer som i sin tur kan bidra till organisationens
resultat (Boglind et al., 2013). Det ar darmed betydelsefullt att som personalvetare ha insyn i
ledarskapet for att kunna uppna det samspel som efterstravas och saledes kunna bidra till en

valfungerande organisation.

1.1 Bakgrund

Organisationer inom industrin karaktariseras i manga fall, som tidigare namnt, av ett hart
styrt och monotont arbete enligt lean production-principen (Bérnfelt, 2007, 12 oktober).
Arbetsorganisationen bestar enligt lean production-principen av att eliminera dverskott,
kontrollera och sakerstalla kvaliteten pa produkterna och sa kallad just-in-time-produktion;
produktion av ratt kvantitet vid ratt tillfalle (ibid). Birasnav (2014) menar att fa studier har
genomforts for att undersoka effekten av ett transformativt ledarskap inom industrin, specifikt
dess paverkan pa organisationers resultat. Forfattaren argumenterar vidare for att
organisationer inom industrin har en positiv korrelation med det transformativa ledarskapet
och att transformativt ledarskap &r kéllan till att fa och behalla ett konkurrenskraftigt 6vertag
pa marknaden. Detta, pastar forfattaren, leder till lagre kostnader, hogre produktkvalitet och
effektivitet, och det i sin tur leder till hogre arbetstillfredsstillelse, “empowerment” och
arbetsmotivation for organisationens medarbetare (ibid). Putre (2019, 7 februari) skriver i
IndustryWeek att ledarskap inom industrin har forandrats sedan borjan pa 1900-talet, da
fordismen med sin I6pande band-princip styrde industrin. Likt Birasnav (2014) beskriver
aven Putre (2019, 7 februari) att en framgangsrik chef inom industrin idag bland annat bygger

tillit, inspirerar, ar en forandringsagent samt stravar efter att starka sina medarbetare.



Studien har genomforts pa en stor organisation inom tillverkningsindustrin vilken refereras
I6pande till som Industri AB. Vid redogorelse av teori och tidigare forskning kommer vi att
anvanda oss av benamningarna ledare och féljare med anledning av att det &ar sa begreppen
bendmns i teorin. | dvriga kapitel kommer vi att anvanda bendmningarna chef och

medarbetare, eftersom dessa &r mer applicerbara i praktiken.



2. Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att undersdka vad som karaktariserar relationen mellan medarbetare och
chefer inom industrin samt undersoka vilken typ av ledarskap som uppfattas som
efterstravansvart inom branschen. For att besvara studiens syfte har foljande fragestallningar

formulerats:

o Vad karaktariserar relationen mellan medarbetare och chefer inom industrin?
o Vilken typ av ledarskap dar efterstravansvért hos medarbetare och chefer inom

industrin?

2.1 Avgransningar

Industri AB och den arbetsenhet vi har fokuserat studien pa bestar av olika nivaer;
medarbetare, teamledare och produktionsledare. Studien bygger pa en enkatundersokning
som genomforts av medarbetarna och teamledarna och tre intervjuer med respektive
avdelnings produktionsledare, vilka kommer bendmnas som chefer i metod, resultat och
analys och diskussion och slutsatser. Vi har valt att avgransa oss till att endast intervjua
produktionsledarna och inte teamledarna, och diarmed bygga studien pa hogsta och lagsta
nivan, det vill sdga medarbetare och produktionsledare. Detta dels for att teamledarna inte har
nagot personalansvar och dels med héansyn till den korta tidsaspekt som rader.



3. Teori och tidigare forskning

| féljande avsnitt behandlas de teorier och den tidigare forskning som valts for att analysera
studiens resultat. Teorin om transformativt och transaktionellt ledarskap skildrar tva olika
typer av ledarskap och leader-member exchange theory forklarar relationen mellan ledare och
foljare och vi anser att dessa teorier i kombination underlattar for besvarandet av studiens
syfte och fragestallningar. | sokandet av relevant tidigare forskning anvéande vi sékord som
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“transformational leadership”, “transactional leadership”, “industrial leadership”, “social
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exchange theory”, “leader-member exchange theory”, “perceived leadership”,

“manufacturing leadership”, “leader-member exchange across hierarchy” och “differentiated

leadership”.

3.1 Transformativt och transaktionellt ledarskap

Begreppet och teorin kring transformativt ledarskap blev en betydande ledarskapsteori efter
att Burns (citerad i Northouse, 2016) vidareutvecklat begreppet fran dess ursprung. Bass
(citerad i Northouse, 2016) utvidgade teorin ytterligare genom att lagga mer fokus pa foljares
behov snarare an ledares och argumenterade for att transformativt ledarskap motiverar foljare
till att géra mer &n vad som forvantas av dem. Bass (citerad i Northouse, 2016) utarbetade
utifrn dessa standpunkter en modell dver transformativt och transaktionellt ledarskap for att
visa den dynamiska transformativa processen. Processen gar ut pa att man maste ha uppfyllt
det transaktionella ledarskapets dimensioner innan man kan uppna olika dimensioner i det
transformativa ledarskapet. Northouse (2016) delar upp modellen i tre delar; icke-

transaktionella faktorer, transaktionella faktorer och transformativa faktorer.

Transformativt ledarskap

Idealized influence + Inspirational motivation + Intellectual stimulation + Individualized Consideration

Transaktionellt
ledarskap

Contlnggnt Performance
reviar ‘ Expected outcomes “ beyond
Mansgemont. expectations

by-exception

Figur 1. Inspirerad av Bass & Avolio, 1990
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De icke-transaktionella faktorerna innebar avsaknaden av ett ledarskap, ett sa kallat lat-ga-
ledarskap, dér ledaren avsager sig ansvar, forsenar beslut och inte anstranger sig for att hjélpa
sina foljare att uppfylla sina behov. De transaktionella faktorerna bestar av management-by-
exception och contingent reward och fokuserar pa de utbyten som sker mellan ledare och
foljare, dels gallande negativ feedback och dels gallande beléningar. Dessa utbyten kan
hjélpa ledaren att uppna prestationsmal, motivera sina foljare genom beloning, forbéattra
effektiviteten i arbetet samt undvika mojliga risker i arbetet. Samtidigt kan de hjalpa féljaren
att uppfylla sina personliga intressen, minska orosmoment i det dagliga arbetet samt
koncentrera sig pa att uppfylla organisatoriska mal (ibid). De transformativa
ledarskapsfaktorerna bestar av fyra dimensioner; idealized influence, inspirational
motivation, intellectual stimulation och individualized consideration (Bass & Riggio, 2006).
Idealized influence beskriver ledare som &r starka forebilder, har hdg moral och etik och vars
foljare har hogt fortroende for dem. Inspirational motivation kan appliceras pa ledare som har
hoga forvantningar pa sina féljare och inspirerar och motiverar dem till att bli engagerade i
foretagets utveckling och vision. De har kommunikativa fardigheter och forstarker beteenden
genom att ge positiv feedback. Intellectual stimulation inkluderar ledarskap som stimulerar
foljare till att vara kreativa och innovativa och att utmana sina tankar och vérderingar. Dessa
typer av ledare stottar sina foljare i att testa nya satt att arbeta och att fundera ut saker pa egen
hand. Individualized consideration beskriver ledare som stottar sina foljares individuella
behov, agerar radgivare och hjélper foljarna att véxa genom sina personliga utmaningar.
Jamfort med det transaktionella ledarskapet, som producerar forvantade resultat, leder det
transformativa ledarskapet till prestationer som stracker sig langt utanfor det forvantade
(ibid). Det transformativa ledarskapets positiva effekter har darfor dokumenterats flertalet
ganger, exempelvis visar Lowe, Kroeck och Sivasubramaniam (1996) genom sin studie att
transformativa ledare upplevs vara mer effektiva med béttre arbetsresultat an transaktionella
ledare. Dessutom identifierar Kosicek et al. (2012) att majoriteten av de ledare inom industrin
som framjar kvalitet och implementerar initiativ for att forbattra kvaliteten &r transformativa,

medan de inte funnit en enda kvalitetsframjande transaktionell ledare inom industrin.

Trots den effekt transformativt ledarskap tycks ha pa arbetsprestation, motivation och
effektivitet, sa menar Chen, Kark och Shamir (2003) att det ar en ledarskapsteori vars
forskning lamnat flera fragor obesvarade. De pastar bland annat att transformativt ledarskap
kan leda till att foljarna blir svagare och mer beroende av sin ledare, exempelvis genom att

deras motivation och sjalvkansla ar beroende av att motta bekraftelse och godkannande fran



sin ledare. | motsattning till detta papekar forfattarna aven att transformativt ledarskap stravar
efter att starka foljarna och att en empowered individ har formagan att motivera sig sjalv och
tror pa sin egen formaga att prestera. De menar darfor att transformativt ledarskap, pa grund
av foljarnas personliga identifiering med ledaren och sociala identifiering med arbetsplatsen,

kan resultera i tva kontrasterande effekter; dels beroende och dels empowerment (ibid).

3.2 Leader-member exchange theory

Leader-member exchange theory (LMX) bygger pa interaktionerna mellan ledare och féljare
och menar att en dyadisk relation, det vill sdga en relation mellan tva interagerande och
omsesidigt paverkande parter, mellan ledare och foljare ar central i alla ledarskapsprocesser
(Northouse, 2016). Dansereau, Graen och Haga (1975) lade grunden fér LMX och teorin har
efter det utvecklats av flertalet forskare till vad den &r idag. LMX baseras pa rollteori samt
social-exchange theory, dar det sociala utbytet mellan roller ar centralt, det vill sdga ett

omsesidigt givande och tagande mellan tva parter (Northouse, 2016).

Dyadisk

relation
Ledare

Figur 2. Inspirerad av Graen & Uhl Bien, 1995.

Tidigare forskning behandlar, enligt Northouse (2016), ledarskap som nagonting som en
ledare kollektivt gor mot alla sina féljare. Detta menar forfattaren ar grunden till att LMX
uppfanns och forskningen riktas darfor till att se till skillnaderna som kan finnas mellan en
ledare och varje enskild féljare. LMX bygger pa tva typer av relationer, in-groups och out-
groups. En in-group baseras pa ett utvidgat rollansvar medan en out-group baseras pa ett
formellt anstallningskontrakt. Inom organisationer blir foljare en del av en in- eller out-group
baserat pa hur val de arbetar med sin ledare och hur vél ledaren arbetar med dem, dar
personlighet har en vésentlig roll (Northouse, 2016). | kombination med detta &r foljarens
engagemang och initiativ till att 6ka sitt ansvar inom gruppen avgérande. Ar foljare dessutom
villiga att gora arbetsuppgifter som ligger utanfor deras arbetsbeskrivning sa gor i gengald
ledaren mer for dem och de blir darmed en del av in-group, samtidigt som de féljare som inte
ar intresserade av att ta pa sig ytterligare ansvar i arbetet blir en del av out-group. | in-group
far foljare ta del av mer information, de far chansen till att paverka arbetet samt att bade
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ledare och foljare har fortroende for varandra och darmed blir mer 6ppna for att prata om
exempelvis orosmoment i eller omkring arbetet. Fortséttningsvis sa anses medlemmarna i in-
group vara mer palitliga och mer involverade &n vad medlemmarna i out-group ar, da de
foljare som &r med i out-group endast kommer till arbetet och gor sitt jobb men inget utéver
det (ibid). Wu, Tsui och Kinicki (2010) papekar konsekvenserna av in- och out-groups och
det relations- och utbytesbaserade ledarskap som LMX bygger pa, och menar att det paverkar
foljarnas sjélvfortroende och huruvida de kan identifiera sig med sin ledare eller inte.
Forfattarna konstaterar dven att tidigare forskning pavisat att unika relationer mellan ledare
och féljare kan vara skadliga for gruppens dynamik, prestation och effektivitet, men namner
att det saknas empirisk bevisning som kan styrka detta. Aven Northouse (2016) kommenterar
LMX och de negativa effekter som kan uppsta, daribland indirekt diskriminering till foljd av
att dela in méanniskor i olika grupper. Vidare papekar han rattvisenormen, att alla ska
behandlas lika, och att normen inte uppfylls i en LMX-relation. I kontrast till detta
argumenterar Uk Chun, Cho och Sosik (2015) for att ledarskap enligt LMX inte handlar om
att diskriminera individer, utan om att utveckla hogkvalitativa och personliga relationer
mellan ledare och foljare genom att acceptera individualismen.

| relation till in- och out-group finns vad som beskrivs som de tva dimensionerna i relationen
mellan ledare och foljare; hog respektive 1ag niva av LMX (Dulebohn, Bommer, Liden,
Brouer och Ferris, 2012). En relation med |ag niva av LMX kan likstéllas med relationer i
out-group, det vill siga en relation som baseras pa ett ekonomiskt utbyte, dar formella
handlingar sasom anstallningskontrakt och 16n utbyts mot prestation. En ledare-féljare-
relation som har en hdg niva av LMX bygger pa ett socialt utbyte istéllet for ett ekonomiskt
utbyte, likt relationerna i in-group. Dér karaktariseras relationen av lojalitet, engagemang och
tillit. Dulebohn et al. (2012) beskriver vidare att det i forsta hand ar ledarna som avgor
kvaliteten pa relationen mellan dem och sina féljare, och med det vilken grad av LMX som
ska karaktarisera relationen. Samtidigt menar de att a&ven medarbetarna paverkar relationen
och att det &r pa det sattet som LMX skiljer sig fran évriga ledarskapsteorier, dar fokus ligger
pa ledarens beteenden och egenskaper och att de karaktariserar relationen. Dulebohn et al.
(2012) forklarar relationen mellan ledare och foljare som ett beroendeférhallande och att det
ar en dubbel process i att alltid utvardera och beddma varandra, och att det ar dessa
bedémningar som bestammer kvaliteten pa LMX-relationen. Uk Chun et al. (2015) havdar
vidare att normen om dmsesidighet har en central betydelse nar det kommer till kvaliteten pa

LMX-relationer. N&r en part gynnar en annan part pa ett satt som 6verskrider de



forvantningar som finns, och om detta pagar éver tid, underlattar det for utvecklingen av

hogkvalitativa LMX-relationer.

Karanika-Murray et. al (2015) hévdar, precis som Northouse (2016), att mycket av tidigare
forskning kring ledarskap och dess paverkan pa féljare, daribland LMX, harstammar ur
urspungsiden om ledare som en homogen grupp. Karanika-Murray et al. (2015) tar istéllet
utgangspunkt i forestallningen att LMX tillampas olika pa olika hierarkiska nivaer inom
organisationer. De beskriver organisationer som hierarkiska system, dar ledare pa olika
nivaer har olika sorters paverkan pa medarbetarna och deras upplevelser av arbetet. Bade
Karanika-Murray et al. (2015) och DeChurch, Hiller, Murase, Doty och Salas (2010)
konstaterar att den forskning som finns fokuserar pa den lagsta nivan av chefskap med
anledning av att de stdr medarbetarna narmast och darmed tros ha storst paverkan pa dem.
DeChurch et al. (2010) namner tre generella nivaer av ledarskap inom organisationer, dar det
som skiljer nivaerna at ar arbetsuppgifter och ansvarsomraden rérande exempelvis
rekrytering och operativ och strategisk malsattning. Dessa olika typer av chefsnivaer, menar
Karanika-Murray et al. (2015), paverkar LMX-relationerna. De namner &ven att avstandet
mellan féljare och ledare, saval det fysiska och strukturella som det upplevda psykosociala
avstandet, och olika typer av ledarroller, som exempelvis en ledare med en mer operativ roll
eller en ledare med en mer strategisk roll, paverkar LMX-relationer. Vidare lyfter de teorins
fokus pa relationen mellan ledare och foljare och inte pa de enskilda rollerna, och havdar
darmed att LMX ér lika viktigt pa alla hierarkiska nivaer. DeChurch et al. (2010)
argumenterar likt Karanika-Murray et al. (2015) att det ar viktigt att ta hansyn till alla nivaer
och staller sig fragande till i vilken utstrackning ledarskap genom LMX ar beroende av vilken

niva ledaren befinner sig pa.

3.3 Transformativt ledarskap & LMX

LMX kan innefatta bade transaktionellt och transformativt ledarskap, beroende pa om utbytet
i relationerna ar materiellt eller socialt, det vill saga har en 1ag eller hog niva av LMX (Uk
Chun et al., 2015). Kérnan i transformativt ledarskap ar att ledaren bygger relationer baserade
pa socialt utbyte med bade gruppen och varje enskild individ genom att satta foljarens
intressen fore sina egna. Uk Chun et al. (2015) menar att effektiviteten hos en transformativ
ledare kan formedlas genom kvaliteten pa det sociala utbytet i relationerna mellan ledare och
foljare, det vill sdga att kvaliteten pa relationen mellan ledare och féljare kan fungera som en
mediator for transformativt ledarskap. Kvaliteten bygger i detta fall pa 6msesidig tillit,



respekt och engagemang och kan kopplas till hogkvalitativa LM X-relationer. LMX kan
kopplas till det transaktionella ledarskapet i den kontext dar den framsta chefsmekanismen &ar
att kombinera beléning och bestraffning for att uppna dnskvért beteende hos medarbetarna,
det vill saga lagkvalitativa LMX-relationer (ibid).

DeChurch et al. (2010) menar att en framgangsrik organisation bestar av effektiva ledare
inom hodgsta ledningen som satter strategier, mellanchefer som koordinerar och integrerar
dessa och ledare pa lagsta nivan som engagerar och inspirerar sina narmaste arbetsgrupper.
Uk Chun et al. (2015) konstaterar att ledare bor motivera bade individen och kollektivet for
att maximera gruppens potential. Detta, menar forfattarna, gors bast genom att inspirera
gruppen som helhet och samtidigt forma unika och utvecklande relationer med medarbetarna
som individer, med andra ord, genom ett transformativt ledarskap, utveckla sa hogkvalitativa

LMX-relationer som mojligt (ibid).

3.4 Sammanfattning av teori

| detta avsnitt presenterades studiens teorier och tidigare forskning, vilka valdes med
anledning av deras relevans till studiens amne och for att de ansags kunna ge ett djup till det
undersokta omradet. Transaktionellt och transformativt ledarskap beskrevs som tva typer av
ledarskapsstilar, dar den forstnamnda behover uppnas for att na sistnamnda. 1 kapitlet om
LMX forklarades teorin beskriva relationen mellan chef och medarbetare, vilken kan delas in
i in-och out-group och hdg respektive 1ag niva av LMX. Teorierna beskrevs éven vara

parallella, dér den ena kan ténkas forklara den andra.
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4. Metod

| féljande avsnitt presenteras studiens valda metod, vilken legat till grund for den empiriska
insamling studien baserats pa. Inledningsvis motiveras metod- och urval, vidare beskrivs
datainsamlingen och darefter gors en analys av empirin. Slutligen framfors en reflektion
kring etiska aspekter, en analys av studiens reliabilitet, validitet och tillforlitlighet och till sist

diskuteras kritiska reflektioner vi haft under studiens gang.

4.1 Val av metod

Studien utfordes pa en specifik organisation, Industri AB, och berérde medarbetares och
chefers uppfattningar pa just den organisationen, darmed klassas den som en fallstudie
(Denscombe, 2016). For att besvara studiens syfte anvandes flermetodsforskning, ocksa
kallat “mixed methods research”, vilket innebér en blandning av kvantitativ och kvalitativ
forskning i samma studie (Bryman, 2011). Flermetodsforskning valdes med uppfattningen att
en kombination av kvantitativ och kvalitativ metod skulle kunna kan leda till att resultaten pa
ett Omsesidigt satt styrker varandra. Vidare kan kombinationen mellan de tva metoderna bidra
till ett mer heltackande resultat (ibid). For att pa basta satt besvara studiens fragestallningar
ansags saledes att en kombination mellan en kvantitativ enkéatstudie och kvalitativa
semistrukturerade intervjuer skulle ge en hogre empirisk kvalitet. FOr att se tendenser i
arbetsgruppen genomférdes en enkatstudie, dar totalt 83 medarbetare fick mojligheten att
besvara enkaten. For att jamfora de tendenser som pavisats hos medarbetarna med chefernas
enskilda uppfattningar genomfordes tre kvalitativa semistrukturerade intervjuer. Resultaten

av de bada metoderna analyserades sedan enskilt och i relation till varandra.

4.2 Urval

Urvalet som Iag till grund for studien var ett sa kallat bekvamlighetsurval. Studien utférdes
pa en specifik organisation och vi blev tilldelade en arbetsenhet att undersoka, vilket stammer
overens med hur Bryman (2011) beskriver ett bekvdmlighetsurval, som ett urval dér deltagare
for tillfallet funnits tillgangliga for forskaren. Med bekvamlighetsurval dr sannolikheten stor
att svarsfrekvensen blir hog, men att svaren kan bli svara att generalisera till 6vriga delar av
populationen (ibid). Forfattaren beskriver dock att detta kan asidosattas i situationer dar
resultatet ska kompletteras med ytterligare forskning samt vid utférandet av
organisationsstudier, precis som i var studie, da ett bekvamlighetsurval kan resultera i ett mer

framtradande resultat.
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4.3 Fallstudieorganisation

Studien utfordes pa en organisation, Industri AB, vilken ingick i en strre koncern med
verksamheter pa flera platser i Europa. Den undersokta arbetsenheten pa Industri AB bestod
av medarbetare, teamledare och produktionsledare. Enheten bestod av tre skift, dar varje skift
hade en produktionsledare och en eller tva teamledare. Produktionsledarna, det vill séga de
intervjuade cheferna, hade det 6vergripande ansvaret for sitt skift med arbetsuppgifter som
innefattade arbetsmiljo-, personal- och budgetansvar. Teamledarna stod 30 % av sin tid i
produktionen och ansvarade 6vrig tid for exempelvis schemaléggning, beviljande av kortare
ledigheter och erséttning av personal vid sjukfranvaro. Medarbetarna arbetade all sin tid i

produktionen med tillverkning av produkter till kund.

4.4 Datainsamling

Studiens empiri samlades in via en enkéat som medarbetarna pa en av Industri AB:s
arbetsenheter fick besvara och &ven tre semistrukturerade intervjuer med enhetens respektive

avdelningschefer.

4.4.1 Enkat

For att undersoka tendenser kring medarbetares uppfattningar om ledarskapet sammansattes
en enkét som 83 medarbetare pa en arbetsenhet pa Industri AB fick mdjlighet att besvara (se
bilaga 2). Medarbetarna pa Industri AB hade inte tillgang till datorer, varfor enkaten
besvarades i pappersform. | god tid innan enkaten skickades ut sammansattes ett missivbrev
(se bilaga 1) som publicerades i foretagets personaltidning dar studiens syfte och
tillvagagangssatt forklarades. Dessutom genomfardes en pilotstudie dar enkaten skickades ut
till tio studiekamrater, varpa vissa andringar gjordes utifran den feedback som gavs. Under
sjalva genomforandet av enkaten blev de medarbetare som ville delta indelade i smagrupper
for att besvara enkaten nagra i taget, detta for att Industri AB:s verksamhet inte hade

mojlighet att avbryta sin produktion.

Enkaten bestod av 27 fragor och delades in i fyra avsnitt. Fragorna skildes at i karaktar, dar
en del fragor hade fardiga svarsalternativ, en del fragor fritextsvar och de flesta fragorna
besvarades genom en femskalig skattningsskala. Malet med att anvanda en skattningsskala
var att méata en upplevelse eller intensiteten i en kéansla rorande ett specifikt omrade eller
tema, likt Bryman (2011) beskriver. Forsta avsnittet bestod av bakgrundsfragor, avseende

bland annat alder, kon och skift. Nasta avsnitt inneholl sex fragor utifran teorier om
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transformativt och transaktionellt ledarskap. Nagra av dessa fragor dversattes och
omarbetades utifran Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 5X-Short, ett
matinstrument som méter uppfattningar kring ledarskapsbeteende for varje faktor i modellen
over transformativt och transaktionellt ledarskap (Bass och Avolio, 1995). Ytterligare fragor
formulerades utifran annan forskning kring olika egenskaper for dessa ledarskapsstilar. Sista
fragan i avsnittet var en flervalsfraga, dar respondenterna fick vélja tre egenskaper de ansag
viktigast hos en chef. Egenskaperna valdes utifran vad som anses som typiskt for
transaktionella och transformativa chefer. Vidare foljde ett avsnitt med tre fragor som berérde
relationen mellan medarbetarna och deras teamledare med syftet att undersoka samarbetet
mellan medarbetarna, teamledarna och produktionsledarna och fragorna berdrde darfor
samarbete och fortroende. Sista avsnittet bestod av 13 fragor som behandlade relationen
mellan medarbetare och deras chef med utgangspunkt i LMX. Sju av fragorna Gversattes och
omarbetades utifran LMX 7, ett frageformular med frdgor som ger ett reliabelt och
validerbart matt pa LMX-relationernas kvalitet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Resterande fragor
sammansattes utifran annan forskning vi tagit del av kring teorin. Syftet med att anpassa
formuleringarna pa fragorna och inte direkt dversatta fragorna fran MLQ Form 5X-Short och
LMX 7 var att anpassa spraket efter malgruppen. Arbetsenhetens medarbetare skiljde sig i
alder och sprakkunskaper, varfor spraket anpassades for att undvika tolkningsfel och darmed

fa ett sa trovardigt svarsresultat som majligt.

4.4.2 Semistrukturerade intervjuer

For att undersdka chefernas upplevelse av ledarskapet genomfordes tre stycken
semistrukturerade intervjuer med respektive skifts chef, dar alla chefer var man. En
semistrukturerad intervju syftar till en intervju déar intervjuaren staller fragor utifran en
intervjuguide, men dar ordningsfoljden pa fragorna inte ar faststalld samt dar mojligheten att
stalla foljdfragor finns (Bryman, 2011). En tid innan intervjuernas genomforande hade vi ett
mote med cheferna for att informera om intervjuernas syfte och for att fa en personlig
kontakt. Pa métet informerades dven om chefernas anonymitet och vi fick, efter forfragan,
chefernas tillatelse att spela in intervjuerna. Samma information som gavs pa motet gavs dven
under intervjutillfallena, och cheferna stélldes aterigen fragan om vi fick spela in intervjuerna
for att underlatta transkriberingen. Intervjuformuléret (se bilaga 3) bestod av 29 fragor och
intervjuerna varade cirka 40 minuter totalt, inklusive foljdfragor. Forst stalldes sju
bakgrundsfragor vilka innefattade bland annat alder, anstallningstid och arbetsuppgifter.

Darefter foljde sju fragor skapade utifran teorin kring transformativt och transaktionellt

13



ledarskap, dér vissa av fragorna precis som i enkaten dversattes och omarbetades utifran
MLQ Form 5X-Short. Till sist skapades 14 fragor utifran LMX 7, samma formuléar som
anvandes till att skapa fragor i enkaten. Intervjufragorna skapades med utgangspunkt i
enkatfragorna, for att sakerstélla ett likvardigt innehall.

4.5 Analys av empiri

Datainsamlingen foljdes av en analys, dar enkétsvaren analyserades genom

statistikprogrammet SPSS och intervjusvaren genom tematisk analys.

4.5.1 Enkat

Enkaten besvarades av totalt 58 medarbetare och svarsfrekvensen blev darmed 69,9 %. Alla
svar, forutom fritextsvaren, matades in i och sammanstélldes i tabeller och diagram i
statistikprogrammet SPSS. Fritextsvaren tematiserades for respektive fraga och resulterade i
tabeller dar aterkommande svar angavs som teman. For de sju fragor som tillhorde
maétinstrumentet LMX 7 réknade vi samman respektive respondents svarspoang for att
undersoka kvaliteten pa LMX-relationerna enligt de standardiserade poangintervallerna fran
Graen & Uhl-Bien (1995). Intervallerna stracker sig fran valdigt 1ag till valdigt hog kvalitet
pa LMX-relationen, déar 7-14 poéng raknas som valdigt lag, 15-19 poang som lag, 20-24
poang som medel, 25-29 podng som hdg och 30-35 podng som véldigt hdg (ibid). For att inte
kunna harleda nagot svar tillbaka till ett visst skift namngavs skiften slumpmassigt Skift A,
Skift B och Skift C.

4.5.1.1 Deltagare

Totalt antal respondenter var 58 stycken som varierade i alder, fran under 20 ar till Gver 50 ar.
Flest antal respondenter var 20-35 ar och nast flest respondenter var mellan 36-50 ar. 22
respondenter var kvinnor och 36 respondenter var mén. Anstallningstiden varierade, dar
hélften av respondenterna jobbat mellan 1-5 ar men manga aven jobbat 11 ar eller mer.

Endast tre av respondenterna hade jobbat mindre &n ett ar.

4.5.1.2 Bortfallsanalys

Studien hade ett bortfall av 25 respondenter, det vill s&ga att cirka 30 % av urvalet inte
svarade pa enkaten. Vi kan inte fastsla vad anledningen till bortfallet pa 30 % beror pa, da vi
inte fick mojlighet att tillga sjuk- eller ledighetsfranvaron vid det tillfalle enkéten gjordes.

Darmed kan vi inte med sakerhet faststalla om de 25 medarbetare som inte svarade pa
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enkaten sjalvmant valde att inte svara eller om de var franvarande vid det tillfalle enkaten
genomfordes. Enligt Jacobsens (2017) riktlinjer for svarsfrekvenser raknas éver 50 % som
tillfredsstéllande, dver 60 % som bra och 6ver 70 % som mycket bra. Eftersom var
svarsfrekvens blev cirka 70 % anses den darfér som mycket bra, dock bor anda en
bortfallsanalys goras innan databearbetningen for att kunna urskilja eventuella ménster och
vara medveten om att man kan ha gatt miste om information som skulle kunna andra studiens
utfall. Detta blir vidare aktuellt med tanke pa att antalet respondenter varierade mellan
skiften, med olika stora procentuella bortfall. Férutom bortfallet av respondenter ndmner
Jacobsen (2017) ett bortfall pa enskilda fragor. Med anledning av att enkaten genomfordes i
pappersform gick det inte att garantera svar pa fragor som markerats obligatoriska. Daremot
var bortfallet, med detta i atanke, inte av storre betydelse och det ansags féreligga liten risk
att det skulle paverka studiens resultat.

4.5.2 Semistrukturerade intervjuer

Intervjuerna transkriberades utifran de inspelningar som gjorts, detta for att mojliggora en
tydligare och mer strukturerad analys (Bryman, 2011). For att inte kunna identifiera vilken
chef som sagt vad, s namngav vi slumpmassigt cheferna Chef A (chef for skift A), Chef B
(chef for skift B) och Chef C (chef for skift C). Utifran transkriberingarna analyserades sedan
intervjuerna genom tematisk analys, vilket Bryman (2011) kortfattat beskriver handlar om att
skapa ett index av teman som sammanstélls i en matris. | skandet av teman rekommenderas
bland annat att man ska leta efter repetitioner, anvandningen av metaforer, likheter och
skillnader i intervjuerna eller svar som gar att relatera till teorier (Ryan & Bernard, 2003). For
att hitta centrala teman fran intervjuerna laste vi darfor transkriberingarna flertalet ganger och
noterade exempelvis aterkommande eller utméarkande svar och &ven sadant som gick att
relatera till studiens valda teorier. Analysen resulterade i féljande sju teman: feedback,
samarbete, beldning, motivation, utveckling, inflytande och lyhérdhet. For varje tema
presenterades antingen citat fran intervjuerna eller en kort sammanfattning av det cheferna
sagt. Dessa teman lag sedan till grund for att, tillsammans med enkétresultatet, besvara

studiens fragestallningar.

4.6 Etiska aspekter

Studien behandlar ett &mne som kan uppfattas som kénsligt, vilket, i kombination med det
faktum att respondenterna var relativt fa, kan minska svarsfrekvensen eller tillforlitligheten

till svaren. Med anledning av detta byttes det aktuella foretagets namn ut till Industri AB.
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Dessutom anonymiserades respondenterna och den insamlade datan behandlades med storsta
konfidentialitet, vilket kommunicerades genom ett brev till respondenterna innan och under
deltagandet samt under motet med cheferna. Vidare har under studiens gang flera etiska
aspekter tagits hansyn till. Vetenskapsradet (2002) namner fyra huvudkrav som stalls pa
vetenskapliga studier, vilka ar informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
samt nyttjandekravet. Informationskravet innefattar kravet pa att delge deltagarna tillrackligt
med information om studien, daribland att informera om syftet, att deltagande &r frivilligt och
att det sker anonymt. For att uppfylla detta skickades ett missivbrev (se bilaga 1) ut till
medarbetarna via Industri AB:s personaltidning och det lades &ven ut som ett inlagg pa deras
intranat. Dessutom deltog vi vid ett mote med de tre chefer vi skulle intervjua, for att ge dem
information och svara pa eventuella fragor kring upplagget. Samma information kring syfte,
anonymitet och frivillighet gavs &ven vid intervjutillfallena. Samtyckeskravet hanvisar till
allas ratt till att bestamma Gver sitt eget deltagande (Vetenskapsradet, 2002). Hansyn till detta
togs genom missivbrevet som skickades ut innan enkaten genomférdes och som aven fanns
med pa enkatens forstasida, dar information om frivilligt deltagande inkluderades. | enkaten
tillhandahélls aven kontaktuppgifter till oss, sa att deltagarna hade majligheten att stélla
fragor om enkéten. Dessutom informerades det om frivilligt deltagande pa intervjuerna vid
chefsmotet och vid intervjutillfallet, samt mojligheten att avbryta sitt deltagande. Cheferna
fick aven majlighet att avsta fran att bli inspelade under intervjuns gang.
Konfidentialitetskravet syftar till att respondenternas personuppgifter ska behandlas med
storsta mojliga konfidentialitet (ibid). Eftersom studiens syfte kan uppfattas kansligt for
cheferna och deras identitet, anonymiserades foretaget saval som deltagarna. Resultatet gick
saledes inte att harledas till ett specifikt skift eller en specifik chef eller medarbetare.
Respondenterna fick dven en brevlada att lagga enkaten i nar de var klara for att inte riskera
att deras chef skulle kunna se svaren eller koppla svaret tillbaka till personen. Nyttjandekravet
beskriver Vetenskapsradet (2002) som kravet att endast behoriga parter far ta del av insamlad
data och att den insamlade datan endast ska anvéandas i forskningssyfte. Detta togs hansyn till
genom att endast vi tog del av den insamlade datan och att den dérmed inte spreds till

obehdriga utomstaende parter (ibid).
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4.7 Reliabilitet, validitet och tillférlitlighet

Foljande kapitel innehaller en redogodrelse for studiens reliabilitet, validitet och tillforlitlighet
vilka ar centrala begrepp inom kvantitativ och kvalitativ forskning och appliceras olika pa de
tva metoderna (Bryman, 2011).

4.7.1 Reliabilitet och validitet

Vid en enkatundersokning handlar reliabilitet om att fA samma resultat vid en upprepning av
undersokningen, satillvida den gors under liknande forhallanden (Bryman, 2011). Hog
reliabilitet sakerstalls darmed genom att enkatfragorna formuleras sa att samma
svarsalternativ skulle valjas av respondenterna om de besvarade enkaten flera ganger. Med
anledning av detta anvande vi oss delvis av fragor fran de standardiserade matinstrumenten
MLQ Form 5X-Short och LMX 7. Ett vanligt matt pa reliabiliteten for en kvantitativ studie ar
Cronbach’s alpha, dir ett acceptabelt véirde anses ligga mellan 0,70 och 0,95 (Tavakol &
Dennick, 2011). Nér vi sammanstillt enkédtresultatet rdknade vi ut virdet pd Cronbach’s alpha
for transformativt ledarskap och LMX, vilket blev 0,83 for transformativt ledarskap och 0,83
for LMX. Vi anvande endast en fraga for transaktionellt ledarskap fran MLQ Form 5X-Short

och kunde dérfor inte rdkna ut dess reliabilitet genom Cronbach’s alpha.

Validitet handlar om huruvida enkéatfragorna mater det de avser att méata. Aven har kan en
hog validitet sakerstéllas genom att anvanda redan beprévade matinstrument, sdsom de som
anvandes for denna studies undersokning. Daremot anpassades vissa av enkatfragorna efter
Industri AB:s 6nskemal, vilket kan ha paverkat validiteten. Detta kommer att diskuteras

vidare under avsnittet “kritiska reflektioner”.

4.7.2 Tillforlitlighet

Vid en kvalitativ studie talar man om metodens och resultatets tillforlitlighet, vilket bland
annat handlar om att ha en trovardighet i resultatet (Bryman, 2011). For att sakerstalla en sa
hog trovardighet som mojligt genomfordes intervjuerna pa chefernas arbetsplats for att 6ka
bekvamligheten for de medverkande och darmed tillforlitligheten i deras svar. Dessutom
spelades varje intervju in, for att sedan transkriberas och tematiseras. | tematiseringen tog vi
tillvara pa sa mycket information som majligt for att undvika missuppfattningar och for att
redovisa en sa verklighetstrogen bild som mojligt. Vi bifogade &ven intervjuguiden som en
bilaga till rapporten, i det fall en liknande studie skulle genomforas. Vidare utlovades
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anonymitet och objektivitet for att sakerstalla att intervjupersonerna skulle kdanna sig trygga

att besvara fragorna sa éppet som mojligt.

4.8 Kritiska reflektioner

Foljande avsnitt innehaller de kritiska reflektioner vi haft under studiens gang. Inledningsvis
var vi inte narvarande under enkatens genomférande, varfor vi inte med sakerhet vet hur det
gick till. Deltagande var helt frivilligt, men det skedde pa arbetsplatsen under arbetstid och
cheferna fick, pa uppdrag av oss och HR-avdelningen, ta undan medarbetarna for att svara i
sma grupper vilket skulle kunna tyda pa en inskrankning av samtyckeskravet. Vid enkétens
genomforande var det daremot en del medarbetare som valde att inte delta, vilket saledes
indikerar pa att samtyckeskravet dnda uppfylldes dd medarbetarna fick mojligheten att avsta.
Vidare kan vi inte garantera att resultatet ar helt tillforlitligt, da studien genomfordes pa
arbetsplatsen i chefernas nérvaro. Trots garanterad anonymitet, sakerstalld genom bland annat
en brevlada de fick lagga sina besvarade pappersenkater i, finns det en risk for att detta kan
ha paverkat respondenterna i deras svar. Enkatfragorna anpassades dessutom efter Industri
AB:s medarbetare, vilka skiftade i sina sprakkunskaper, vilket kan ha paverkat validiteten till
det sdmre. Daremot gjordes endast sma justeringar utan paverkan pa fragornas centrala
innebdrd och med detta i atanke anser vi att justeringarna endast hade en marginell paverkan
pa enkatens validitet. Fortsattningsvis dversattes och omarbetades endast en fraga for
transaktionellt ledarskap utifran MLQ Form 5X-Short, vilket kan tyckas leda till en
forminskad reliabilitet. Daremot behdver dimensionerna for transaktionellt ledarskap
uppfyllas for att uppna det transformativa ledarskapet, likt teorin kring transaktionellt och
transformativt ledarskap namner, vilket kan motivera anvandandet av endast en fraga fran
MLQ Form 5X-Short om transaktionellt ledarskap. Vidare var de berérda cheferna endast tre
till antalet, vilket kan ha bidragit till att satta dem i en utsatt position. Vi kan darfor inte heller
garantera tillforlitligheten pa intervjusvaren, da deras medvetenhet om att de var sa fa kan ha
gjort att de inte gav helt uttbmmande svar. FOr att minska risken for detta garanterades
flertalet ganger chefernas anonymitet och frivilliga medverkan. Slutligen kan vissa risker
finnas med studiens bekvamlighetsurval, exempelvis att fokus endast hamnar pa en specifikt
utvald grupp och att man darmed missar andra viktiga fenomen (Alvehus, 2013). Med tanke
pa studiens urval kan inte resultatet ses som generaliserbart, utan &mnar endast till att ge en

bild av hur det kan se ut for en viss population.
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4.9 Sammanfattning av metod

| detta avsnitt diskuterades den flervalsmetod som valts for studien, med en kombination av
enkaéter till Industri AB:s medarbetare och intervjuer med deras tre chefer. Enkéaten
besvarades av 58 medarbetare av totalt 83 stycken och svaren analyserades i SPSS och
genom tematisk analys. FOr intervjusvaren gjordes en tematisk analys vilken resulterade i sju
teman. Etiska aspekter rérande bland annat samtycke och anonymitet diskuterades, precis
som studiens reliabilitet, validitet och tillforlitlighet. Slutligen lyftes de kritiska reflektioner
vi haft gallande metoden under studiens gang, dar vi bland annat diskuterade studiens

validitet i forhallande till omarbetningen av de fardiga frageformular som anvants.
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5. Resultat & Analys

Syftet med studien var att understka vad som karaktériserar relationen mellan chefer och
medarbetare inom industrin, samt att undersoka vilken typ av ledarskap som uppfattas som
efterstravansvart inom branschen. For att besvara de formulerade fragestallningarna fick 83
medarbetare majligheten att genomfora en enkét, varav 58 medarbetare genomférde den, och

tre intervjuer genomférdes med deras chefer. | foljande avsnitt presenteras studiens resultat.

5.1 Enkat

Nedan presenteras resultat och analys av datan fran enkaten genom tabeller och diagram,
uppdelat i olika teman. Resultatet skiljer sig inte avsevart mellan de tre skiften, varfor vi inte

skiljer pa skiften i foljande kapitel.

5.1.1 LMX-relationen

Enligt de standardiserade poangintervallerna fran LMX 7 anses 31 av medarbetarna ha en
valdigt hog kvalitet pa LMX-relationen, 13 av medarbetarna en hog kvalitet pa LMX-
relationen och 11 av medarbetarna en medelhdg kvalitet pa LMX-relationen. Tre av
medarbetarna har inte svarat pa alla fragor som ingar i LMX 7 och darmed saknas ett varde

for dessa.

Figur 3 visar kvaliteten pa LMX-relationen enligt LMX 7 i forhallande till hur medarbetarna
sjalva uppfattar arbetsrelationen med sin chef. 27 medarbetare anser att de har en mycket bra
arbetsrelation med sin chef och pavisar samtidigt en valdigt hog kvalitet pa LMX-relationen,
medan fyra medarbetare anser att de har en helt okej relation med sin chef och en medelhdg

kvalitet pa LM X-relationen.

Hur skulle du beskriva din
arbetsrelation med din chef?
Helt okej Bra Mycket bra | Totalt
Virde pa LMX Medel 4 7 0 11
relationen Hog 3 9 1 13
Vildigt 0 4 27 31
hog
Totalt T 20 28 55

Figur 3. LMX-relationens véarde och upplevd arbetsrelation.

Dulebohn et al. (2012) beskriver de olika dimensionerna i relationen mellan chef och

medarbetare, dar en Iag niva av LMX baseras pa en relation som bygger pa formella
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handlingar och dar prestationer utbyts mot 16n, och en hdg niva av LMX baseras pa en
relation som karaktariseras av lojalitet, engagemang och tillit samt bygger pa ett socialt
utbyte. Resultatet tyder pa att LMX-relationerna dr hga och att uppfattningar om hur

relationen ser ut, och hur den ser ut enligt det standardiserade matinstrumentet, korrelerar.

5.1.2 Feedback och motivation

Figur 4 visar svarsfrekvensen pa fragan “Hur ofta far du feedback fran din chef?” i
forhallande till frdgan “Hur viktigt tycker du att det i&r med feedback fran din chef?”.
Majoriteten av respondenterna anser att feedback ar mycket viktigt och menar att de far
feedback ofta, det ar &ven manga som svarar att det &r mycket viktigt med feedback och att de

aven far feedback valdigt ofta.

Hur viktigt tycker du att det ir med feedback fréin din chef?

Inte viktigt | Mindre Neutral Ganska Mycket
alls viktigt viktigt viktigt Totalt
Hur ofta fir du | Aldrig 1 0 0 0 1 2
feedback frin Sillan 0 0 0 0 2 2
din chef? Ibland 0 1 1 4 5 11
Ofta 0 0 4 8 16 28
Vildigt 0 0 0 4 11 15

ofta

Totalt 1 1 5 16 35 58

Figur 4. Feedback fran chef.

Figur 5 jimfor respondenternas svar pa fragorna “I vilken utstrackning hjélper din chef dig att
bli motiverad i arbetet” och “Hur ofta far feedback fran din chef?”. Resultatet visar att
majoriteten av medarbetarna uppger att de ofta eller valdigt ofta far feedback fran sin chef

och att deras chef ganska mycket eller fullstandigt hjalper dem att bli motiverade i arbetet.

Hur ofta fir du feedback frin din chef?
Aldrig Séllan Ibland Ofta Vildigt ofta | Totalt

I vilken Sadar 0 0 0 2 0 2
utstrickning Till viss del 0 2 5 4 1 12
hjilper din chef dig | Ganska 2 0 4 15 5 26
att bli motiverad i mycket

arbetet? Fullsténdigt 0 0 2 7 9 18
Totalt 2 2 11 28 15 58

Figur 5. Feedback fran chef och motivation.

Figur 6 presenterar en tematisk analys pa fritextfragan “Pa vilket sétt motiverar din chef dig i
ditt arbete?”. “Lyhord” och “feedback” dr de tva ord som medarbetarna upprepar flertalet

ganger, men dven ord som “stottande” och “tydlig” ndmns av flera.
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P4 vilket siitt
motiverar din Lyhord* Respekt Feedback* Visar
chef dig i ditt utvecklings-
arbete? mdjligheter
Nérvarande Tydlig Arlig Stéttande

Figur 6. Tematisk analys fritextsvar: motivation.

Chen et al. (2003) menar att transformativt ledarskap kan ha tva kontrasterande effekter i den
bemarkelse att det syftar till att starka medarbetarna men samtidigt kan leda till att
medarbetarnas sjalvkansla och motivation blir beroende av transformativa
ledarskapsegenskaper, sdsom bekraftelse genom feedback. Det faktum att majoriteten av
medarbetarna anser att feedback ar mycket viktigt och att de far det ofta eller valdigt ofta fran
sin chef ger en indikation pa att relationen dem emellan utméarks av mycket feedback. Vidare
skulle resultatet i figur 5 kunna tyda pa att det finns nagon form av beroende mellan feedback
fran chefen och medarbetarnas motivation, likt det Chen et al. (2003) beskriver. Att tva av
medarbetarna daremot menar att de aldrig far feedback fran sin chef men samtidigt upplever
att chefen motiverar dem ganska mycket i arbetet tyder pa att det inte ar endast genom
feedback de blir motiverade. Vi kan darfor inte endast utifran resultatet i figur 5 dra slutsatsen
att motivation och feedback star i direkt korrelation med varandra, just eftersom motivationen
kan paverkas av andra aspekter 1 arbetet. Om vi ddremot ser till svaren pa fritextfrdgan “Pa
vilket sdtt motiverar din chef dig i ditt arbete?” i figur 6 kan det resultatet ytterligare bekrafta
resultatet i figur 5, d& “feedback” dr ett av tva ord som ndmns flest ganger av medarbetarna.
Att feedback utgor en motivator for majoriteten av medarbetarna pa Industri AB kan darfor
konstateras. Huruvida medarbetarna ar beroende av chefens feedback for att uppratthalla sin
sjalvkansla later vi bli osagt, men resultatet kan ge en indikation pa att det finns en form av
beroendeaspekt i relationen mellan medarbetare och chef géllande feedback och motivation,
vilket i sadant fall bekréftar det Chen et al. (2003) beskriver.

5.1.3 Utveckling

Figur 7 visar en svarsfrekvens pa fragan “Till vilken grad hjilper din chef dig att utvecklas i
arbetet?” 1 forhallande till “Upplever du att din chef ser dina utvecklingsmojligheter i
arbetet?”. De flesta av medarbetarna uppger att deras chef fullsténdigt ser deras
utvecklingsmojligheter i arbetet precis som de fullstdndigt hjalper dem att utvecklas.
Samtidigt uppger atta medarbetare att deras chef till viss del ser deras utvecklingsmajligheter

och till viss del hjalper dem att utvecklas.
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Upplever du att din chef ser dina utvecklingsmaéjligheter i
arbetet?

Inte Sédir Till viss | Ganskavil | Fullstandigt | Totalt

alls del
Till vilken Sadar 0 0 1 1 1 3
grad hjilper Till viss del 2 2 8 2 1 15
din chef dig Ganska 0 0 4 9 5 18
att utvecklasi | mycket
arbetet? Fullsténdigt 0 0 2 5 13 20
Totalt 2 2 15 17 20 56

Figur 7. Utveckling i arbetet.

En transformativ ledare hjalper sina medarbetare genom individualized consideration att
utvecklas och stottar kontinuerligt sina medarbetare i arbetet (Bass & Riggio, 2006). Detta
gar i linje med resultatet som presenteras i figur 7, dar majoriteten av medarbetarna pa
Industri AB upplever att deras chef hjalper dem att utvecklas i arbetet samt ser deras
utvecklingsmojligheter. Det dr samtidigt atta medarbetare som upplever att deras chef till viss
del hjalper dem att utvecklas i arbetet och till viss del ser deras utvecklingsmojligheter i
arbetet, vilket skulle kunna ge en indikation pa att dimensionen individualized consideration

endast till viss del uppfylls.

5.1.4 Inflytande
Figur 8 visar en fordelning 6ver hur val medarbetarna pa Industri AB upplever att deras chef
lyssnar pa deras synpunkter i arbetet, dar majoriteten av de svarande uppger att deras chef

lyssnar ganska vél eller fullstandigt pa deras synpunkter.

Hur vil upplever du
att din chef lyssnar pa
dina synpunkter?
Antal %
Till viss del 3 5.2
Ganska vl 28 483
Fullstindigt 26 44.8
Totalt 57 98,3
Saknas 1 1,7
Totalt 58 100.0

Figur 8. Synpunkter i arbetet.

Figur 9 visar att storst andel medarbetare upplever att de kanner att de fullstandigt eller

ganska vél kan prata om orosmoment eller problem i arbetet med sin chef.

23



Hur vil upplever du att du

kan prata med din chef om

problem eller orosmoment
pa arbetsplatsen?

Antal %
Till viss del 1 1,7
Ganska vil 19 32,8
Fullstandigt 37 63,8
Totalt 57 98,3
| Saknas 1 1,7
Totalt 58 100,0

Figur 9. Problem och orosmoment pa arbetsplatsen.

Figur 8 och 9 tyder bada pa en hog niva av LMX, savél som att den storsta delen av
medarbetarna tycks vara en del av in-group enligt den beskrivning Northouse (2016) ger. I in-
group far medarbetarna chansen att paverka i arbetet och tilliten ar hog, varfér man upplever
att man kan prata med sin chef om orosmoment bade i och utanfor arbetet. Med tanke pa att
endast ett fatal medarbetare uppger att deras chef till viss del lyssnar pa deras synpunkter och
att de till viss del kan prata med chefen om orosmoment pa arbetsplatsen, finns det inte
mycket som tyder pd att ndgon upplever sig vara en del av out-group. Det Wu et al. (2010)
och Northouse (2016) beskriver kan vara skadliga konsekvenser av in- och out-groups, sdsom
diskriminering och oréttvisa, tycks heller inte framkomma av resultatet da medarbetarna inte

uppvisar sadana tendenser i sina svar.

5.1.5 Fortroende och samarbete
Figur 10 visar en fordelning 6ver vem, av teamledare och produktionsledare (det vill sdga
chefer), medarbetarna pa Industri AB kanner storst fortroende for. Resultatet visar att

majoriteten av medarbetarna kanner storst fortroende for sin/sina teamledare.

Vem kiinner du
storst fortroende
for?

Teamledare
W Produktionsledare
Vetej

Figur 10. Upplevt fértroende.
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Figur 11 visar en fordelning dver hur mycket tillit medarbetarna pa Industri AB, kanner till
sin chef, d&r majoriteten av de svarande uppger att de kanner en fullstandig eller ganska

mycket tillit till chefen.

Kiénner du tillit till din chef?
Antal %
Till viss del 6 10,3
Ganska mycket 24 41,4
Fullstdndigt 27 46,6
Totalt 57 98,3
Saknas 1 1,7
Totalt 58 100,0

Figur 11. Tillit till chef.

Resultatet i figur 10 gar i linje med det Karanika-Murray et al. (2015) och DeChurch et al.
(2010) beskriver om LMX-relationer och hierarkiska nivaer. Forskningen har fokuserat pa
lagsta nivan av chefskap med anledning av att den storsta paverkan pa medarbetarna tros ske
dar. Karanika-Murray et al. (2015) menar att avstandet, bade fysiskt och psykosocialt, mellan
chef och medarbetare paverkar LMX-relationen, vilket tycks stimma om man ser till Industri
AB. Storst andel medarbetare kanner storst fortroende for teamledarna vilket kan tankas bero
pa att teamledarna alltid ar narvarande i produktionen och darmed har tatare kontakt med
medarbetarna an cheferna. Karanika-Murray et al. (2015) och DeChurch et al. (2010) namner
vidare att det ar av vikt att se till alla chefsnivaer eftersom att alla dessa har betydelse for
LMX-relationerna och att den hogsta chefsnivan ofta gloms bort. Trots resultatet i figur 10
kan vi daremot inte pasta att relationen mellan medarbetarna och cheferna ar dalig, eller att
chefskapet glomts bort, med hanvisning till resultatet i figur 11 dar majoriteten av
medarbetarna uppger att de har ganska mycket eller fullstéandig tillit till sin chef. Vi kan
endast konstatera att majoriteten av medarbetarna kanner storst fortroende for teamledarna,

men att det inte utesluter att de kanner fortroende for cheferna.

5.1.6 Efterstravansvart ledarskap

Figur 12 visar en fordelning 6ver vilka egenskaper respondenterna tycker &r viktigast hos en
chef. Den egenskap respondenterna uttrycker som viktigast dr “motiverande”, men dven
“omténksam” och “tydlig” anses vara viktiga chefsegenskaper. Den egenskap som anses
minst viktig dr “optimistisk”, men dven “prestationsinriktad” och “inspirerande” &r

egenskaper som inte uttrycks som sarskilt viktiga av majoriteten av respondenterna.
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Vilka egenskaper tycker du éir Svarsfrekvens

viktigast hos en chef? Antal %

Fraga 11 Prestationsinriktad 7 3,9%
Optimistisk 2 1,1 %
Omtinksam 23 12,8 %
Inspirerande 7 3,9 %
Tydlig 24 13,3 %
Motiverande 28 15,6 %
Strukturerad 9 5,0 %
Uppmairksam 10 5,6 %
Lyhord 18 10,0 %
Ger feedback 20 11,1 %
Narvarande 13 7.2%
Effektiv 17 9.4 %
Ovrigt 2 1,1 %

Figur 12. Frekvenstabell 6ver chefers viktigaste egenskaper.

Figur 13 presenterar en tematisk analys pa enkétfragorna “Finns det ndgot din chef gér som
du tycker extra mycket om? Om ja, vad?” och “Finns det ndgot du vill att din chef ska bli
béttre pd? Om ja, vad?” med fritextsvar. Ord som dterkommer i flera svar och uppfattas som
positiva och 6nskviérda ér bland annat “lyhord”, “stottande” och “feedback™. De flesta
medarbetarna ar dverlag néjda och svarar inte pa fragan om det finns nagot cheferna kan

forbattra. Ett svar som sticker ut &r daremot;

“Problemet (i den man sdadan finns) ligger inte hos min chef utan ‘hogre upp’. Ledningsgrupp

och dgare har jag inte mycket fortroende for.”

Citat fran medarbetare pa Industri AB

Finns det
nagot din
chef gir som Lyhord* Positiv Riittvis Omtinksam*
du tycker
extra mycket
om? Om ja,
vad?
Stottande* Humor Problemlésare | Sikerhetsmedveten
Tydlig Oppen for
asikter
Finns det
nagot du vill Arlighet Feedback* Positivitet
att din chef
ska bli biittre
pi? Om ja,
vad?

Figur 13. Tematisk analys fritextsvar: styrkor och svagheter hos chefen.
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Egenskaperna i figur 12 kan kopplas bade till det transaktionella och det transformativa
ledarskapet. En transaktionell chef fokuserar pa att belona prestationer, ar tydlig i sitt
ledarskap, strukturerad i sitt arbetssatt, uppmarksam pa allt som hander pa arbetsplatsen
inklusive misstag som gors och arbetar kontinuerligt for att effektivisera arbetet (Northouse,
2016). En transformativ chef ar inspirerande i arbetet och & omténksam och lyhoérd samtidigt
som chefen ar narvarande och optimistisk infor framtiden (Bass & Riggio, 2006). Att vara
motiverande som chef kan appliceras bade pa transaktionellt och transformativt ledarskap,
men i olika bemérkelser. En transaktionell chef motiverar genom beléning, medan en
transformativ chef motiverar genom engagemang och personlig utveckling (Northouse, 2016;
Bass & Riggio, 2006). Aven feedback kan tolkas in i bada ledarskapsstilarna, dar
transaktionellt ledarskap fokuserar mer pa negativ feedback genom management-hy-
exception och transformativt ledarskap fokuserar pa positiv feedback i exempelvis
inspirational motivation. Den egenskap som uppges flest ganger som den viktigaste
egenskapen hos en chef'i figur 12 dr “motiverande”, vilket dirmed skulle kunna indikera pé
en efterstravan av bade transaktionellt och transformativt ledarskap beroende pa vilken
betydelse medarbetarna lagger i begreppet. Samma galler med feedback, som &ven det har
valts manga ganger. Bland de egenskaper som valjs minst antal ganger, det vill saga
“optimistisk”, “prestationsinriktad” och “inspirerande”, r prestationsinriktad den egenskap
som ridknas som transaktionell, medan “optimistisk” och “inspirerande” &r mer
transformativa. Utifran resultatet i figur 12 &r det svart att se tendenser kring vilken typ av
ledarskap som eftersoks, da transaktionella och transformativa ledarskapsegenskaper valts
ungefar lika manga ganger. Om man daremot ser till resultatet i figur 13 &r de egenskaper
medarbetarna sjalva ndmner som positiva hos sina egna chefer 6vervégande transformativa,
dar “Iyhord”, “stottande” och “feedback” namns flest antal ganger. Att vara lyhérd och
stéttande ingar i individualized consideration och att ge positiv feedback ar en del av

inspirational motivation (Bass & Riggio, 2006).

Aven om endast ett fritextsvar namner misstro till hogsta ledningen, finns en anledning att

analysera det da det kan tyda pa en brist i organisationen. Precis som tidigare namnt

menar Karanika-Murray et al. (2015) och DeChurch et al. (2010) att existerande forskning
fokuserar pa lagsta nivan av chefskap, eftersom lagsta nivans chefer tros ha stérst paverkan
pa medarbetarna. Daremot héavdar de att det ar viktigt att ta hansyn till alla nivaer, eftersom
LMX fokuserar pa relationen mellan ledare och féljare och inte de enskilda rollerna, de

menar darmed att LMX &r lika viktigt pa alla hierarkiska nivaer (ibid). Fritextsvaret ger en
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indikation pa att man hos Industri AB fokuserat pa de lagre chefsnivaerna och tyder darmed
pa att fortroendet for hogsta ledningen brister och att hogsta chefsnivans betydelse i

relationerna med medarbetarna glomts bort.

5.2 Semistrukturerade intervjuer

Nedan presenteras de teman som valts for att analysera intervjuresultatet. For en fullstédndig

tematisk analys, se bilaga 4.

5.2.1 Feedback

Chef B och C papekar bada att feedback &r viktigt och ges dagligen. Chef B pratar mest om
feedback i negativ bemarkelse, men beréttar &ven att vissa medarbetare sticker ut i mangden
och att han talar om for dem att de &r valdigt duktiga pa det de gor. Chef C papekar att
feedbacken bor vara detaljerad, snarare dn att endast sédga “bra jobbat”. Dessutom menar han
att medarbetarna pa veckobasis far aterkoppling pa kvalitet, narvaro etc. Chef A menar att
feedback ges alldeles for sallan och da pa gruppniva. Pa individnivd menar han att det endast
sker pa mal- och utvecklingssamtalen de har en gang per ar, annars kommer det fran

teamledaren.

“Vi har ju alltid ndagra som sticker ut i mdangden som dr vdldigt duktiga pd det de gér och det

)

ar jag valdigt duktig pd att tala om.’
Citat fran Chef B

Det Chef B sager i relation till feedback gar att koppla till management-by-exception, vilket
Northouse (2016) i korta drag beskriver som negativ feedback, exempelvis om ett misstag i
arbetet skett. Chef C pratar snarare om positiv feedback, vilket gar att harleda till
inspirational motivation (Bass & Riggio, 2006). Daremot uppfattas den aterkoppling han ger
till gruppen pa veckobasis som mer transaktionell, da den kan tolkas mer prestationsinriktad
och med syftet att effektivisera och forbattra kommande arbete, likt de transaktionella
ledarskapsfaktorer Northouse (2016) beskriver. Bade Chef B och C uppger att de ger
individuell feedback dagligen, vilket kan hérledas till transformativt ledarskap och en av dess
dimensioner individualized consideration (Bass & Riggio, 2006). Det Chef A ndmner om
feedback gar inte att direkt koppla till varken transformativt eller transaktionellt ledarskap.
Vidare kan man tolka det Chef B papekar om nagra medarbetare som sticker ut i mangden
som att han har olika htga LMX-relationer med sina medarbetare, dar de som presterar 6ver
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de forvantningar som finns har htgre LMX-relationer &n andra och darmed aven blir en del

av in-group (Northouse, 2016).

5.2.2 Samarbete

Gallande samarbetet mellan medarbetare, teamledare och chefer papekar alla chefer att det
har varit problem tidigare men att det fungerar béttre i dagslaget. Problem har inkluderat
missforstand och favorisering fran teamledarnas hall. Chef C menar att bra samarbete vaxer
fram genom att vara tydlig och bygga fortroende.

Problemen cheferna talar om angaende samarbetet kan harledas till hog- och lagkvalitativa
LMX-relationer och in- och outgroups, sarskilt nér de namner att teamledarna favoriserat
medarbetare. Favorisering kan tyda pa att teamledarna delat upp medarbetarna i in- och out-
groups och att det resulterat i de negativa konsekvenser av LMX som bade Wu et al. (2010)
och Northouse (2016) namner. Northouse (2016) diskuterar rattvisenormen, vilken saledes
eventuellt inte uppfyllts tidigare mellan teamledare och medarbetare. Alla tre chefer papekar
att situationen i dagslaget ar battre, men namner inte att det ar helt bra, vilket tyder pa att det

fortfarande finns forbattringsmojligheter.

5.2.3 Beldning

Cheferna lyfter olika saker vad galler beloning i arbetet. Chef A havdar att uppskattning och
berdm bara réacker till en viss del och att han vill infora nagon form av bonussystem for
arbetsprestationer. Chef B och C menar istéllet att de ofta fikar och ger berém och
uppskattning for val utfort arbete pa gruppniva.

“Hela tiden. Godis, frukt, eh... tarta... vi har till och med varit pa after work...”
Citat fran Chef C

Utifran temat bel6ning i arbetet gar det att urskilja en viss differens i chefernas uppfattningar.
Chef A uppvisar tendenser som gar att tolka som transaktionella, da han beréttar att han vill
infora nagon form av bonussystem for arbetsprestationer likt contingent reward (Northouse,
2016). Chef B och C pratar istéllet om berdm och uppskattning, vilket tolkas mer

transformativt utifran bland annat inspirational motivation (Bass & Riggio, 2006).

5.2.4 Motivation
Chef A uppger att motivation oftast sker pa individniva genom 16n och bonus samtidigt som

han sager att han vill vanda medarbetarna bort fran att fokusera pa I6nen. Chef B berattar att
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han motiverar sina medarbetare genom att se och hora dem, ge mycket aterkoppling samt visa
sig tillganglig. Chef C menar att man ska sétta sig in i medarbetarnas perspektiv och coacha

dem.

“Det vi tyvdrr ofta slutar i, det dr loner... att eh, det finns ett missnoje i [6nerna och
i... bonus, och man jamfor sig ldtt med XXX. Sd det dr det man forsoker ... vinda

’

personerna ifran...’

Citat fran Chef A

9 ¢

Ord som “uppskattning”, “aterkoppling” och “coaching”, vilka alla dr ord cheferna ndmner,
gar att finna i ett transformativt ledarskap. Chen et al. (2003) diskuterar aterkoppling, eller
feedback, i relation till motivation och menar att det transformativa ledarskapet kan framkalla
ett beroende mellan variablerna; att medarbetarna blir beroende av feedback for att kunna
motiveras i arbetet. Chef A upplever vissa svarigheter i att motivera sina medarbetare, da han
menar att de framst motiveras av 16n. Han pastar vidare att han forsoker vanda bort dem fran
det genom att motivera genom uppskattning, vilket &ven det kan relateras till det

beroendeférhallande Chen et al. (2003) menar att transformativt ledarskap kan leda till.

5.2.5 Utveckling

Utveckling ar en del av Industri AB:s varderingar, vilket Chef C papekar. Chef B och C
havdar bada flera ganger att man maste utmana medarbetarna. Chef B menar dven att man
maste fa medarbetarna att kanna sig viktiga och Chef C menar att man maste lagga tid pa
dem for att fa nagot i gengéld. | motsattning till Chef B och C menar Chef A att utvecklingen
ar ett problem for organisationen, eftersom det endast gar att utveckla medarbetarna till en
viss grans och att de till slut soker sig darifran. Han lyfter d&ven Industri AB:s mal i

forhallande till medarbetarnas utveckling, men menar att de inte ar sammankopplade.

“Vi har ju vara mal och saddr, man ska, vi riktar oss mot malen, men det dr ju ingen
utveckling pa sa sétt, utan det ar ju bara ja men nu nar vi det har malet och sedan gor

vi ett nytt mal och ett dnnu hdardare mal och, det dr mycket sa”

Citat frdn Chef A

Chef B namner att man ska fa sina medarbetare att kanna sig viktiga och att han som chef da
far nagot i gengald, vilket gar att applicera pa idealized influence (Bass & Riggio, 2006). Det
gar aven i linje med vad Chen et. al (2003) beskriver om transformativa ledare, att arbeta for

att starka sina medarbetare och att en empowered medarbetare lattare tror pa sin egen
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formaga att prestera i arbetet. Chef A upplever svarigheter i att utveckla sina medarbetare
vidare da han pastar att det bara gar att gora till en viss grans och att de istallet jobbar efter
mal. Det Chef A namner gar i linje med det transaktionella ledarskapet, dar man arbetar for
att na organisatoriska prestationsmal (Northouse, 2016).

5.2.6 Inflytande

Alla tre chefer pratar om att allas idéer &r valkomna och att det &r medarbetarna som kan
arbetet och darfor bor komma med idéer. Chef A berattar att det endast &r cirka 10-15 % av
medarbetarna som kommer med idéer och Chef C lyfter att alla far komma till tals och att alla
utvecklas genom att tanka efter. Chef B menar att hela gruppen hjalps at nar det &r nagot som

behdver andras i arbetet och att de gor forandringarna tillsammans for att na basta resultat.

“De dr ju experterna”

Citat fran Chef B

“... tyvdrr dr det sd, det dr kanske 10 % eller 15 % av gruppen som ofta dir de som
pratar och sdddra och kommer med forslag... sedan har man den lite, ja, massan som

’

inte alltid kommer.’

Citat fran Chef A

Géllande medarbetarnas inflytande &r alla chefer eniga om att det &r stort och att de &r 6ppna
for alla idéer och synpunkter, vilket 6ppnar upp for tolkningen om att LMX-relationerna ar
hdgkvalitativa och att cheferna stravar efter att medarbetarna ska vara en del av in-group, likt
Northouse (2016) beskriver. Daremot papekar Chef A att det &r synd att endast en liten del av
arbetsgruppen kommer med forslag, vilket kan tdnkas betyda att dessa medarbetare upplevs
tillhora out-group, det vill siga att de inte gor nagot utdver sina arbetsuppgifter till skillnad

fran medarbetare i in-group, vilka har mer inflytande i arbetet (ibid).

5.2.7 Lyhordhet
Chef A och B lyfter lyhérdhet som en chefs viktigaste egenskap och att de genuint lyssnar pa
sina medarbetare. Chef C berdttar att han ar lyhdrd genom att visa intresse for sina

medarbetare och se dem som individer.

“Samma sak om man ndmner deras barn, vid namn dessutom... wow, vilken lyhérd

chef liksom”
Citat fran Chef C
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Lyhordhet, likt det cheferna beskriver, gar att finna i individualized consideration och det
transformativa ledarskapet och handlar om att bry sig om individen och visa genuint intresse
(Bass & Riggio, 2006). Alla chefer menar att det &r viktigt att inte bara pasta “Jag hor vad du
sdger”, utan faktiskt visa att man genuint lyssnar, vilket pavisar en stridvan efter och vilja att
vara transformativ i sitt ledarskap. Dessutom bidrar lyhordhet och ett genuint intresse for den
andra parten till en hogre kvalitet pa LMX-relationerna (Dulebohn et al., 2012), varfor

chefernas svar tyder pa att de stravar efter férhéjda relationer med sina medarbetare.

5.3 Sammanfattning av resultat

| detta avsnitt redovisades resultatet fran enkaten som skickades ut till medarbetarna pa en
arbetsenhet pa Industri AB och intervjuerna med deras tre chefer. Resultatet indikerar pa
hdga LMX-relationer och medarbetare som ar en del av in-group. Det visar dven att de
egenskaper som upplevs efterstravansvérda hor till det transformativa ledarskapet och att
cheferna till stor del besitter dessa egenskaper, bade enligt medarbetarna och cheferna sjélva.
Vissa svar sticker ut och pavisar ett missnéje, men dessa hor inte till den tendens som
uppvisas av den stora massan. | nasta avsnitt kommer vi att diskutera resultatet utifran

studiens syfte och fragestallningar.
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6. Diskussion och slutsatser

Studiens syfte var att undersoka vad som karaktériserar relationen mellan medarbetare och
chefer inom industrin samt vilken typ av ledarskap som uppfattas som efterstravansvart.
Resultatet fran studien tyder i huvudsak pa att majoriteten av medarbetarna ar néjda med sin
chef och att deras uppfattningar om relationen huvudsakligen gar i linje med chefernas.
Dessutom ger resultatet indikationer pa att de mest efterstravansvérda egenskaperna inom
industrin tillhor det transformativa ledarskapet.

Utifran resultatet kan man urskilja genomgaende 6msesidiga upplevelser som skildrar hoga
arbetsrelationer mellan chef och medarbetare och aven hogkvalitativa LM X-relationer.
Darmed tyder allt pa att majoriteten av medarbetarna i de allra flesta fall ar en del av in-
group, med avvikelser som kan urskiljas i nagra enstaka fall likt analysen namner. Att ett
visst missndje med hogsta ledningen pavisas kan, som analysen namner, tyda pa att
relationerna mellan medarbetarna och de chefer som befinner sig hdgre upp i organisationen
glomts bort, vilket Karanika-Murray et al. (2015) och DeChurch et al. (2010) beskriver ar
riskfyllt. Det ar daremot inte en del av resultatet som ar dvervagande eller visar en tendens
representerad hos hela populationen, varfor vi inte kan dra nagra slutsatser utifran den
informationen. Att majoriteten av medarbetarna dessutom kanner mer fortroende for sina
teamledare kan indikera pa liknande tendenser, det vill saga att relationen med narmaste
chefen inte prioriterats, vilket kan vara resultatet av att teamledarna befinner sig narmast
medarbetarna i det dagliga arbetet. Generellt sett finns det vissa svar som sticker ut, bade hos
medarbetarna och cheferna, men de 6vergripande tendenserna vi kan se gallande relationen &r
att den karaktariseras av hog kvalitet, dar medarbetarna far komma med synpunkter, cheferna

ser deras utvecklingsmojligheter och verkar stéttande.

Baserat pa resultatet kan man vidare diskutera huruvida kvaliteten pa relationen mellan chef
och medarbetare faktiskt kan fungera som en mediator for transformativt ledarskap, likt det
Uk Chun et al. (2015) beskriver. Den hoga tillfredsstallelse medarbetarna kanner till sin chef
géllande relationen och vice versa skulle kunna forklara varfor chefen &r transformativ, och
pa samma satt skulle en transformativ chef med stor formodan kunna ha positiv inverkan pa
relationen. | relation till detta kan vi se flera gemensamma namnare vad géller det som
karaktariserar in-group, hogkvalitativa LMX-relationer och transformativt ledarskap, vilket
ytterligare kan starka det faktum att LMX och transformativt ledarskap 6msesidigt paverkar

varandra. Tillit &r en av dessa namnare och resultatet indikerar pa en émsesidig hog tillit hos
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medarbetare och chefer. Aven motivation kan ses som en gemensam namnare,

dar medarbetare i in-group &r mer motiverade till att gora ett bra jobb. Enligt Dulebohn et al.
(2012) avgor i forsta hand cheferna kvaliteten pa relationen, men de forklarar den dven som
ett beroendeforhallande. Detta skulle kunna kopplas till den del i analysen som namner det
Chen et al. (2003) beskriver om den pastadda beroendeaspekten mellan feedback och
motivation. Resultatet ger tydliga indikationer pa att medarbetarna motiveras av chefernas
feedback, varfor man skulle kunna dra slutsatsen att det finns ett beroende bade mellan dessa
tva faktorer och aven i relationen mellan chef och medarbetare. Med bakgrund i vad
Dulebohn et al. (2012) beskriver om att chefer och medarbetare konstant utvarderar och
bedémer varandra och att det i sin tur bestammer kvaliteten pd LMX-relationen, kan en
potentiell slutsats aterigen dras att LMX fungerar som en mediator for transformativt
ledarskap.

Fortsattningsvis kan vi, utifran den analys som gjorts av resultatet, dra slutsatsen att det
ledarskap som mestadels eftersoks ar just det transformativa. Detta kan konstateras bade med
hénvisning till det ledarskap som medarbetarna och cheferna upplever existerar i
organisationen i dagslaget och de egenskaper de uppger som viktiga och efterstravansvérda.
En av cheferna upplevs dock, i vissa av sina svar, vara mer transaktionell, bland annat med
hanvisning till hur han ser pa beloningar i arbetet. Det gar daremot inte att dra nagra
slutsatser kring ett definitivt transaktionellt ledarskap, da manga av intervjusvaren och dven
medarbetarnas svar kring chefen tolkas som mer transformativa. Dessutom kan man ténka sig
att samma chef &r mestadels transformativ med hanvisning till att det transaktionella
ledarskapet behdver uppnas for att na det transformativa, likt Northouse (2016) beskriver. Att
Birasnav (2014) och Putre (2019, 7 februari) dessutom pavisar en positiv korrelation mellan
transformativa chefer och framgang for organisationer inom industrin styrker det faktum att
det transformativa ledarskapet &r efterstravansvért inom branschen, dar mycket handlar om
att uppratthalla kvalitet och kvantitet pa en starkt konkurrenspraglad marknad. Samma galler
for det resultat Kosicek et al. (2012) presenterar i sin studie, dar de inte funnit nagra
transaktionella chefer som framjar kvalitet inom industrin, men ett flertal transformativa.
Detta kan tyckas ga emot tidigare uppfattningar om att industrin framst skulle styras av det
transaktionella ledarskapet, baserade pa den hart styrda arbetsorganisation industrin praglas

av.

Vi kan vidare identifiera tre av fyra dimensioner i det transformativa ledarskapet, idealized

influence, inspirational motivation och individualized consideration, vilka & gemensamma
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namnare hos bade medarbetare och chefer. Alla dimensioner uppvisas hos alla tre chefer,
vilket ytterligare tyder pa att den chef som uppfattas mer transaktionell i vissa svar anda &r
overvagande transformativ. Bade medarbetare och chefer uppger tillit, utveckling, positiv
feedback, motivation och lyhordhet som befintliga delar av det upplevda ledarskapet, bade
som nagonting cheferna uppvisar och dven som nagonting som upplevs som viktigt. Den
dimension vi inte kan identifiera utifran studiens resultat r intellectual motivation och med
bakgrund i vad Bornfelt (2007, 12 oktober) skriver om den monotona arbetsorganisation
industrin ofta styrs av, kan man téanka sig att den dimensionen generellt sett &r svar att uppna
inom industrin hos medarbetare som star i produktionen. Cheferna pratar om att utmana
medarbetarna, men inte i en intellektuell mening. Dessutom kan utveckling i viss man
kopplas till dimensionen och en av cheferna uppger att det finns problem med att utveckla
medarbetarna, da man endast kan utveckla dem till en viss niva och att de sedan &r fullarda.
Med hanvisning till att cheferna inte uppfyller kriterierna for alla dimensioner i det
transformativa ledarskapet kan det darfor diskuteras huruvida cheferna faktiskt ar
transformativa. A andra sidan menar Birasnav (2014) och Putre (2019, 7 februari) aterigen att
transformativt ledarskap existerar inom industrin och att det leder till positiva resultat vilket,
tillsammans med studiens resultat, tyder pa att transformativt ledarskap anda kan existera och

att resultatet darmed kan ségas tyda pa att cheferna &r transformativa.

6.1 Relevans for personalvetare

Forhoppningen ar att studiens resultat ska kunna bidra till en storre forstaelse for
personalvetare i alla de processer som ingar i arbetsbeskrivningen, bland annat som
chefsstdod. Resultatet kan férhoppningsvis bidra till en kunskap om existerande och eftersdkta
kvaliteter och kompetenser géllande ledarskap inom industrin, vilket kan underlatta inom
exempelvis rekrytering i formulerandet av kravprofil och eftersokandet av chefskandidater.
Det skulle dven kunna leda till en mindre risk for felrekryteringar, vilket i sin tur kan antas
bidra till minskade onddiga kostnader for organisationen. Slutligen skulle forstaelsen for
relationer och ledarskapet kunna underlatta for en identifikation av brister gallande
kompetenser och kvaliteter hos chefer, vilket saledes skulle kunna underlatta for bland annat

implementeringen av kompetensutvecklingsatgarder.
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6.2 Forslag till vidare forskning

| studien undersoktes endast en niva av chefskap, men i resultatet framkom dels ett visst
missndje med hogsta ledningen och dels att majoriteten av medarbetarna kanner ett storre
fortroende for sina teamledare &n for sina chefer. Vi upplever darfor att det hade varit av
intresse att undersoka hierarkier och chefsnivaer och hur detta kan paverka det upplevda
ledarskapet och i sin tur dess paverkan pa arbetsorganisationen i stort. Vi tror aven att det
hade varit av intresse att underséka hur personlighet kan paverka hur man ser pa och upplever
ledarskap inom industrin, dels om olika personlighetstyper kan paverka hur man som chef
leder och dels hur ledarskapet upplevs, med tanke pa att detta ar en stor del av LMX likt

Northouse (2016) namner.
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8. Bilagor

Bilaga 1 - Missivbrev

Enkat om upplevt ledarskap
Hej!

Vi heter Karin Kullander och Caroline Nilsson och ar tva studenter som laser sista terminen pa
personalvetarprogrammet vid Goteborgs Universitet och vi skriver nu vart examensarbete som
handlar om ledarskap. Valet av amne grundar sig i vart intresse for ledarskap i relation till
medarbetarskap och vi har forhoppningen om att vart arbete kommer att bidra till en djupare
férstaelse for meningsskiljaktigheter gallande det upplevda ledarskapet.

Syftet med studien ar att undersoka hur upplevelsen av ledarskapet skiljer sig mellan
medarbetare och chefer inom industrin och med det ta reda pa vad som uppfattas som ett
framgangsrikt ledarskap. For att gora detta har vi fordjupat oss i tidigare forskning och teorier
kring ledarskap, men vi har aven for avsikt att undersdka omradet med hjalp av en enkat och
intervjuer.

Den har enkaten far ni som jobbar pa darfér méjlighet att besvara. Att delta ar helt
frivilligt och tar ca 10 minuter. Att delta sker aven helt anonymt, det kommer alltsa inte ga att
spara svaren tillbaka till nagon av er. Resultatet kommer endast att behandlas av oss tva och
kommer slutligen att presenteras och analyseras i examensarbetet som ska vara klart i mitten
av juni. Ni kommer da att fa en sammanfattning av resultatet.

Har ni nagra fragor angaende enkaten kan ni na oss pa:

Vi ar valdigt tacksamma for alla svar vi kan fa och uppskattar att ni tar er tiden till att svara pa
enkaten!

Tack pa forhand!
/I Karin Kullander & Caroline Nilsson

GOTEBORGS UNIVERSITET
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Bilaga 2 - Enkat

Bakgrundsfragor

1. Hur gammal ar du? *
Markera endast en oval.

Under 20 ar
20-35 ar
36-50 ar
Over 50 ar

2. Vilket kon identifierar du dig med? *
Markera endast en oval.

Kvinna
Man

Annat

3. Vilket arbetsskift tillhor du? *
Markera endast en oval.

Dag
Kvall
Natt

4. Jobbar du som teamledare? *
Markera endast en oval.

Ja
Nej

5. Hur lange har du varit anstalld pa foretaget? *
Markera endast en oval.

Mindre an ett ar
1-5ar
6-10 ar

11 ar eller mer

Ledarskap

6. | vilken utstrackning hjalper din chef dig att bli motiverad i arbetet? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Tillviss del Ganska mycket Fullstandigt
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7.

10.

1.

Forutsatt att du inte svarade "inte alls" pa foregaende fraga, pa vilket satt motiverar
din chef dig i ditt arbete? *

. Upplever du att din chef prioriterar dig som medarbetare framfor sig sjalv? *

Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sallan Ibland Ofta Alltid

. Till vilken grad hjalper din chef dig att utvecklas i arbetet? *

Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganska mycket Fullstandigt

Hur val upplyser din chef dig om vilka forvantningar han eller hon har pa dig? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganskaval Fullstandigt

Vilka egenskaper tycker du ar viktigast hos en chef? Vilj tre. *
Markera alla som géller.

| Omtanksam

| Prestationsinriktad

| Optimistisk

| Tydlig
Inspirerande

| Motiverande

| Strukturerad
Uppmarksam

| Lyhérd

| Gerfeedback

| Effektiv

| Narvarande

Ovrigt
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Relationen mellan dig och din teamledare
Om du arbetar som teamledare kan du hoppa over fraga 12, 13 & 14 och ga direkt till fraga 15!

12. Vem kénner du stérst fértroende for? *
Markera endast en oval.

Teamledare
Produktionsledare

Vet ej

13. Hur tycker du att samarbetet fungerar mellan dig som medarbetare och din/dina
teamledare? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganskaval Fullstandigt

14. Finns det nagot du tycker kan forbattras i samarbetet mellan dig och din/dina
teamledare? Om ja, vad? *

Relationen mellan dig och din produktionsledare

15. Hur skulle du beskriva din arbetsrelation med din chef? *
Markera endast en oval per rad.

Mycket dalig Dalig Heltokej Bra Mycket bra

16. Hur ofta far du feedback fran din chef? *
Markera endast en oval per rad.

Aldrig Sallan Ibland Ofta Valdigt ofta

17. Hur viktigt tycker du det ar med feedback fran din chef? *
Markera endast en oval per rad.

Inte viktigt Mindre Ganska Mycket
alls vikigt ~ eutral viktigt viktigt
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18.

Hur val upplever du att din chef lyssnar pa dina synpunkter? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganskaval Fullstandigt

19. Kanner du tillit till din chef? *

20.

21.

22.

23.

24.

Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganska mycket Fullstandigt

Hur val upplever du att du kan prata med din chef om problem eller orosmoment pa
arbetsplatsen? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganskaval Fullstandigt

Vet du hur n6jd din chef &r med din arbetsprestation? *
Markera endast en oval per rad.

Aldrig Sallan Ibland Ofta Alltid

Upplever du att din chef ser dina utvecklingsmadjligheter i arbetet? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganskaval Fullstandigt

Tank dig en situation dar du har gjort ett misstag i arbetet. Upplever du att din chef
skulle stotta dig? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sadar Till viss del Ganska mycket Fullstandigt

Upplyser din chef dig om du gor ett misstag i arbetet? *
Markera endast en oval per rad.

Inte alls Sallan Ibland Ofta Alltid
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25. "Jag star bakom de beslut min chef tar pa arbetsplatsen.”" *
Markera endast en oval per rad.

Haller inte med  Haller inte Neutral Haller  Haller verkligen
alls med med med

26. Finns det nagot din chef gor som du tycker extra mycket om? Om ja, vad? *

27. Finns det nagot du vill att din chef ska bli battre pa? Om ja, vad? *

Tack for din medverkan!

//Karin & Caroline
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Bilaga 3 - Intervjuguide

Intervjuguide

Bakgrundsfragor

1. Hur gammal ér du?

2. Vilket kon identifierar du dig med?

3. Vilket arbetsskift dr du chef for?

4. Hur ldnge har du varit anstilld pa foretaget?

5. Hur ldnge har du jobbat som chef pa foretaget?

6. Skulle du kunna beskriva din roll som chef? Arbetsuppgifter och dylikt.
7. Vad gors i det dagliga arbetet pa plattform? Medarbetarna? Teamledarna?

Transformativt och transaktionellt ledarskap

8. Pa vilket sitt motiverar du dina medarbetare?

9. Hur jobbar du med att utveckla dina medarbetare i arbetet? Arbetar du for att utveckla
och stérka varje enskild individ, eller for att utveckla och stirka gruppen som helhet?

10. Skulle du séga att du sétter arbetsgruppens intresse framfor ditt egna? Isafall pd vilket
sitt?

11. Hur ofta och pa vilket sitt upplyser du dina medarbetare om vilka forvantningar du
har pad dem?

12. Finns det utrymme for dina medarbetare att komma med idéer och forslag pa nya
arbetssitt till dig? Om nej, tror du att det beror pa dig som chef eller arbetets
utformning?

13. Vilka egenskaper tycker du ar viktigast hos en chef?

14. Hur tror du att du upplevs som chef hos medarbetarna?
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15. Hur tycker du att samarbetet mellan medarbetarna och teamledarna fungerar?

16. Finns det nagot du tycker kan forbéttras i samarbetet mellan medarbetarna och
teamledarna? Isafall vad?

17. Hur fungerar samarbetet mellan dig som chef, teamledare och medarbetare? Fungerar
teamledarna som en mellanhand? Exempelvis ndr information ska framforas eller
problem ska diskuteras.

18. Kommer dina medarbetare till dig nér de vill prata om sina problem, bade i och
utanfor arbetet?

19. Upplever du att dina medarbetare kédnner tillit till dig?

20. Upplever du att du blir respekterad av dina medarbetare? Om nej, varfor tror du att
det &r sa?

21. Hur ofta ger du feedback till dina medarbetare?

22. Upplever du att dina medarbetare uppskattar nér du ger feedback till dem?

23. Belonar du arbetsprestationer och isafall pa vilket sétt?

24. Hur bemoter du en medarbetare som kommer med synpunkter pa era arbetssitt eller
pé dig som chef?

25. Hur skulle du agera om en medarbetare gor ett misstag i arbetet?

26. Hur upplever du att dina medarbetare generellt sett tar emot olika beslut du fattar i
arbetet?

27. Vad skulle du sdga ar dina styrkor som chef?

28. Vad skulle du vilja bli béttre pd i din roll som chef?

29. Finns det ndgot du inte kdnner att du fatt sdga angaende ditt chefskap eller relationen

till dina medarbetare?
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Bilaga 4 - Tematisk analys av intervjuer

Chef A Chef B Chef C
«... alldeles for sillan Valdigt viktigt att Sker dagligen pa
Feedback | feedbacken man ger ar ofta | aterkoppla individniva
gruppmassig liksom,
gruppen gjorde detta det & | Snabb pa att aterkoppla Detaljerad
inte nagon feedback
individuppskattning eller | “Vi har ju alltid nagra
feedback mer dn i mal- och | som sticker ut i mangden | Ger pa veckobasis
utvecklingssamtalen, utan | som &r valdigt duktiga pa | aterkoppling pa
det &r mer lagledare och det de gor och det &r jag kvalitet, nérvaro
kvalitetsansvariga som tar | valdigt duktig pa att tala | etc.
det” om...”
Gar battre efter tidigare Omsesidigt beroende Bra samarbete
Samarbete | problem med missférstand | mellan chef och véxer fram genom
medarbetare tydlighet och
fortroende
Gar nu battre efter
tidigare problem med Fungerar bra i
favorisering mellan dagslaget
teamledare och
medarbetare
Vill inféra bonusar for Fikar ofta “Hela tiden. Godis,
Beloning | arbetsprestation frukt, eh... tarta...
Gruppniva oftast vi har till och med
Uppskattning racker bara varit pa after
till viss del “... vidr véldigt duktiga work...”
pa att berémma och peppa
upp folk och berétta att vi
uppskattar allt de gor...”
Genom uppskattning pa “... jag motiverar de ehh.. | Coacha mycket
Motivation | individniva genom att se dem hora

“Det vi tyvérr ofta slutar 1,
det ar 1oner... att eh, det

finns ett missndje i I6nerna

och i... bonus, och man
jamfor sig latt med XXX.
Sa det ar det man
forsoker... vinda
personerna ifran...”

dem, bekréfta dem eh jag
ar valdigt mycket ute i
produktion, jag &r
tillganglig, eh.. pa sa satt
sa motiverar jag dem for
de kan alltid ta kontakt
med mig...”

Séttasigini
medarbetarnas
perspektiv
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Utveckling

“...det gar och utveckla till
en viss del, sedan gar det
inte mer liksom, och dér...
dar har vi ocksa ett
problem att, ndr man kan
allting och man, ja bara
tragglar sig igenom det dag
ut och dag in...”

“Vi har ju vira mél och
sadar, man ska, vi riktar
0ss mot malen, men det &r
ju ingen utveckling pa sa
sétt, utan det &r ju bara ja
men nu nar vi det har
malet och sedan gor vi ett
nytt mal och ett &nnu
hardare mal och, det ar
mycket sa”

Genom utmaning

“... fa de att kénna sig
viktiga...”

“Lagger du tid
manniskan sa
levererar
manniskan”

Foretagets
varderingar:
respekt, utveckling,
ansvar

“Sa man ska
utmana, det ska
man gora... pé ett
schysst sitt.”

Det ar medarbetarna som

... forsoker tillsammans

“... s& personen far

Inflytande | kan arbetet skapa nagot som funkar alltid aterkoppling,
om det behdvs andras nar | alla far alltid
Alla idéer &r valkomna det galler komma till svars,
arbetsinstruktioner eller alla far vara
“... tyvérr ar det sa, det ar | nér det galler arbetsmiljé | delaktiga... eh man
kanske 10 % eller 15 % av | och s vidare sa att vi ska inte ge facit om
gruppen som ofta ar de fangar upp det och alla man vill utveckla
som pratar och sadara och | idéer ar valkomna manga | manniskor, eh man
kommer med forslag. .. ar valdigt valdigt duktiga | ska fa dem att
sedan har man den lite, ja, | och kommer med bra tanka efter sjdlva”
massan som inte alltid idéer sa att eh de ar ju
kommer.” experterna...”
Viktigaste egenskapen hos | Viktig egenskap hos en Visar sin lyhordhet
Lyhordhet | en chef chef genom att visa

Lyssnar genuint

Lyssnar pa andra

intresse for sina
medarbetare som
individer

“Samma sak om
man namner deras
barn, vid namn
dessutom.... wow,
vilken lyhord chef
liksom”
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