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 Abstrakt 

 I det här examensarbetet skriver vi om hållbart ledarskap och om det kan leda till en 
 ekonomisk vinst. Hållbarhetsfrågor är ständigt aktuella i vår tid samtidigt som det hållbara 
 ledarskapet som begrepp är relativt nytt. I utvecklings- och hållbarhetsagendan för Åland 
 lyder det första målet “Välmående människor vars inneboende resurser växer”. Utgående 
 från detta och vårt intresse för ledarskap ville vi undersöka sambandet mellan ekonomi och 
 hållbart ledarskap. Syftet med arbetet är således att undersöka om det kan ge en ekonomisk 
 vinning för organisationer att utbilda chefer och förmän inom hållbart ledarskap. Detta 
 utgående från hypotesen att hållbart ledarskap leder till färre sjukskrivningar och lägre 
 personalomsättning. Resultatet baserar vi på följande frågeställning: “Är kostnaden för 
 utbildning inom hållbart ledarskap lägre än för sjukskrivningar och hög personalomsättning?” 
 och “Ger de positiva effekterna av ett hållbart ledarskap även en ekonomisk vinst?” 
 Undersökningen har gjorts som en litteraturstudie genom att studera litteratur och 
 vetenskapliga artiklar främst inom ämnena ledarskap, hållbart ledarskap och 
 personalekonomi. 
 Resultatet visar att hypotesen kan bekräftas; hållbart ledarskap leder till färre sjukskrivningar 
 och lägre personalomsättning. Slutsatsen är att på lång sikt kan utbildning inom hållbart 
 ledarskap ge en ekonomisk vinst till organisationer. 
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 Abstract 

 While the issue of sustainability remains a relevant matter in the world, at the same time, 
 the concept of sustainable leadership is relatively new. In the Åland Framework the first of 
 the seven strategic development goals reads “Happy people whose inherent resources 
 increase”. Based on this and our interest in leadership, we wanted to write about the 
 connection between financial gain and sustainable leadership. The purpose of this thesis is to 
 investigate whether sustainable leadership training for leaders and managers can provide a 
 financial benefit for organizations. This is based on the hypothesis that sustainable leadership 
 leads to lower staff turnover and fewer sick leaves. We base the result on the following 
 research questions: “Is the expense of training in sustainable leadership lower than the 
 expense of sick leave and high staff turnover?” and “Do the positive effects of sustainable 
 leadership also provide financial gain?“ 
 The thesis was done as a literature study by studying books and scientific articles, mainly in 
 the areas of leadership, sustainable leadership and personnel economics. The result shows 
 that the hypothesis can be confirmed; sustainable leadership leads to lower staff turnover and 
 fewer sick leaves. The conclusion is that, in the long run, training in sustainable leadership 
 can provide a financial gain to organizations. 
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 1. INLEDNING 

 Hållbarhetsfrågor är ständigt aktuella i vår tid och gängse uppfattning är att vi behöver satsa på 

 hållbarhet om planeten och mänskligheten skall ha en framtid. Av de tre dimensionerna inom 

 hållbar utveckling har skribenterna i det här arbetet valt att fokusera på den sociala 

 hållbarheten och huruvida man som ledare genom att arbeta med hållbarhet även kan skapa 

 ekonomisk vinning för organisationen. Med tider som förändras följer behovet av ett förändrat 

 ledarskap. Det hållbara ledarskapet har växt fram ur olika ledarskapsstilar som härstammar 

 från tidigt 1900-tal. Längs vägen har utveckling skett och vissa delar av ledarskapet har växt 

 sig större medan andra delar fallit bort och ersatts av ny kunskap och nya innovationer. 

 Tillsammans med ledarskapshistorien har även ledarskapsstilarna förändrats. Från att ha 

 betraktat människan som en del av organisationens maskineri har istället människan som 

 medarbetare fått en allt mer central roll. Medarbetarens roll, behov och känslor anses nu allt 

 viktigare att beakta och dessa behov påverkas till stor del av vilka ledarskapsstilar som 

 används inom organisationen. 

 I utvecklings- och hållbarhetsagendan för Åland lyder det första strategiska 

 utvecklingsmålet “Välmående människor vars inneboende resurser växer”  (Bärkraft, n.d.)  . 

 Med utgångspunkt i detta och vårt intresse för ledarskap, vill skribenterna undersöka om det 

 finns någon evidens för att hållbart ledarskap leder till minskade sjuktal och lägre 

 personalomsättning. Skribenterna vill också undersöka om den eventuella ekonomiska vinsten 

 är högre än kostnaderna för att utbilda chefer i hållbart ledarskap. 

 Detta examensarbete kommer att ta läsaren genom ledarskapshistorien fram till det som 

 idag beskrivs som det hållbara ledarskapet. Därefter beskrivs ledarskapsstilarna för de olika 

 epokerna och även i beskrivningarna av dem har skribenterna för avsikt att tydliggöra de 

 egenskaper som tagits med och utvecklats vidare till dagens hållbara ledarskapsstil. 

 Den ekonomiska aspekten innefattande kostnader och vinster beskrivs därefter. Skribenterna 

 har även valt att ge praktiska exempel på kostnaderna för att tydliggöra och ge läsaren 

 möjligheten att jämföra kostnaderna. Tidigare forskning i ämnet beskrivs också och utmynnar 

 tillsammans med arbetets litteraturstudie i det resultat som redogörs för i diskussionen. 

 I slutet har skribenterna även gett förslag till vidare forskning samt analyserat arbetets 

 validitet och reliabilitet. 
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 2. BAKGRUND 

 I detta kapitel synliggörs bakgrunden till examensarbetet och syftet samt frågeställning 

 tydliggörs. I detta kapitel har skribenterna definierat centrala begrepp för arbetet och 

 tydliggjort dess avgränsningar. 

 Examensarbetet är en del av den kandidatexamen inom företagsekonomi som skribenterna 

 erhåller vid Högskolan på Åland. Utgående från examensarbetet skall de studerande kunna 

 uppvisa ett självständigt arbete där studierna sammankopplas med arbetslivet. 

 Examensarbetet skall påvisa den studerandes förmåga att kunna söka kunskap och 

 information samt arbeta logiskt och systematiskt med hänsyn till helheten. Detta påvisas 

 genom att de studerande, enligt en uppgjord tidtabell, skall arbeta med ett ämne de vill 

 utveckla sina kunskaper kring. Detta ämne skall ansluta sig till studielinjens centrala 

 ämnesinnehåll och ämnet skall bilda grunden för kommande arbetsuppgifter  (  Högskolan På 

 Åland, Kursbeskrivning För Examensarbete  , n.d.)  . Eftersom  skribenterna valt inriktningen 

 Human Resource Management i sina studier på företagsekonomiprogrammet avser 

 examensarbetet påvisa kunskaper inom den valda inriktningen. 

 Vid sökning av kandidat- och magisteruppsatser på svenska med fokus på hållbart ledarskap 

 erhålls relativt få resultat där publiceringsdatumet infaller före år 2021. Det märks dock på 

 andelen uppsatser som publicerats i år att intresset för hållbart ledarskap ökar och att ämnet är 

 aktuellt. Vid sökning av forskningsrapporter och vetenskapliga studier i ämnet, utan att 

 begränsa sig till svenska språket, finner skribenterna däremot att det varit ett populärt ämne att 

 studera under de senaste åren. Skribenterna fann dock färre studier rörande hållbart ledarskap i 

 förhållande till företagsekonomi, vilket eventuellt kan kopplas till svårigheten att påvisa att 

 eventuell ekonomisk vinning härrör från en övergång till ett hållbart ledarskap. 
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 2.1 Syfte 

 Examensarbetets syfte är att antingen återge en problemformulering eller beskriva uppgiften. 

 Syftet skall synliggöra vad man vill uppnå med arbetet och arbetets inriktning. Syftets 

 beskrivning är ofta mera övergripande medan frågeställningen är mer precis  (Hartman, 2003, 

 ss. 94–95)  . Om förväntningar finns om samband mellan  olika variabler kan en hypotes eller 

 flera hypoteser skapas. Hypoteser är gissningar som kan leda till påståenden om samband 

 mellan olika variabler, men det kan även vara antaganden att en variabel påverkar en eller 

 flera andra variabler. En sk. god hypotes är en sådan vars riktighet kan provas eller testas 

 praktiskt eller empiriskt. Om det går att skapa hypoteser kan det även ge möjligheter till 

 klarhet för vad som behöver undersökas  (Nyberg & Tidström,  2012, s. 109)  . 

 Syftet med detta examensarbete är att undersöka det hållbara ledarskapet och om det kan 

 medföra ekonomisk vinning för organisationer att utbilda chefer och förmän inom hållbart 

 ledarskap. Hypotesen är att ett hållbart ledarskap skulle leda till färre sjukskrivningar och lägre 

 personalomsättning. 

 2.2 Frågeställning 

 Frågeställningen i arbetet avser att närmare beskriva vad arbetet skall studera och ska 

 tillsammans med syftet leda arbetets riktning. Det är också utgående från frågeställning och 

 syfte som uppsatsens avgränsningar och specificeringar görs  (Hartman, 2003, s. 95)  . 

 I det här arbetet vill skribenterna undersöka det hållbara ledarskapets ekonomiska påverkan på 

 organisationen. Detta genom dess effekt på personalens hälsa och därigenom organisationens 

 sjukskrivningstal och personalomsättning. Utgående från det är frågeställningarna: 

 ●  Är kostnaden för utbildning inom hållbart ledarskap lägre än för sjukskrivningar och 

 hög personalomsättning? 

 ●  Ger de positiva effekterna av hållbart ledarskap även en ekonomisk vinst? 
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 2.3 Definitioner 

 Centrala begrepp behöver definieras om deras innebörd inte är självklara från början. 

 Definitionerna skall klargöra för läsaren skribenternas mening med begreppen och deras 

 innebörd  (Paulsson, 2020, s. 58)  . 

 2.3.1 Ledarskap 

 Vid eftersökningar på en bra definition av ordet ledarskap fann skribenterna att många 

 tidigare försökt sig på samma sak och det framkom att det finns många olika definitioner av 

 ledarskap. I litteraturen läggs stor vikt på skillnaden mellan ledarskap och chefskap, men i 

 detta arbete kommer inte ledarskap och chefskap ställas mot varandra, men de kommer inte 

 heller att likställas. Undantaget från detta är avsnittet 4.1.2.2 om informella ledare där 

 begreppen ställs mot varandra för att tydliggöra begreppet informella ledare. 

 Enligt Forslund  (2019, s. 281)  beskrivs begreppet  ledarskap av många så här: “En process där 

 en person utövar avsiktlig påverkan på andra människor i syfte att uppnå ett mål.”. 

 En liknande men något mer uttömmande definition kommer från Yukl  (2006, s. 8)  där 

 begreppet ledarskap beskrivs som processen att påverka andra att förstå och hålla med om vad 

 som behöver göras och hur det skall göras, samt att underlätta individuella och kollektiva 

 ansträngningar för att uppnå gemensamma mål. 

 2.3.2 Hållbar utveckling 

 Hållbar utveckling består av tre dimensioner, de ekonomiska, sociala och miljömässiga 

 dimensionerna. Begreppet syftar till att utnyttja resurserna som finns idag på ett sätt som 

 också möjliggör för kommande generationer att tillgodose sina behov  (  Agenda 2030 - globala 

 mål för hållbar utveckling - Svenska FN-förbundet  ,  2016)  . 

 De tre dimensionerna går hand i hand och kan vara svåra att skilja åt. Den ekonomiska 

 dimensionen innebär att man utan negativ inverkan på medarbetares hälsa och materiella 

 resurser skapar ekonomisk tillväxt. Den ekologiska eller miljömässiga dimensionen 

 understryker att ekonomisk tillväxt inte får ske på bekostnad av natur och miljö, medan den 

 sociala dimensionen handlar om att skapa ett samhälle som ser till människans grundläggande 

 behov och är hållbart på lång sikt  (Ottosson, 2013,  ss. 15–16)  . 
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 2.3.3 Hållbart ledarskap 

 Ett hållbart ledarskap förespråkar hållbara värden på såväl individuell och organisatorisk nivå 

 som på social nivå. Hållbara ledare lägger sitt fokus på att bygga och ta tillvara resurser, 

 genomföra hållbara förändringar och sträva efter långsiktiga resultat. Vidare innebär hållbart 

 ledarskap att värdesätta medarbetarna, ha en gemensam vision, ta socialt ansvar och jobba för 

 vänskapliga arbetsförhållanden  (Iqbal et al., 2020)  . 

 I detta arbete syftar begreppet hållbart ledarskap till den sociala dimensionen, och att 

 arbeta för att ta vara på medarbetarnas inneboende resurser på ett sätt som gör att de räcker till 

 både arbete och fritid, genom hela livet. 

 2.3.4 Social hållbarhet 

 Gulliksson och Holmgren  (2021, s. 94)  översätter Emma  Partridges  (2005, s. 8)  definition av 

 social hållbarhet som följer: “Ett socialt hållbart samhälle är rättvist, jämlikt, inkludernade 

 och demokratiskt. Det garanterar en rimlig livskvalitet för nuvarande och kommande 

 generationer.” 

 I vår del av världen handlar social hållbarhet om bland annat arbetsmiljöfrågor. Fokus 

 ligger ofta på den psykosocial arbetsmiljön som berör faktorer som stress och bristande 

 ledarskap men arbetstagarnas hälsa är också av stor vikt  (Dahlin, 2014, s. 105)  . 

 För att uppnå social hållbarhet behöver vissa åtgärder göras. Dessa åtgärder innefattar 

 att säkerställa ett stabilt och dynamiskt samhälle på lång sikt och sådana åtgärder involverar 

 mänskliga rättigheter, trygghet och begränsning av fattigdom. Social hållbarhet avser också 

 frihet, demokrati, hälsa, utbildning och arbetsmiljö. Den sociala hållbarheten beaktar alltså det 

 mänskliga perspektivet och individen  (Dahlin, 2014,  s. 103)  . 

 2.3.5 Sjukfrånvaro 

 I arbetet tar skribenterna upp begreppen korttidssjukfrånvaro och långtidssjukfrånvaro. 

 Här åsyftas för korttidssjukfrånvaro en frånvaroperiod som är upp till två veckor lång och för 

 långtidssjukfrånvaro en period om minst 15 dagar eller mer  (Johanson & Johrén, 2017, s. 19)  . 

 10 

https://paperpile.com/c/qMDVfb/3paL
https://paperpile.com/c/qMDVfb/oClv/?locator=94
https://paperpile.com/c/qMDVfb/MD6z/?locator=8
https://paperpile.com/c/qMDVfb/upIw/?locator=105
https://paperpile.com/c/qMDVfb/upIw/?locator=103
https://paperpile.com/c/qMDVfb/eb5s/?locator=19


 2.4 Avgränsningar 

 Med avgränsningar vill skribenterna klargöra vad arbetet handlar om likväl som vad arbetet 

 inte kommer att tangera och presentera. Avgränsningarna klargör och preciserar arbetets 

 början och slut  (Paulsson, 2020, s. 58)  . 

 2.4.1 Miljömässig hållbarhet 

 Skribenterna har valt att avgränsa området hållbarhet. Under rubriken 2.3 Definitioner 

 framgår att hållbar utveckling består av tre dimensioner. Detta arbete kommer i fråga om 

 hållbarhet inte att tangera eller innehålla den miljömässiga dimensionen. 

 2.4.2 Informella ledare 

 I teoriavsnittets del 4.1.2 Human Relations tar skribenterna upp begreppet informella ledare 

 som en del av ledarskapshistorien. Utöver nämnda avsnitt kommer arbetet endast beröra det 

 ledarskap som utförs av formella ledare, det vill säga chefer, förmän och arbetsledare som är 

 utsedda av organisationsledningen. Detta innebär att en avgränsning i arbete är att ingen 

 hänsyn tagits till informella ledare och deras ledarskap. 
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 3. METOD 

 Nedan följer examensarbetets metodik med fokus på valet av litteraturstudie som metod. Med 

 litteraturstudie avses även artikelsökning, sökresultat och litteraturöversikt. Avslutningsvis 

 beskrivs de etiska principerna som tillämpats på arbetet samt arbetets trovärdighet i detta 

 kapitel. 

 3.1 Litteraturstudie 

 I en litteraturstudie är litteraturen informationskällan och datainsamlingen består av studier 

 och sammanfattningar av vetenskapliga skrifter och undersökningar. Utifrån syfte och 

 frågeställning skall sedan den insamlade datan sättas i relation till ämnet i avsnittet diskussion 

 (Olsson & Sörensen, 2021, s. 145)  . 

 Valet av litteraturstudie grundas främst på att ämnet hållbart ledarskap är ett relativt nytt ämne 

 som har växt fram i takt med att hållbarhet blivit mera aktuellt. Skribenternas uppfattning är 

 att intervjuer/enkätundersökningar inte skulle ge tillräckligt underlag, då skribenterna gör 

 bedömningen att det i dagsläget inte finns tillräcklig uppfattning och kunskap om begreppet 

 hållbart ledarskap bland chefer i allmänhet. 

 3.2 Datainsamling och nyckelord 

 Insamlingen av material till litteraturstudien har skett genom böcker och artiklar relevanta för 

 området. Materialet har studerats och har därefter antingen använts eller förkastats. 

 Den litteratur som studerats har berört områdena ledarskap, hållbarhet, hållbart ledarskap samt 

 personalekonomi. Skribenterna har även valt att söka litteratur utanför det lokala biblioteket 

 och genom fjärrlån fått tillgång till ytterligare litteratur. Litteraturen som använts i arbetet har 

 avgränsats åldersmässigt till 1997 och framåt. Skribenterna har använt sig av databaser såsom 

 ProQuest och Ebsco vid insamling av vetenskapliga artiklar. 

 När artikelsökning via databaser gjorts har skribenterna valt att exkludera artiklar från 

 branscher som inte ansetts relevanta, såsom vårdbranschen och skolväsendet. Dessutom har 

 avgränsning inom hållbarhet (sustainability) gjorts i enlighet med avgränsningarna i 

 examensarbetet. 
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 Vid sökning av vetenskapliga artiklar har följande sökord använts: Sustainable, Leadership, 

 Sustainable leadership, Hållbarhet, Ledarskap och Hållbart ledarskap. Vid sökningarna har 

 skribenterna även valt att avgränsa sökningen till artiklar i sk. full text och vid tillämpning av 

 material från vetenskapliga artiklar har den äldsta artikeln varit från år 2006. Skribenterna har 

 valt att avgränsa artiklarna gällande språk så att endast svenska och engelska artiklar tagits i 

 beaktande. 

 3.3 Etiska principer 

 Under arbetsprocessen har arbetet granskats av båda skribenterna så att olika val ställts mot 

 varandra och gemensamma beslut har tagits under hela processen. Valet av källor har varit i 

 fokus och källorna har prioriterats utgående från arbetets syfte och frågeställning. 

 All information som tillämpats under arbetsprocessen har analyserats utifrån ett 

 objektivt synsätt och därefter tillämpats eller förkastats. Källorna till informationen som 

 tillämpats i detta arbete hittas i sin helhet i källhänvisningen samt som referering bakom 

 stycket där informationen använts. I enlighet med vad som anses som god vetenskaplig praxis 

 (Holme et al., 1997, ss. 331–337)  . 

 3.4 Trovärdighet 

 Trovärdigheten i examensarbetet synliggörs utgående från den noggranna beskrivning av 

 såväl litterära källor som hur arbetsprocessen fram till slutprodukt är beskrivet. Genom denna 

 typ av beskrivning har skribenterna möjliggjort för andra forskare att upprepa studien och 

 göra en sk. replikundersökning för att säkerställa arbetets trovärdighet. Skribenterna har i 

 arbetet redovisat hur data samlats in samt motiverat och rapporterat de olika åtgärder som 

 gjorts i samband med datainsamlingen, i enlighet med vad som kännetecknar vetenskaplig 

 forskning  (Nyberg & Tidström, 2012, s. 115)  . 
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 4. TEORI 

 För att nå fram till hållbart ledarskap behöver ledarskapets utveckling beskrivas, vilket görs i 

 kapitel fyra. Teorin innefattar ledarskapshistoria, ledarskapsstilar, hållbart ledarskap samt 

 sambanden mellan ledarskapsutveckling och ekonomi. 

 Inom ledarskapshistoria beskrivs viktiga epoker i ledarskapets utveckling och hur 

 ledarskapet gradvis förändrats i samband med samhällets utveckling. Skribenterna tar även 

 upp de ledarskapsstilar som tillsammans med ledarskapshistorien varit aktuella för den tid de 

 verkat. Dessutom tar skribenterna upp kostnader och vinster som kan hänföras till hållbart 

 ledarskap, vilket innefattar utbildning inom ledarskap och personalkostnader vid ett ledarskap 

 som inte präglas av hållbarhetstänk. Denna inledning till teorin kan således ses som 

 examensarbetets teoretiska referensram. 

 4.1 Ledarskapshistoria 

 Enligt Ellström m.fl  (2017, s. 26)  har teorierna kring  ledarskapet som tillämpas idag inom 

 företag och organisationer sin grund i det tidiga 1900-talet. Den inriktning och den teori som 

 dominerade vid denna tid brukar benämnas klassisk organisationsteori och bygger på att finna 

 det bästa sättet att göra saker på och som går att adaptera på alla typer av organisationer. 

 Under denna tid ansågs organisationer vara slutna system och effektiviteten i dessa slutna 

 system skulle kunna förbättras oavsett yttre faktorer. Detta innebar att under det tidiga 

 1900-talet ansågs ledaren ha en stor betydelse för organisationen och dess effektivitet. 

 Denna klassiska organisationsteori följdes av en rationaliseringsrörelse, där 

 organisationens effektivitet skulle förbättras genom systematisk ansträngning. Förbättringen 

 och effektiviteten skulle skapas genom arbetsdelning och specialisering i arbetet, något som 

 gav konsekvenser för ledarskapet. Genom denna förbättring implementerades också 

 instrumentell människosyn vilket innebär att ledarens roll betonades av styrning och kontroll. 

 Ledaren skulle enligt denna rörelse vara uppgiftsorienterad och inneha kunskap, och med 

 kunskapen ingick även inflytande och makt. Denna rörelse brukar även kallas för 

 taylorismen, vetenskaplig arbetsledning eller  scientific  management  (Ellström et al., 2017, ss. 

 25–26)  . 
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 4.1.1 Scientific management 

 Scientific management  brukar ses som utvecklandet  av principer för arbetsfördelning, även 

 kallat funktionellt ledarskap. Fredrick Taylor utvecklade dessa principer i sin strävan att 

 bygga en effektiv produktionsapparat och kom tillsammans med Henri Fayol att utgöra ikoner 

 för den del av ledarskapshistorien som benämns  scientific  management. 

 Taylors strävan var att bygga en effektiv produktionsapparat och hans arbete benämns 

 som effektivitet på verkstadsgolvet. Fayol däremot lade vikt på ordning och struktur inom 

 administration och företagsledning och delar av den ordning och struktur han implementerade 

 på tidigt 1900-tal kan fortfarande hittas idag  (Ahltorp,  1998, s. 111) 

 Vid introduceringen av  scientific management  infördes  även ackordsarbete och de olika 

 arbetsmomenten delades upp i mindre delar. Arbetsmomenten skulle vara enkla så att 

 nyanställa lätt skulle kunna läras upp och genom dessa åtgärder skulle effektiviteten öka. 

 Först på 1960-talet kom motreaktioner mot detta synsätt och i samband med det uppstod även 

 nya tankegångar.  Human relations  -rörelsen framträdde  allt kraftigare. Begrepp så som 

 självstyrande grupper framträdde i samband med  relations  -rörelsen  (Ahltorp, 1998, s. 111)  . 

 Scientific management  kan således beskrivas genom  att systematiska ansträngningar görs för 

 att förbättra effektiviteten inom hela organisationen vilket innefattar arbetsdelning och 

 specialisering med en instrumentell människosyn. Ledarskapet bakom betonades av styrning 

 och kontroll och en optimal ledare ansågs vara uppgiftsorienterad med både inflytande och 

 makt, där makten baserades på fackkunskap  (Ellström  et al., 2017, s. 26)  . 

 4.1.2 Human relations 

 Human relations  började växa fram redan på 1930-talet  och baseras på de behov man funnit 

 att individerna och grupperna har och de behov som uppmärksammades var både 

 psykologiska och sociala. Genom forskningen sågs samband mellan informella grupper och 

 informella ledare, och att sociala normer utvecklas genom dessa grupper. De sociala normerna 

 påverkar den enskilda individen och kan utgående från det utöva en social kontroll. Med 

 dessa resultat i beaktande ansågs ledningen behöva kunskap om informella grupper och 

 informella ledare för att kunna påverka arbetsproduktiviteten. Innehar ledningen kunskap om 

 detta kan de även kontrollera effekterna av dessa grupper och ledare samt deras värderingar 

 och attityder.  Human relations  bidrog till att psykologiska  och sociala faktorer synliggjordes 
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 men även deras betydelse för prestationer och arbete inom grupper. Dessutom påvisade dessa 

 faktorer betydelsen av ledarskap  (Ellström et al.,  2017, s. 26)  . 

 Human relations  fick stor synlighet under 1940- och  1950-talet. Människans behov av 

 tillhörighet och gemenskap beskrevs och en ny ledarstil som innefattar kunskap och 

 känslighet för mänskliga relationer växte fram. Ledarens beteende och förhållande till sina 

 medarbetare fick ett större fokus genom att human relations har ansetts som mera 

 individorienterad. Ledaren skulle, utgående från  human  relations  , vara mera relationsinriktad 

 och även ha förmågan att kunna förstå och bemöta sina medarbetare  (Ellström et al., 2017, s. 

 27)  . Nedan beskrivs informella ledare och informella  grupper med utgångspunkt  human 

 relations  . 

 4.1.2.1 Informella grupper 

 Grupper kan särskiljas på flera olika sätt, exempelvis genom storlek men även hur 

 medlemmarna funktionerar med varandra inom gruppen. En formell grupp är ofta större och 

 mera abstrakt. Den innehar koppling till målet och uppgiften utan att fokusera på sociala 

 händelser i gruppen. Regler och roller blir även i större utsträckning uttalade inom formella 

 grupper för att ordning skall kunna bibehållas. Eftersom regler och roller är uttalade i formella 

 grupper blir också gruppens uppbyggnad, arbetsfördelning och ledarskapet det. Informella 

 grupper däremot präglas mera av relationer och gruppmedlemmarnas individuella mål, 

 istället för den uppgift de har. De informella grupperna är ofta sådana som spontant bildats 

 utifrån samhörighet eller gemensamma intressen. I dessa grupper bestäms inte rollerna 

 utgående från regler och föreskrifter utan rollerna framkommer oftast av underförstådda 

 normer och ledarskapet kan vara outtalat och skifta mellan medlemmarna  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, ss. 128–129)  . Det informella ledarskapet  nämns även i underrubriken 

 4.1.2.2 Informella ledare nedan. 

 4.1.2.2 Informella ledare 

 För att tydliggöra vad en informell ledare är måste man särskilja på chefskap och ledarskap. 

 Mossboda m.fl.  (2018, s. 9)  anser att chefskap innebär  att man erhållit en position som chef, 

 medan ledarskap däremot handlar om relationer. Ledarskap är något som man förvärvar och 

 beroende på agerande kan det förstärkas eller gå förlorat. En ledare får mandat och förtroende 

 underifrån medan en chef erhållit ett tydligt uppdrag i en organisation. 
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 Ledaren brukar benämnas som en person som är tydlig mot sin omgivning samtidigt som hen 

 har förmågan att uttrycka tankar och åsikter. Ledaren benämns också stark i sig själv och 

 närvarande i sina relationer. Dessutom är hen öppen för andras synsätt och förslag likväl som 

 att hen lever som hen lär. Det syns således ett klart samband mellan det ledaren säger och det 

 ledaren gör  (Mossboda, 2018, s. 9)  . Genom detta synliggörs  möjligheten att det kan finnas 

 ledare som inte är chefer, dvs. informella ledare. 

 Sådana personer får naturligt med sig de andra genom sin auktoritet och att de som 

 person innehar de tidigare nämnda egenskaperna. Om en informell ledare finns bland 

 medarbetarna kan chefen behöva ta ställning till detta och studera hur detta skall hanteras samt 

 hur man skall förhålla sig till detta. Hanteras detta på rätt sätt av den formella ledaren kan den 

 informella ledaren bidra och ses som draghjälp förutsatt att de båda strävar mot samma mål. 

 Ses den informella ledaren däremot som ett hot eller motstånd som man väljer att arbeta mot 

 kan den formella ledaren riskera sin trovärdighet som ledare  (Mossboda, 2018, s. 10)  . 

 Sammanfattningsvis kan det informella ledarskapet anses som personberoende medan det 

 formella ledarskapet anses vara positionsberoende. Malmström och Skoglund nämner också 

 att varje försök att påverka andra är ett uttryck för ledarskap  (Malmström, 2013, s. 15)  . 

 4.1.3 Sociotekniska traditionen 

 Under 1970-talet uppkom den sociotekniska traditionen som beskriver organisationen som ett 

 tekniskt och socialt system. Detta ansågs som ett genombrott och vinklade ledarskapet till att 

 karakteriseras beroende på situation. Ambitionen med den sociotekniska traditionen var att 

 öka samhörighetskänslan inom organisationer och korrigera eventuella missförhållanden. 

 För att uppnå detta infördes självstyrande arbetsgrupper. De självstyrande 

 arbetsgrupperna kan ses som en central utgångspunkt för den sociotekniska traditionen och 

 dessa grupper är också det som beskrivs i team. Arbete och ledarskap i team knyts an med 

 dessa utgångspunkter, tillika som de baseras på de anställdas autonomi och ansvarstagande 

 (Ellström et al., 2017, s. 27)  . 
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 4.2 Ledarskapsstilar 

 Nedan beskrivs de ledarskapsstilar som formats och ligger till grund för det hållbara 

 ledarskapet. Dessa ledarskapsstilar presenteras för att synliggöra varifrån det hållbara 

 ledarskapet fått sina rötter och hur de tidigare ledarskapsstilarna genom förändring blivit till 

 vad som idag kallas för hållbart ledarskap. De ledarskapsstilar som kommer att tas upp i detta 

 kapitel har alla uppkommit under eller efter human relations traditionen, dvs när ledarskapet 

 börjar tangera människors behov och ledarskapet blir mera relationsinriktat. 

 När man i början av 1940-talet började intressera sig för ledarskap och ledarskapsstilar 

 utmärkte sig två beteenden som senare har identifierats som grundbeteenden. Det ena 

 uppvisar uppgiftsinriktade beteenden och det andra relationsinriktade beteenden. 

 Uppgiftsinriktade beteenden uppfattas ofta som ett tydligt ledarskap och ledaren ger då ofta 

 mycket instruktioner hur uppgifter skall göras. Relationsinriktade beteenden innebär att 

 ledaren tillämpar olika mängd stöttning beroende på situation. Om en ledare innehar ett högt 

 relationsinriktat beteende innebär det att ledaren försöker ha en dialog med de medarbetare 

 som man avser påverka. Aktivt lyssnande, diskuterande och förklarande är exempel på 

 relationsinriktat beteende  (Malmström, 2013, ss. 58–60)  . 

 4.2.1 Symboliskt ledarskap 

 Symboliskt ledarskap har varit aktuellt sedan 1980-talet och den symboliska dimensionen 

 relaterar till större frågor och tankar såsom värderingar, mening och identifikation. 

 Det symboliska ledarskapet anses sträcka sig över intresset för människor och uppgifter. Stor 

 vikt läggs istället på symboliska och meningsfulla aspekter i ledarskapet. Det symboliska 

 ledarskapet ser inte ledarrollen bara som ett jobb. Istället är ledarrollen en del av en större 

 mening och helhet med fokus på arbetsrollen, organisationen och prestationerna. Symboliskt 

 ledarskap liknar flera av de andra ledarskapsstilarna som bygger på relationer då det relaterar 

 till människors känslor och moral likväl som det skall inspirera medarbetaren till att identifiera 

 sig med sin organisation och det uppdrag man har  (Alvesson  et al., 2017, s. 66)  . 

 Symboliskt ledarskap synliggör även vision, kultur och lojalitet, där visionen skall 

 hänvisa till vägledning, mening och det gemensamma syftet men även ses som en plattform 

 för identitet och förverkligande av sig själv. Visionerna skall gärna vara enkla samtidigt som 
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 de är förankrade i verkligheten. De skall även vara inspirerande och som ledare skall man 

 förkroppsliga dessa visioner och agera som föredöme när man leder. I det symboliska 

 ledarskapet är ledarens handling mera värd än ordet. Inom det symboliska ledarskapet har två 

 olika inriktningar särskilt dominerat, det karismatiska och det transformativa  (Alvesson et al., 

 2017, s. 67)  . 

 Dessa ledarskapsstilar kommer att tas upp nedan under rubrikerna 4.2.2 Karismatiskt 

 ledarskap och 4.2.3 Transformativt ledarskap. 

 4.2.2 Karismatiskt ledarskap 

 Termen karisma infördes av Max Weber till sociologin för att beteckna både egenskaper och 

 kvaliteter hos en människa som påverkar andra människor. Dessa egenskaper och kvaliteter 

 leder till en viss form av social auktoritet. Genom denna form av auktoritet mynnar det 

 karismatiska ledarskapet ut i att ledaren antas ha en förbindelse med högre instanser eller 

 principer. Utgående från denna beskrivning anses det karismatiska ledarskapet vara anknutet 

 till en individ  (  Nationalencyklopedin, Karisma  , n.d.)  . 

 Vid beaktande av Webers teori om karisma utgör inte denna teori en ledarskapsmodell, 

 utan karisma ingår istället som en del av hur legitim makt utövas i samhällen och sektorer. 

 Enligt dessa teorier utgår inte reguljär makt från att drivas igenom med våld eller hot om våld, 

 istället uppfattas de styrande som berättigade att fatta beslut och ge order. Karisma kan 

 således ses som oförutsägbart och revolutionärt, och det karismatiska ledarskapet uppstår när 

 en anförare för fram en ny idé och får gehör för den från de åhörare som dras med. 

 Åhörarna tvingas inte med utan blir istället inspirerade. Det karismatiska ledarskapet nämns 

 ofta i samband med religion, politik eller kultur men kan förekomma i andra kombinationer 

 och inom företagande  (Jönsson & Strannegård, 2009,  ss. 321–323) 

 Inom företagande och inom organisationer kan det karismatiska ledarskapet framstå som 

 en möjlighet att påverka medarbetarnas handlingsmönster. Det innefattar även att ledaren 

 uttrycker en tydlig vision och visar omsorg för sina medarbetare. Ledaren vågar ta personliga 

 risker för organisationens bästa, bete sig okonventionellt och vara uppmärksam både på 

 möjligheter och hinder i omgivningen  (Jönsson & Strannegård,  2009, ss. 325–328)  . 

 Ibland benämns karismatiskt ledarskap och visionärt ledarskap som synonymer till varandra 

 (Malmström, 2013, s. 34)  . 
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 4.2.3 Transformativt och transaktionellt ledarskap 

 Det transformativa ledarskapet rymmer en del av det karismatiska ledarskapet men är än mer 

 inkĺuderande. Statsvetaren James Burns beskrev det transformativa ledarskapet som en 

 motsats till det transaktionella ledarskapet. Enligt honom är det transformativa ledarskapet 

 bundet till ett högre syfte och ett mer inspirerande engagemang än det transaktionella, som 

 innefattar ett mera instrumentellt utbyte. Ideérna Burns framförde togs upp av flera forskare 

 inom ledarskap och en av dessa var Bernard M. Bass  (Alvesson et al., 2017, s. 70)  . 

 Enligt honom utmärks det transaktionella ledarskapet utgående från tre delar. 

 En transaktionell ledare förstår vad medarbetarna vill få ut av sitt arbete och hjälper 

 dem att uppnå det, utgående från givna prestationskrav. Denna ledare ser till arbetet och att 

 ansträngningen bakom byts mot belöningar och löften om belöningar. Den transaktionella 

 ledaren ses också som lyhörd för medarbetarnas egenintresse, om det behövs för att få arbetet 

 gjort. Utöver det ser ledaren till att arbetsuppgifterna och arbetskraven är klara, detta för att se 

 till att medarbetarna har tillräckligt med självförtroende för att uppnå det önskade resultatet. 

 Detta sker genom att se till medarbetarens egenintresse och genom att ha klara krav och 

 uppgiftsbeskrivningar, detta skall det leda till att medarbetaren blir motiverad att vilja nå den 

 förväntade prestationsnivån  (Alvesson et al., 2017,  s. 71) 

 Det transformativa ledarskapet däremot försöker få människorna att prestera över den 

 förväntade prestationsnivån och således prestera mer än vad som ursprungligen avsågs. 

 För att göra det möjligt tillämpar man sk. transformation vilket innebär att ledaren försöker 

 öka medarbetarens medvetenhet om värdet av resultatet, men även vilka medel som kan 

 tillgås för att nå det. Den transformativa ledaren uppmuntrar även medarbetare att se förbi 

 sina egenintressen och istället se till helhetsintresset, dvs. arbetsgruppens eller 

 organisationens intresse. Dessutom är den transformativa ledaren positiv till att sätta igång 

 människors inre motivation och vill få medarbetaren att känna känslor av deltagande och att 

 hen skall känna självförverkligande. Detta innebär att man inom det transformativa 

 ledarskapet fokuserar på medarbetarens självförtroende, uppmuntrar medarbetaren och 

 påvisar möjligheten att uppnå resultatet. Genom att arbeta transformativt vill man ge 

 medarbetaren motivation till att anstränga sig, göra ett bra jobb och därmed prestera bättre än 

 förväntningarna  (Alvesson et al., 2017, s. 72)  . 
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 4.2.4 Salutogent ledarskap 

 Hanson  (2018, s. 53)  berättar att idén till det salutogena ledarskapet väcktes av professorn och 

 forskaren Aaron Antonovsky som tillsammans med några kollegor beskrev hur fattigdom 

 stressar människor och att det i sin tur leder till ökad ohälsa. Antonovsky doktorerade i 

 sociologi år 1955 och det var framförallt fenomenet psykosocial stress som gjorde att hans 

 intresse för forskning inom ämnet väcktes. Han studerade bland annat den sociala stressens 

 påverkan på människan och påvisade att befolkningens hälsa till stor del bestäms genom 

 ekonomi, utbildning och social status  (Hanson, 2018,  ss. 54–55)  . Dessutom forskade han i 

 nedbrytande stress och vad som orsakar sådan stress hos människan. Det var också tack vare 

 hans tidigare forskning som han valde att förändra frågeställning han tillämpade och gjorde 

 den mer salutogen; “hur lyckas vi behålla hälsan?“  (Hanson, 2018, ss. 58–59)  . 

 Antonovskys teori gällande KASAM, känsla av sammanhang, är hans mest kända teori. 

 Denna teori innefattar tre delområden: begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet 

 (Hanson, 2018, ss. 62–63)  . Användarvänligheten i denna  modell har fått stor genomslagskraft 

 och den påvisar vad som är bra för både hälsa och välbefinnande för individen. Den vägleder 

 ledarskapet och ger ledaren uppgiften att reflektera över situationen och göra den begriplig, 

 hanterbar och meningsfull i enlighet med de tre delområdena. Antonovskys synsätt ansågs 

 ganska radikalt då salutogent synsätt innebär att ledaren ser medarbetarnas tillgångar och 

 deras värde. Genom att se på medarbetaren utgående från ett salutogent perspektiv ses 

 medarbetarens värde och det blir en värdering som också bildar en värdegrund, som i sin tur 

 är viktig i ledarskapet och hur ledaren väljer att leda  (Hanson, 2018, s. 65)  . Detta synsätt går 

 även att tillämpa på grupper och hela organisationer. Om man vill förenkla innehållet av det 

 salutogena synsättet innebär det alltså att man tar tillvara det som fungerar och omvandlar 

 klagomål till önskemål. Med det salutogena ledarskapet lyfter man alltså fram det mänskliga 

 värdet och tillämpar ett idébaserat ledarskap. Det har påvisats att denna typ av värdering har 

 stor betydelse vid motivering och engagemang hos medarbetare  (Hanson, 2018, ss. 67–69) 

 Genom att ta tillvara kunskapen och kreativiteten, enligt det salutogena synsättet, kan man 

 även få medarbetarna att se fördelarna med det. Fördelar börjar skapas då tankar om hur det är 

 och hur det känns, när något fungerar bra och det leder till att medarbetarna självmant börjar 

 söka efter dessa förbättringar och förbättringsförslag. Det är då som det idébaserade 

 ledarskapet går från att bara vara en idé till ett faktiskt förhållningssätt, ett sk. salutogent 
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 förhållningssätt. Idén har då blivit ett sätt att agera och tänka, man har skapat en förståelse för 

 dess innebörd och hur det skall tillämpas samt hur alla dessa delar hänger ihop.  (Hanson, 

 2018, ss. 70–71)  . 

 4.2.5 Hälsostödjande ledarskap 

 Centralt för en organisations utveckling är ledarskapet och chefen brukar förknippas till en av 

 arbetsplatsens främsta arbetsmiljöfaktorer. Chefen skapar en grundförutsättning för hälsan 

 bland medarbetarna och skall påverka medarbetaren genom att skapa motivation och 

 välbefinnande, samt få medarbetaren att vilja öka sin kompetens. Vid studier i 

 friskhetsfaktorer på olika enheter har man kunnat se korrelation beträffande relationen mellan 

 chefen och medarbetaren. Detta synliggjordes genom den kontakt medarbetarna hade med sin 

 chef. En frånvarande chef där kontakten var nästan obefintlig bidrog till en dålig 

 kommunikation, låg delaktighet och en låg meningsfullhet i arbetet. En närvarande chef som 

 hade god kontakt med sina medarbetare bidrog däremot till att medarbetarna upplevde en hög 

 arbetstillfredsställelse. Genom denna studie utmärktes två specifika slutsatser, dels behöver 

 ledaren ha en god social kontakt med sina medarbetare och dels behöver chefen vara 

 närvarande fysiskt. För att främja medarbetarnas hälsa behöver ledarskapskvaliteterna 

 synliggöras, speciellt då de anses vara psykosociala faktorer  (Tangen & Conrad, 2009, ss. 

 67–68)  . 

 Tangen och Conrad  (2009, s. 67)  betonar även att de  ledarskapskvaliteter som anses 

 hälsofrämjande är exempelvis ett ledarskap som ger belöning, erkännande och respekterar 

 medarbetarna. KASAM, känslan av sammanhang, ses också som betydelsefull när 

 medarbetarnas hälsa beskrivs. Ledaren behöver då skapa förutsättning för medarbetarna att 

 känna sig delaktiga i de beslut som tas. Om detta görs upplever medarbetarna att deras arbete 

 är både betydelsefullt och meningsfullt. Hälsofrämjande ledarskap kan ses som en del av det 

 relationsorienterade ledarskapet då det skall motivera och inspirera medarbetaren, tillika som 

 det skall ge meningsfullhet till medarbetarna och deras arbete. När detta uppnås skapas en 

 arbetstillfredsställelse vilket bidrar till en högre produktivitet  (Tangen & Conrad, 2009, s. 69)  . 
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 4.3 Hållbart ledarskap 

 “ Om människorna mår bra, mår organisationen bra och skapar förutsättning för effektivitet 

 och lönsamhet”  (Johnsson et al., 2003, s. 27)  . 

 Detta citat omfamnar de faktorer som innefattas av ett hållbart ledarskap och nedan i kapitlet 

 kommer ytterligare faktorer att beskrivas. Inom kapitel 4.3 Hållbart ledarskap kommer det 

 främjande perspektivet och dess vision att tas upp likväl som hur utvecklingen lett fram till det 

 hållbara ledarskapet. Dessutom har skribenterna i kapitel 4.3.3 försökt separera begreppet och 

 beskriva olika aktuella delar där det hållbara ledarskapet synliggörs och kan tillämpas. 

 Kapitlet har delats upp i flera underkategorier eftersom ledarskapet tangerar flera olika 

 områden och situationer. Underkategorierna skall således ge läsaren en större inblick i 

 ledarskapets omfattning och de områden som berörs av ledarskap. 

 4.3.1 Främjande perspektiv 

 Ett främjande perspektiv har en vision om att arbetet man tillämpar skall uppnå hälsa, 

 effektivitet och lönsamhet inom organisationen. En sådan vision kräver långsiktighet och att 

 organisationen gör ett aktivt val för att tillämpa och utveckla ett sådant nytt sätt att verka. Den 

 framgångsrika organisationen bejakar då att identifiera hälsa och hälsofaktorer inom 

 organisationen samt förstärka dessa faktorer. Dessutom identifierar man effektiviteten inom 

 organisationen samtidigt som man främjar de faktorer som leder till att effektivitet uppnås. 

 Lönsamheten uppnås och främjas främst genom att organisationen koncentrerar sig på 

 den specifika affären eller verksamheten de har. Det anses leda till långsiktig lönsamhet 

 (Johnsson et al., 2003, ss. 28–29)  . 

 Det främjande perspektivet innefattar även psykosociala faktorer och 

 ledarskapskvaliteter något som även setts ha samband vid kort- och långtidssjukskrivningar. 

 Dessa faktorer och kvaliteten kan således påverka frisknärvaron inom organisationen. Inom 

 hälsofrämjande ledarskap benämns friskfaktorer där man, förutom psykosociala faktorer, även 

 nämner klara mål för medarbetarna som en friskfaktor. Dessutom anses ett ledarskap som inte 

 beskyller medarbetarna för en hög sjukfrånvaro utan istället betraktar organisatoriska faktorer 

 som vållandet till hög sjukfrånvaro, som en friskhetsfaktor för organisationen och något som 

 även kan påverka frisknärvaron  (Tangen & Conrad, 2009,  s. 67)  . 
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 4.3.2 Utvecklingen till dagens hållbart ledarskap 

 Redan på tidigt 1900-tal ser man historiskt hur forskare studerat “vad som kännetecknar en 

 bra ledare” och hur en bra ledare lyckas, vilka färdigheter denna ledare i så fall har och hur 

 ledaren väljer att förmedla sin kunskap till sina medarbetare. Detta ledde i sin tur till forskning 

 kring personlighetsdrag, intelligens och ledarskapsstilar samt ett fokus på ledarens förmåga 

 att motivera sina medarbetare. Det är genom detta som utvecklingen till dagens hållbara 

 ledarskap växt fram. Dagens hållbara ledarskap härstammar från  ett tjänande ledarskap som 

 kombinerats med ett ledarskap baserat på känslomässig intelligens. Dessa två tillämpas 

 därefter i samverkan med varandra och kombinationen av dessa två ledarskapsfilosofier leder 

 till en ny psykologi inom ledarskapet, det hållbara ledarskapet. 

 Det tjänande ledarskapet innebär att ledaren behöver fråga sig själv, “hur kan jag, genom att 

 använda mig själv som verktyg, skapa de bästa förutsättningarna för andra?”. Genom denna 

 fråga leds ledarskapet bort från jaget och egot och fokuserar istället på andra och 

 omgivningen. Det hållbara ledarskapet tjänar således inte bara människorna runt om oss utan 

 också miljön man är verksam i. Detta gör att ledarskapet blir mera holistiskt och istället 

 fokuserar på de inre, psykologiska och andliga dimensionerna. Den känslomässiga 

 intelligensen innefattar empati och självmedvetenhet, dessa lyfts fram som avgörande 

 faktorer för att kunna tillämpa känslomässig intelligens. Observationer kring detta har gjorts 

 och samband har kunnat påvisat att arbeten i grupp påverkas av gruppens känslor. Det blir 

 som ett sk. öppet loopsystem vilket innebär att gruppen både tar emot och skickar känslor till 

 varandra. Överför man då detta till ledarskapsrollen och hur ledaren tillämpar känslomässig 

 intelligens har det en otroligt betydande roll inom organisationen. Slutsatsen av detta är 

 således att för att en ledare skall kunna inspirera och motivera över lång tid, behöver ledaren 

 kunna skapa en förståelse och resonans till känslorna bland medarbetarna och inom 

 organisationen. Ledare som kan bemästra detta har förmågan att skapa ett gemensamt sätt att 

 tolka och förstå olika situationer inom organisationen och då också bemästra ett hållbart 

 ledarskap. För att sedan kunna bibehålla och arbeta vidare med det hållbara ledarskapet 

 behöver ytterligare känslomässig intelligens adderas och dessutom behöver ledaren kunna 

 integrera det inom organisationen  (Schein, 2015, ss.  89–95)  . 
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 4.3.3 Olika dimensioner av det hållbara ledarskapet 

 Detta kapitel avser beskriva de olika dimensionerna av ett hållbart ledarskap. Ämnesområden 

 som kommer att tas i beaktande är relevant lagstiftning, rekrytering, gruppdynamik, 

 arbetsprocess, feedback och arbetsmiljön inom organisationen. 

 4.3.3.1 Relevant lagstiftning 

 Arbets- och näringsministeriet i Finland nämner bl.a. följande lagar inom arbetslagstiftning 

 (  Arbets- Och Näringsministeriet  , n.d.)  : 

 ●  arbetsavtalslagen 

 ●  arbetstidslagen 

 ●  semesterlagen 

 ●  arbetarskyddslagen 

 ●  diskrimineringslagen 

 ●  lagen om integritetsskydd i arbetslivet 

 ●  lagen om kollektivavtal 

 ●  lagen om alterneringsledighet 

 ●  lagen om studieledighet 

 ●  lönegarantilagen 

 ●  lagstiftningen om medbestämmande system för personalen 

 Det är också arbets- och näringsministeriet som ansvarar för beredning och utveckling av 

 lagstiftningen inom arbete. Lagstiftningen bereds genom att tillämpa ett trepartssamarbete 

 med intresseorganisationer både för arbetsgivare och arbetstagare  (  Arbets- Och 

 Näringsministeriet  , n.d.)  . Nedan kommer de fyra översta  lagarna i punktlistan att presenteras i 

 korthet. 

 Arbetsavtalslagen tillämpas på arbetsavtal där en eller flera arbetstagare som ett 

 arbetslag förbinder sig att utföra ett arbete för en arbetsgivares räkning. Arbetet skall ske av 

 arbetstagaren som skrivit under arbetsavtalet och arbetet görs under ledning och övervakning 

 av arbetsgivaren. För arbetet erhåller arbetstagaren lön eller annat vederlag. Utöver detta tar 

 lagen även upp undantag, arbetsavtal och avtalstiden, hur man ingår ett arbetsavtal och hur 

 prövotid tillämpas. Dessutom lagstadgas både arbetsgivarens och arbetstagarens rättigheter 
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 och skyldigheter, grunderna för uppsägning, permittering, hävning av arbetsavtal och 

 eventuella familjeledigheter  (Arbetsavtalslag, 2001)  . 

 Arbetstidslagen knyter ihop med arbetsavtalslagen och innefattar olika typer av 

 arbetstider såsom ordinarie arbetstid, beredskap, vilotid samt arbetstidshandlingar. Utöver det 

 hittas även särskilda bestämmelser och bestämmelser av tvingande natur  (Arbetstidslag, 

 2019) 

 Semesterlagen innefattar dels allmänna bestämmelser gällande semester men även 

 längden för semester, semesterlön samt eventuell semesterersättning och hur semestern skall 

 ges  (Semesterlag, 2005)  . 

 Arbetarskyddslagens syfte är att förbättra arbetsmiljön och arbetsförhållandena. 

 Dessutom avser lagen att trygga och upprätthålla arbetsförmågan bland arbetstagarna samt 

 förebygga och förhindra olycksfall i arbetet och yrkessjukdomar. Den skall även beakta 

 arbetstagarnas fysiska och mentala hälsa i de fall hälsan beror på arbetet och arbetsmiljön 

 (Arbetarskyddslag, 2002)  . 

 Inom organisationer kan kännedom om lagstiftning vara aktuella uppgifter för en 

 eventuell PA- eller HR-enhet att handha  (Granberg,  2011, s. 66)  . Granberg  (2011, s. 67) 

 påpekar dock att man bör ha i åtanke att beroende på organisationens uppbyggnad kan detta 

 bli en uppgift för ledaren inom en avdelning eller organisation. 

 4.3.3.2 Rekrytering 

 Med rekrytering avser man sådana åtgärder som skall tillgodose organisationens behov av 

 personal. Vid rekrytering tillämpas olika typer av anställningsförhållanden såsom tillsvidare 

 eller tillfällig, en tillfällig anställning kan exempelvis vara en projektanställning eller annan 

 tidsbestämd anställning  (Granberg, 2011, s. 41)  . Rekrytering  innebär ofta att en befattning 

 inom organisationen är ledig och behöver tillsättas. Detta kan exempelvis bero på 

 omplacering av personal eller att någon valt att avsluta sin anställning. 

 Även långtidssjukskrivning eller tjänstledighet kan vara orsak till att ett behov av 

 nyanställning föreligger  (Granberg, 2011, ss. 413  – 414)  . 

 Granberg  (2011, s. 412)  poängterar också att när en  rekryteringssituation uppstår 

 behöver organisationen se till de resurser man har, skall man rekrytera internt eller externt? 

 Med intern rekrytering avses att man förflyttar en redan anställd till den lediga befattningen 

 och extern rekrytering avser att en ny medarbetare utifrån anställs  (Granberg, 2011, s. 412)  . 
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 För att skapa klarhet om rekryteringen skall ske internt eller externt behöver 

 rekryteringsgruppen se till helheten inom organisationen. Organisationen behöver analysera 

 om kompetensen för tjänsten redan finns och finns kompetensen inom organisationen kan en 

 intern rekrytering göras. Dessutom kan organisationen ha som policy att intern befordran 

 skall prioriteras, då måste det tas i beaktande. Arbetsmarknaden innehar också en stor 

 styrande del i valet av rekrytering. Vid tidpunkter av sämre ekonomi med ett minskat behov 

 av personal tillämpas intern rekrytering framom extern rekrytering. Motsatt effekt sker 

 således vid expansiva tider, då behöver organisationen anställa flera medarbetare och dessa 

 anställs då externt  (Granberg, 2011, ss. 412–413)  . 

 Enligt Granberg  (2011, s. 412)  har båda sätt att rekrytera  har sina fördelar och dessa 

 fördelar behöver vägas in när valet av rekrytering görs. Om man anser att personalens 

 identifikation till organisationen är viktigt, kan en internrekrytering vara fördelaktig. 

 Genom internrekrytering behöver organisationen inte introducera den anställda för 

 organisationskulturen, utan den anställde har redan kännedom om detta. Motiv och fördelar 

 med att rekrytera externt är att kunskap utifrån då kommer in i organisationen, något som även 

 skulle kunna påverka och vid behov förändra organisationskulturen. Genom extern 

 rekrytering ges även möjlighet att införskaffa sig medarbetare med sådan kunskap som 

 efterfrågas, det ger organisationen möjlighet att tillgodose behov som kan vara av tillfällig 

 eller permanent karaktär t.ex. större flexibilitet vid expansion. Dessutom kan en extern 

 rekrytering behövas för att tillgodose eventuella krav såsom lagmässiga krav. 

 Dock bör man även ha i åtanke att rekrytering oavsett om den är intern eller extern kan 

 innebära en konflikt inom organisationen. Konflikten som hänför sig till rekrytering innefattar 

 frågan om behovet likväl som förändringen det innebär att rekrytera eller omplacera 

 (Granberg, 2011, ss. 413–414)  . 

 Innan beslut om en rekrytering görs behöver organisationen undersöka behoven som 

 berör rekrytering. Undersökningarna avser omplacering och behov, förändringar av 

 arbetsorganisationen och utfallet av dessa förändringar, dvs. olika scenarion. Vid 

 undersökningar för att tillgodose behoven kan ibland andra lösningar än rekrytering uppstå, 

 arbetsorganisationen kanske kan ändras och därigenom kan uppgifterna fördelas på övriga i 

 arbetsgruppen. Detta skulle kunna ge möjlighet till kompetensutveckling och fortsatt 

 utveckling i arbetsgruppen vilket i sin tur eventuellt skulle kunna ge möjlighet till 

 rationalisering och minskning av kostnader  (Granberg,  2011, ss. 414 – 415)  . 

 27 

https://paperpile.com/c/qMDVfb/TCHi/?locator=412-413
https://paperpile.com/c/qMDVfb/TCHi/?locator=412
https://paperpile.com/c/qMDVfb/TCHi/?locator=413-414
https://paperpile.com/c/qMDVfb/TCHi/?locator=414%20-%20415


 Dock vill man inte att tjänster skall vara otillsatta allt för länge då jobbet som härrör dem ändå 

 skall göras. Under tiden dessa tjänster är otillsatta innebär det att andra anställda måste göra 

 arbetet, vilket innebär en ökad arbetsbörda för de anställda. Optimalt vid rekrytering eller 

 förändring inom arbetsorganisationen är dock att den nyanställda eller den som omplacerats, 

 får arbeta tillsammans med den som valt att avsluta sin tjänst innan hen slutar. Detta kan ses 

 som en del inom kompetensöverföring  (Granberg, 2011,  ss. 414 – 416)  . 

 4.3.3.3 Gruppdynamik 

 För att ledarskapet skall fungera behöver ledaren ha goda kunskaper om grupper, dess 

 dynamik och utveckling. Inom gruppdynamik strävar man till att skapa en stark laganda och 

 försöka få arbetsprocessen inom gruppen att vara så effektiv och kreativ som möjligt. Ledaren 

 behöver ha kännedom om de olika gruppdynamiska utvecklingsfaserna likväl som hur 

 ledaren skall stödja gruppen genom dessa faser  (Lindmark  & Önnevik, 2018, ss. 303 – 304)  . 

 Till gruppens utvecklingsfaser brukar följande nämnas: 

 ●  Orienterings- och tillhörighetsfasen 

 ●  Rollsökningsfasen 

 ●  Samhörighetsfasen 

 Orienterings- och tillhörighetsfasen är den första fasen och i den försöker gruppmedlemmarna 

 införskaffa sig uppfattning om varandra och gruppen. I den här fasen är gruppdeltagarna ofta 

 artiga mot varandra och försiktiga i vad de säger och hur de agerar. Detta för att göra ett gott 

 intryck på de andra deltagarna. Frågor gällande tillhörighet kan vara aktuella i denna fas: 

 vilka hör till gruppen, hur många tillhör gruppen, vill man höra till gruppen och får man höra 

 till gruppen? Deltagarna kan även i denna fas ifrågasätta 

 gruppens mål och normer, för att säkerställa att de passar in i gruppen och kännetecknet för 

 arbetet inom gruppen är försiktighet och tillmötesgående  (Lindmark & Önnevik, 2018, ss. 305 

 – 306)  . 

 Rollsökningsfasen är den fas som benämns som fas två. Då har gruppen lärt känna 

 varandra och medlemmarna försöker få kontroll över situationen samtidigt som de försöker 

 hitta sin plats och position i gruppen. Den här fasen brukar ibland benämnas konfliktfasen 

 eller kontrollfasen och är även den fas som tar längst tid för en grupp att ta sig igenom. 

 Konflikterna som kan uppkomma beror på att flera medlemmar ur gruppen försöker inta 

 samma plats eller position. Enskilda medlemmar försöker i den här fasen antingen bli eller 
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 undvika att bli ledare, ofta kan det även bildas undergrupper till följd av detta. Denna fas är 

 mycket energikrävande för gruppen, och beroende på hur gruppen hanterar det kan passering 

 genom denna fas gå snabbare eller ta längre tid  (Lindmark  & Önnevik, 2018, s. 306)  . 

 En grupp som kommunicerar genom bra dialoger utvecklas oftast snabbare än en grupp 

 där konflikter och spänningar leder utvecklingen. Utvecklingsfaserna har inte någon bestämd 

 tidsperiod, utan det bör finnas i åtanke att alla utvecklingsfaser, alla situationer och alla 

 grupper är unika  (Lindmark & Önnevik, 2018, s. 307)  . 

 Samhörighetsfasen är den sista fasen och nu har medlemmarna i gruppen hittat sin plats 

 och position. När gruppen kommit till denna fas flyter arbetet på bättre än i de övriga två 

 faserna. Gruppen kan nu både lösa problem och erhålla goda resultat, även under tidspress. 

 Klimatet i samhörighetsfasen är ofta fritt och öppet vilket gör att medlemmarna både kan 

 diskutera öppet med varandra samtidigt som att de kan uttrycka både positiva och negativa 

 känslor. Gruppen arbetar tillsammans och i samförstånd. Inom denna fas brukar ömsesidigt 

 beroende känneteckna arbetet  (Lindmark & Önnevik,  2018, ss. 306 – 307)  . 

 Ledaren bör ha i minne att gruppen kan skifta tillbaka i de andra två faserna beroende 

 på situation. Detta innebär att en grupp i samhörighetsfasen kan gå ner till rollsökningsfasen 

 om situationen kräver det. Exempel på en sådan situation är om det kommer en ny medlem till 

 gruppen, någon lämnar gruppen eller om gruppen ställs för en helt ny situation eller uppgift 

 som de inte haft tidigare. Genom att ha detta i åtanke kan också ledaren agera och leda i 

 enlighet med vilken fas gruppen är i  (Lindmark & Önnevik,  2018, s. 307)  . 

 4.3.3.4 Arbetsprocess 

 Ledaren är den som skall skapa lagandan och det är vissa saker hen bör beakta och ta tillvara 

 för att göra detta möjligt. Ledaren behöver ha i åtanke att vid planering och genomförande se 

 alla gruppmedlemmar, ge dem möjligheten att vara delaktiga och få dem att känna sig sedda. 

 Inlärningsklimatet i gruppen påverkas positivt av att allas ideér och tankar tas tillvara, 

 dessutom behöver ett öppet och ärligt klimat råda inom gruppen. Inom gruppen behöver varje 

 deltagare få känna möjligheten att kunna uttrycka sig hur och vad de känner i olika 

 situationer, detta för att all kunskap och kompetens i gruppen skall kunna användas till fullo. 

 Vid nya arbetsuppgifter och arbetsrutiner behöver man kunna ge gruppmedlemmarna lugn 

 och ro för uppgiften. Uppgiften skall således inte behöva göras under tidspress. När den sedan 
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 är inövad kan man involvera tidsaspekten och addera den till arbetet, det ökar gruppens 

 förmåga ytterligare  (Lindmark & Önnevik, 2018, s.  303)  . 

 Information ses också som en viktig del i ledarskapet och för att skapa en bra laganda. 

 Men både brist på information och för mycket information kan skapa konfusion och göra att 

 det tänkta budskapet inte tolkas rätt inom gruppen. Om informationen som ges är bristfällig 

 skapar människor egen information för att fylla ut eventuella tomrum och tolkar också 

 informationen själv. Det kan leda till missförstånd och kan då också utvecklas till att generera 

 sämre lagmoral och laganda inom gruppen. Därför behöver ledaren värna om att skapa 

 förståelse för vad som görs och varför. Detta genom att tillgodose att gruppen har tillräcklig 

 och adekvat information. För att skapa en helhetsförståelse bland alla individer inom 

 organisationen kan man tillämpa studiebesök på andra avdelningar, så möjlighet ges att få se 

 vad andra anställda gör på sina avdelningar. Dessutom kan man tillämpa trainee-utbildningar 

 för att skapa ytterligare helhetsförståelse inom organisationen. Vill man utveckla lagandan 

 ytterligare och förstärka den kan man avbryta vardagsarbetet med något annorlunda eller 

 oväntat, t.ex. teambuilding eller kick-offs. Det kan vara aktiviteter som kombinerar nytta med 

 nöje och där personalen involveras. Oavsett har ledaren en central och viktig roll i skapandet 

 av effektiva och kreativa individer och grupper  (Lindmark  & Önnevik, 2018, ss. 304 – 305)  . 

 Utgående från de olika faserna inom gruppdynamik kan ledarens roll te sig olika 

 beroende på var i faserna gruppen är. Direktstyrande ledarskap kan behöva tillämpas när 

 gruppen är i de två första faserna. Men det kan vara rent olämpligt om gruppen är i 

 samhörighetsfasen. I samhörighetsfasen har gruppen redan ett sätt att arbeta och behöver 

 således inte styras och vägledas utan det kan vara mera fördelaktigt för ledaren att använda ett 

 mer målstyrt ledarskap. Det målstyrda ledarskapet innebär att gruppen och ledaren 

 tillsammans sätter målet för verksamheten, ledaren ser sedan till att resurserna som behövs 

 finns tillgängliga så gruppen kan uppfylla målet. Hur gruppen sedan väljer att ta sig till målet 

 och uppnå det avgör de själva, gruppen styr således själva mot målet och ledaren ses som en 

 resurs  (Lindmark & Önnevik, 2018, s. 307)  . 

 4.3.3.5 Konsten att lyssna 

 Kommunikation brukar delas upp i två delar, lyssnande och talande. Lyssnandet anses mycket 

 betydelsefullt, även fast det ibland kan ses som att en lyssnande person är passiv. För att 

 kunna kommunicera bra behöver konsten att lyssna läras in. Ofta tänker den lyssnande 
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 personen på vad hen skall säga när den andra pratat klart, i stället för att faktiskt aktivt lyssna. 

 Detta leder till att man inte uppfattar allt, varken det som sägs eller det som underförstått finns 

 “mellan raderna”. Informationsflödet idag med bilder, ljud och intryck har gjort att människan 

 ständigt “bombarderas” med information från alla håll, något som gjort att hen ständigt 

 försöker parera mellan vad som kommuniceras och vad som behöver uteslutas  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, s. 91)  . 

 Nilsson och Waldemarson  (2011, s. 91)  menar att detta  lett till att människor kan inta sk. 

 passiva förhållningssätt, där det egentligen krävs aktivitet och engagemang. Vid 

 kommunikation brukar man beskriva två parter, sändaren och mottagaren. Sändaren är den 

 som talar och som ofta förberett vad det är hen vill föra fram och som gensvar till detta vill 

 hen ha en reaktion från den som lyssnar, mottagaren. Mottagaren i sin tur vet inte vad som 

 skall komma och vill således främst förstå det som sägs och därefter ta del i samtalet. 

 Har då det passiva förhållningssättet tillämpats och mottagaren inte uppfattat allt, kommer 

 återkopplingen också att fallera. Genom denna aspekt synliggörs betydelsen av det aktiva 

 lyssnandet. Talandet och lyssnandet hänger ihop men de är inte helt i fas med varandra. 

 Människans kapacitet att lyssna anses större än kapaciteten att tala, vilket kan leda till att man 

 vid lyssnande låter tankarna flöda och således kommer ifrån lyssnandet, man kan börja 

 associera vidare, börja svara på frågor som inte ännu ställts och tappar således information 

 från den som talar. För att detta inte skall ske bör man aktivt göra något med den extra 

 resursen man har när man lyssnar. Detta kan innebära att sammanfatta vad talaren sagt i 

 tanken, koppla ihop det med tidigare diskussioner eller notera vilket håll samtalet tar. 

 Att tillämpa detta brukar ses som att man aktivt tillämpar effektivt lyssnande  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, ss. 92.–93)  . 

 När samtalsämnet är av ovanlig art eller svårt att greppa är det ännu viktigare att 

 tillämpa det effektiva lyssnandet för att undvika missförstånd. Det innebär att inte bara ställa 

 frågor när man inte förstår utan även att ställa frågor för att säkerställa att man förstått 

 innebörden sändaren försöker förmedla. Genom att göra detta minimeras risken för 

 feltolkningar i samtalet. Även fast allmänheten till stor del anser att de är bra lyssnare och ofta 

 anser lyssnandet som självklart är det också via det som många missförstånd uppstår. Det är 

 också genom det som konflikter och eventuella konflikter kan förvärras  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, s. 93)  . 
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 Utgående från detta kan konstateras att ett aktivt lyssnande både kräver engagemang och 

 uppmärksamhet. Lyssnandet innebär alltså inte bara att förstå budskapet och dess avsikt, utan 

 även att kunna reflektera och reagera med egna input, och att uppmärksamheten faktiskt riktas 

 mot sändaren (den som talar). Lyssnandet brukar kunna delas upp i olika former såsom 

 lyssnande för förståelse, kritiskt lyssnande och empatisk lyssnande  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, ss. 93–94)  . 

 Att lyssna för förståelse innebär att lyssnandet skall innefatta förståelse av den andras 

 tankar, idéer och upplevelser. Detta för att bättre kunna tolka budskapen och kunna ställa 

 frågor vid oklarheter. Den egna reaktionen återkopplar således tillbaka till talaren och ger 

 bekräftelse. Lyssnandet behöver vara “okritiskt” och skall istället inrikta sig på att försöka 

 förstå den andre och vad den känner och menar när den talar. Det kritiska eller värderande 

 lyssnandet får sedan sitt utrymme i formen kritiskt lyssnande. Då innefattar lyssnandet 

 bedömandet av hållbarheten och riktigheten i det som sägs. Att lyssna kritiskt innebär 

 egentligen att det som sagts skall prövas. Det som sägs nu ställs mot något som sagts tidigare 

 eller mot en målsättning till exempel. Inom det kritiska lyssnandet gör man således en analys 

 och bedömning av det sagda  (B. Nilsson & Waldemarson,  2011, ss. 93–94)  . 

 Empatiskt lyssnande skall tillämpas när man vill förstå vad den andra vill men även 

 förstå hens tankar och känslor och förmedla att man förstår dem. Det skall inte förväxlas med 

 sympati vilket innebär att man känner tillsammans med den andra, utan empati innebär ett 

 inkännande och att leva sig in i den andres tankar och känslor. Man beaktar det således inte 

 från sitt eget perspektiv utan utifrån den andres perspektiv, som om det vore vårt perspektiv. 

 Empati går således djupare än sympatin och den lyssnande förstår då både i tanke och i känsla 

 vad den andra vill förmedla. Ett empatiskt lyssnande kräver alltså mer engagemang, 

 identifikation och insikt än att lyssna och sympatisera med den andra  (B. Nilsson & 

 Waldemarson, 2011, ss. 94–95)  . 

 4.3.3.6 Feedback och återkoppling 

 Feedback och återkoppling är båda delar inom kommunikation. Vid feedback och 

 återkoppling behöver ett aktivt lyssnande ske. Det aktiva lyssnandet speglar sig utåt som 

 kroppsspråk men även genom bekräftelser såsom hummanden, nickningar, ögonkontakt och 

 kroppshållningen. Det visar på ett intresse och engagemang från mottagarens sida. Inom det 

 aktiva lyssnandet kan även klargörandet av känslor och upplevelser finnas likväl som 
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 acceptans för den andres känslor och åsikter. Detta innebär dock inte att man behöver hålla 

 med personen. Genom acceptans kan man också komma djupare in i en frågeställning eller 

 förståelse av en upplevelse, vilket skapar klarhet. Precis som tidigare nämnts, skall det aktiva 

 lyssnandet influeras av att ställa frågor, uppvisa uttryck att vi förstår eller inte förstår. 

 Men det kan också påvisas genom egna ord, jag-budskap och att upprepa innebörden av vad 

 den andre sagt. Ett aktivt deltagande är viktigt inom kommunikation speciellt om ämnet är av 

 ett mer laddat slag. Men även det passiva lyssnandet påvisar att mottagaren försöker förstå. 

 Mottagaren påvisar då koncentration genom att sitta stilla, ha ögonkontakt och därigenom 

 visa att hen tar in vad den andra säger och försöker förstå  (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, 

 ss. 95–96)  . 

 Feedback och återkoppling kan ses som en bekräftelse för sändaren, den blir som ett 

 slags kvitto att mottagaren strävar till att förstå och skapa klarhet i det sändaren försöker 

 förmedla. Återkoppling kan användas som arbetsredskap när det kommer till 

 utvecklingssamtal och handledningssamtal men det hjälper också till att synliggöra tankar och 

 känslor som samtalet väcker hos den andre. Feedback, dialog och bekräftelse är också 

 arbetsredskap som skall användas för att belysa, ta tillvara och öka medarbetarkompetensen. 

 Det skapar förutsättningar både för ledare och arbetsorganisation att upptäcka och ta vara på 

 dolda kunskaper och erfarenheter  (B. Nilsson & Waldemarson,  2011, ss. 96–97)  . 

 Bekräftelsen som skapas innebär att man uppmärksammar personen. I arbetslivet kan 

 bekräftelsen härröra från hur väl medarbetaren klarar av sitt arbete. Bekräftelse kan också 

 vara en definition på nuvarande situation och relation. Bekräftelse sker ofta på relationsnivå 

 och är ofta icke-verbal dvs. blickar, minspel och gester förmedlar inställningen. För att gynna 

 arbetsklimatet och skapa goda förutsättningar behöver man som ledare iaktta när, var, hur, om 

 vad och varför man ger medarbetaren feedback. Dessutom behöver man beakta sättet man 

 bekräftar medarbetaren på och hur man bäst kan stödja medarbetarna i arbetsgruppen. 

 Att tillgodose medarbetarna med bekräftelse är speciellt viktigt när de eller hela gruppen 

 ställs inför nya utmaningar och uppgifter. Vid nya utmaningar och uppgifter krävs mycket 

 energi av arbetsgruppen och osäkerhet kan då skapa tvetydighet och tveksamheter, något som 

 även kan påverka den sociala processen  (B. Nilsson  & Waldemarson, 2011, ss. 96–97)  . 

 Återkoppling finns i olika former men även nivåer. Exempel på detta är information, 

 personlig reaktion och bedömning. Återkoppling inom informationsnivån innefattar det aktiva 
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 lyssnandet men ska även klargöra hur man uppfattat det (situationen eller någon) på ett sakligt 

 sätt. Här kan tillämpas upprepning men då endast innehållande det man faktiskt hört den 

 andra säga. Genom denna upprepning ger man den andre möjlighet att bekräfta att det 

 uppfattats rätt eller tala om vad som avsetts. Den personliga återkopplingen innebär att den 

 sker genom känslomässiga upplevelser av den andres beteende. Det innehåller reaktioner som 

 beskriver känslorna som upplevs utgående från olika situationer eller beteenden. 

 Bedömning involverar värdering av den andres beteenden. Det kan innefatta prestationer eller 

 hur situationer hanteras eller har hanterats. Man bör ha i åtanke att bedömning skall göras 

 med försiktighet, då det kan väcka både motstånd och misstänksamhet. Bedömning kan 

 således ses som en svår form av återkoppling men kan med fördel användas där det är en del 

 av en situation t.ex. vid handledning där parterna innehar olika status gentemot varandra. 

 För att denna typ av återkoppling skall kunna ske bra behöver relationen mellan parterna 

 innefatta både tillit och tilltro  (B. Nilsson & Waldemarson,  2011, s. 97)  . 

 När bedömning skall ges kan det vara svårt att både väva in den positiva och den 

 negativa återkopplingen under samma samtal. Börjar man med den positiva och avslutar med 

 den negativa kan den negativa delen ta över helheten av bedömningen. Samma sak gäller 

 även om man börjar med den negativa återkopplingen, risken är då att denna skapar en 

 avståndstagande attityd från mottagaren och gör personen misstänksam och sätter den färdigt 

 i en sk. försvarsposition. Den modell som anses bäst att tillämpa vid bedömning och 

 återkoppling är att börja med det positiva och därefter väva in det som behöver åtgärdas 

 (som kan ses som negativt) för att sedan fylla på igen med positiv återkoppling. Man kan även 

 upprepa det positiva man inledde med. Viktigt är också att man gemensamt kommer överens 

 om hur det som behöver åtgärdas skall följas upp  (B.  Nilsson & Waldemarson, 2011, ss. 

 98–99) 

 Kännetecken för en bra återkoppling är att den är ärlig, direkt, relevant och konkret. 

 Med direkt återkoppling avser man, nästintill, ordagrant att återkopplingen skall ges så snart 

 som möjligt efter det inträffade, effekten blir då starkare. När man benämner ärlig menas inte 

 att man skall vara hänsynslös eller “rusa på”. Men man skall inte heller endast följa med och 

 inte ta upp det, det ger ingen förändring. Däremot avser ärlighet att visa att beteendet behöver 

 ändras. Det skall då inte ske genom angrepp på person. Det är inte personen som det är fel på, 

 utan påpekandet skall leda till att personen själv skall vilja förändra beteendet. Man skall 

 beakta personens självkänsla och säkerställa att den inte kommer i kläm. 
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 Relevans i återkopplingen har samband med situationen och samtalet och när man återkopplar 

 skall det vara lättförståelig. Det man säger skall kunna kopplas till handling och beteenden  (B. 

 Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 98)  . 

 När man återkopplar är det viktigt att det är specifikt och faktiskt fokuserar på sådant 

 som går att förändra. Återkopplingen skall inte vara dömande eller uppmanande utan mera 

 prövande och beskrivande för medarbetaren. De starka sidorna hen har behöver få ett större 

 utrymme och synliggöras mera än de svaga sidorna, och man behöver särskilja på vad en 

 person är och vad den gör. Har man ett mål som är förändring behöver förhållningssättet vara 

 framtidsinriktat. Genom att tillämpa framtidsinriktning har man också sett att 

 eventuellt motstånd blir mindre, eftersom det inte upplevs som anklagelser på tidigare 

 situationer  (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 98)  . 

 När man bedömer någon behöver sättet det görs på vara varsamt, man bearbetar sakerna 

 enskilt och ser till att utrymme finns för mottagaren att kommentera. Man skall även se 

 till att utrymme och tid finns för diskussion. Meningen med samtalet är att utveckling 

 och tankar skall kunna utvecklas och inte enbart ges över till mottagaren att själv ta hand om 

 (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 99)  . 

 Skall man däremot ta emot återkoppling skall det inte göras helt okritiskt. Tanken är 

 dock inte heller att försvar och argumentation skall behöva tillämpas, utan istället skall frågor 

 kunna ställas vid oklarheter. Man ska således försöka att inte gå in i någon form av 

 försvarsposition. När försvarspositionen blir aktuell signalerar det också att sändaren av 

 återkopplingen bör upphöra med återkopplingen gällande sina uppfattningar och känslor. 

 Detta kan således innebära att man går miste om återkopplingen och det som återkopplingen 

 skulle uppnå. Att ta emot återkoppling kan vara svårt, speciellt om det inte finns någon tillit 

 till personen som ger den eller om det är en person man ogillar. Då kan allt riktas till negativa 

 aspekter och kännas som anklagelser, kritik och att återkopplingen egentligen är någon form 

 av kontrollutövande. Detta kan leda till att man då “ger tillbaka”, går i ytterligare försvar och 

 även förnekar vad den andre säger. Är det däremot någon man litar på och känner tillit till 

 lyssnar man mer på vad hen har att säga och tar då också lättare till sig 

 återkopplingen hen ger. Detta gör det också möjligt till en större chans till förändring och 

 utveckling  (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 99)  . 
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 4.3.3.7 Arbetsmiljö 

 Arbetsmiljö definieras som en övergripande beteckning för biologiska, medicinska, 

 fysiologiska, pedagogiska, psykologiska och tekniska faktorer som påverkar individen i 

 arbetssituationen eller genom arbetsplatsens omgivning  (Granberg, 2011, s. 646)  . 

 Arbetsmiljö som anses gynnsam är en god fysisk och psykosocial miljö. Men detta 

 är inte något som kommer av sig själv, utan alla inom organisationen behöver involveras 

 (Johnsson et al., 2003, s. 69)  . 

 Arbetsmiljön brukar också kunna vara med som en av byggstenarna inom KASAM med 

 mål att bidra till en hälsofrämjande arbetsmiljö  (Tangen  & Conrad, 2009, s. 51)  . 

 Inom Stora Enso i Fors bruk (Sverige) har man valt att tillämpa en typ av personalrond 

 för att säkerställa att arbetsmiljön inom företaget gås igenom och hålls uppdaterad. Detta sätt 

 har, enligt företaget själv, blivit en innovation. Under personalronden samverkar 

 personalavdelningen, företagshälsovården, berörd avdelningschef, företrädare för facket och 

 resurspersoner. Resurspersonerna är personer från avdelningen som man anser kan vara till 

 hjälp när arbetsmiljön gås igenom. Innan genomgång har man haft medarbetarsamtal med 

 personalen på avdelningen och företaget tillämpar även en undersökning som besvaras av de 

 anställda  (Johnsson et al., 2003, s. 71)  . 

 Personalronden är uppbyggd i flera delar där man dels går igenom en sk. 

 attitydundersökning, något som går tillbaka till senaste personalrond och vad som genomförts 

 efter den. Hälsoläget kontrolleras och då tar man i beaktande nyckeltal gällande långtidsfriska 

 , sjukskrivningar, rehabilitering, omplacering, tillbud,  olycksfall, arbetssjukdomar och 1

 åldersprofiler. Den psykosociala och fysiska arbetsmiljön diskuteras. Då går man igenom vad 

 som skulle behöva förbättras men även trivsel- och friskvårdsaktiviteter gås igenom. Har det 

 upptäckts ett lågt deltagarantal på dessa aktiviteter diskuteras orsaker kring detta men även 

 metoder för att förbättra utbudet av aktiviteter och således öka deltagandet. 

 Dessutom diskuterar man den allmänna stämningen och arbetsklimatet på avdelningen. 

 Har det funnits problem såsom mobbning, konflikter eller kränkande särbehandling är det ofta 

 vid dessa diskussioner som det kommer fram. Om något sådant framkommer tar man 

 omedelbart tag i dessa problem. Samaritverksamheten gås också igenom under 

 personalronden och då diskuteras ofta behovet av eventuell rekrytering eller utbildning för de 

 1  Med långtidsfrisk avses en person som inte varit borta från arbetet p.g.a. sjukdom på två år. 
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 som är sk. samariter  . Allmänna kompetenser och generella kompetensbehov kommer också 2

 fram. Beroende på vad som framkommit under ronden kommer man överens om hur man 

 skall ta fram mål, handlingsplaner och utvärderingsformer. Slutligen avsätter man tid för en 

 hälsoplan, då diskuteras den allmänna hälsan på avdelningen. Med hälsoplanen avser man 

 inte bara hälsoläget just nu på avdelningen utan även att hälsoplanen skall vara 

 framåtblickande, i det här fallet två år  (Johnsson  et al., 2003, s. 71)  . Reflektioner och 

 slutsatser kring medarbetarsamtalen diskuteras också i slutet av personalronden. 

 För att säkerställa att allt som skall gås igenom tas upp har man en sekreterare som 

 dokumenterar hela personalronden. Dokumentet skrivs sedan under av de närvarande 

 (Johnsson et al., 2003, s. 73)  . 

 4.4 Kostnad och vinst 

 Ett problem gällande beräkning av kostnad och vinst vid personalinvesteringar, är att mycket 

 av pengarna som kan härledas till personalinvesteringar inte syns konkret i redovisningen. Var 

 ser man förlorade intäkter som kommer från låg produktivitet eller låg kvalitet till följd av 

 sjukfrånvaro eller låg motivation, som möjligtvis beror på dåligt ledarskap? Det är sällan helt 

 tydligt var kostnaderna hittas men vissa kostnader sprids på till exempel övertids- och 

 rekryteringskostnader. Tidsperspektivet är ett annat problem. I sämre ekonomiska situationer 

 finns ofta ett kortsiktigt perspektiv för att hålla sig ovanför ytan. Vid personalinvesteringar ses 

 på kort sikt bara kostnader men det behövs även ett långsiktigt perspektiv för att se vinsterna 

 med satsningen  (Johanson & Johrén, 2017, s. 11)  . 

 I underrubrikerna till rubrik 4.5 tas metoder upp för att räkna på kostnaderna för 

 sjukfrånvaro, utbildning och personalomsättning samt den eventuella vinsten vid en 

 investering i utbildning. Skribenterna redogör också för vilka variabler och värden som bör 

 beaktas vid beräkning av kostnader och intäkter. 

 4.4.1 Utbildningskostnader 

 När företag och organisationer beräknar kostnader för att utbilda sina anställda bör fler 

 parametrar än enbart kostnaden för själva kursen/utbildningen beaktas. En del i kostnaden är 

 deltagarnas tid när detta beräknas bör antalet anställda anmälda till kursen tas med, betald 

 arbetstid - är den lägre eller högre än vid en “vanlig” arbetsdag, eventuellt produktionsbortfall 

 2  Samarit avser en medarbetare som utbildats lokalt för att kunna ge förstahjälp vid olycks- och sjukdomsfall. 
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 eller kostnader för vikarier. En annan del av kostnaden härrör från lokaler. Här ingår också 

 eventuell logi och mat för deltagarna  (Tangen & Conrad,  2009, s. 115)  . 

 Här följer ett enkelt fiktivt exempel: 

 Ett företag med 60 anställda vill minska på sjukfrånvaron och personalomsättningen. I ett 

 försök att göra detta erbjuds chefer i företaget att gå en kurs i hållbart ledarskap. Vi utgår från 

 att dessa chefer inte redan utövar hållbart ledarskap och att det förekommer sjukfrånvaro och 

 personalomsättning som tros bero på brister i ledarskapet. Utbildningen i fråga kostar 800 

 euro per dag per person och pågår i tre dagar under ordinarie arbetstid. Priset för lokaler och 

 logi är 100 euro per dag och deltagare. Företaget har anmält 5 chefer till utbildningen. 

 Kostnaden för deltagarnas tid beräknas i det här fallet på den tid de uteblir från det dagliga 

 arbetet. Detta görs genom att ta den genomsnittliga timlönen multiplicerat med antalet timmar 

 som avsätts för utbildningen. Enligt Johanson & Johrén  (2017, s. 13)  kan man räkna med att 

 en arbetad timme åtminstone kostar en procent av bruttomånadslönen. Då ingår lön, 

 semesterlön, arbetsgivaravgifter och OH-kostnader  i den siffran. För enkelhetens skull säger 3

 vi att genomsnittslönen för de anmälda deltagarna är 4000 euro i månaden och således är 

 kostnaden för en timme av deltagarnas tid värd 40 euro. I tabell 1 nedan ses uträkningen för 

 den totala utbildningskostnaden. 

 Tabell 1. Exempel på uträkning av utbildningskostnad. 

 Variabel  Uträkning  Kostnad 

 Utbildning  (800 € x 3 dagar x 5 personer)  12 000 € 

 Logi och lokaler  ( 100 € x 3 dagar x 5 personer)  1500 € 

 Deltagarnas tid  (40 € x 3 dagar x 8 h x 5 personer)  4800 € 

 Totalt  18 300 € 

 Den totala kostnaden för att utbilda fem chefer i tre dagar i detta exempel skulle alltså bli 

 18 300 euro. 

 3  OH-kostnader är gemensamma kostnader för styrning, samordning, administration, lokaler och dylikt. 
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 4.4.2 Kostnader för sjukfrånvaro och personalomsättning 

 I följande underrubriker tar skribenterna upp beräkningar av kostnader för både korttids- och 

 långtidssjukfrånvaro, personalomsättning samt vilka kostnadsposter som bör beaktas. 

 4.4.2.1 Korttidssjukfrånvaro 

 För att få en ungefärlig siffra på vad en korttidssjukfrånvarodag kostar bör man enligt 

 Johanson & Johrén  (2017, s. 15)  räkna med minst tio  procent av bruttolönen. 

 I de tio procenten ingår då sjuklön, semesterlön, arbetsgivaravgifter och OH-kostnader 

 (Tangen & Conrad, 2009, s. 117)  . Den schablonmässiga  summan på tio procent fungerar 

 också att räkna med om man istället för arbetsgivarens kvarvarande kostnader beaktar 

 konsekvenserna för verksamheten som uppstår vid sjukfrånvaro. Konsekvenserna som 

 uppstår är exempelvis kostnader för produktionsstörningar, övertid eller vikarier. Oavsett hur 

 man väljer att räkna, och nivån av frånvaron i organisationen, är det bra att ta reda på ungefär 

 vad en sjukdag kostar. Man bör vara medveten om att i denna schablon är arbetsgivaravgifter 

 och dylikt baserade på de svenska reglerna år 2017. De kan alltså behöva justeras något vid 

 eventuella egna beräkningar  (Johanson & Johrén, 2017,  ss. 14–16)  . 

 Det finns dock tillfällen när det inte fungerar att räkna med det schablonmässiga tio 

 procenten. Till exempel då arbetsbelastningen inte är så hög eller vid personalmässig 

 övertalighet blir det med rätt hög sannolikhet inga produktionsstörningar även om någon är 

 sjukfrånvarande, då kostar sjukfrånvaron förstås också mindre och schablonen håller inte. 

 Ett annat tillfälle när schablonen inte håller är om produktionsstörningarna vid sjukfrånvaro 

 blir så stora att det överskrider kostnaden för den ordinarie personalens närvaro. Då blir 

 istället kostnaden högre än de tio procenten. Detta syns mest när effektiva försäljare är sjuka, 

 men kan också gälla andra befattningar. De schablonmässiga (minst) tio procenten av 

 bruttolönen ger inte en exakt kostnad, utan är riktgivande i de flesta fall när man räknar på 

 kostnaden av en korttidssjukfrånvarodag  (Johanson  & Johrén, 2017, s. 17)  . 

 I det fiktiva exemplet från rubrik 4.5.1 kan vi gå vidare och räkna på vad en 

 korttidssjukfrånvarodag skulle kosta. Antag att snittlönen för en anställd i företaget är 2000 

 euro. 10 procent av 2000 är 200 så en korttidssjukfrånvarodag kostar 200 euro per dag. 
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 4.4.2.2 Långtidssjukfrånvaro 

 Liknande beräkningar kan göras gällande kostnaderna för långtidssjukfrånvaro. Skillnaden 

 mot korttidssjukfrånvaro är bland annat att sjuklönen blir lägre. Det är också vanligare att ta 

 in ersättare vid längre sjukfrånvaro, vilket gör att OH-kostnaderna blir lägre då dessa flyttas 

 över till ersättaren medan det istället uppkommer kostnader för rekrytering av ersättare. 

 Eventuellt kan också kostnader för rehabilitering av den långtidssjukskrivna tillkomma 

 (Johanson & Johrén, 2017, s. 18)  . 

 4.4.2.3 Personalomsättning 

 Kostnaderna för personalomsättning är svårare att beräkna, men även det är bra att ha kunskap 

 om oavsett om personalomsättningen är hög eller låg. Kostnaden för en nyanställning kan 

 skilja väldigt mycket från organisation till organisation men också mellan olika befattningar 

 inom organisationen. Många av kostnaderna vid personalomsättning är dessutom inte synliga 

 i redovisningen. Det enda som syns kanske är en annonskostnad, medan det i själva verket 

 finns många fler kostnader att ta med i beräkningen. Vad kostar till exempel en inskolning? 

 Det beror förstås på lönenivån för både den nyanställda och den eller de personer som 

 ansvarar för att skola in den nya personalen. Men det beror också på hur snabbt den ersättande 

 kommer upp i samma effektivitet som den som slutar. Är det den person som skall sluta som 

 ansvarar för inskolningen kan man i de flesta fall också räkna med ett minskat engagemang 

 och därmed minskad effektivitet. Vem det än är som ansvarar för inskolningen kommer 

 ungefär en fjärdedel av hens arbetstid att gå åt till detta, tid som tas från det ordinarie arbetet 

 och alltså resulterar i ett produktionsbortfall. I början av rekryteringsprocessen finns 

 annonskostnaden och det som också skall beaktas är att det föreligger en viss tidsåtgång för att 

 ta fram annonsen. Utöver annonsen går det tid till urvalsprocessen, intervjuer, återkopplingar 

 med mera  (Johanson & Johrén, 2017, ss. 20–21)  . 

 Hög personalomsättning leder ofta till höga kostnader, men inte alltid. Organisationer 

 med korta inskolningsperioder och låga rekryteringskostnader kan ha ekonomisk nytta av en 

 hög personalomsättning, detta eftersom de kan anställa yngre personal med lägre löner. En 

 annan värdefull effekt av personalomsättning är att få in ny kunskap, idéer och synsätt i 

 organisationen. Detta är en effekt som dock främst är en fördel i organisationer som har en låg 

 personalomsättning  (Johanson & Johrén, 2017, s. 27)  . 
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 4.4.3 Vinst 

 Om ledarskapsutbildningen leder till ökad trivsel och mindre ohälsa kan detta resultera i lägre 

 sjukfrånvaro, lägre personalomsättning och ökad effektivitet. Då är nästa steg siffermässiga 

 antaganden för att kunna uppskatta eventuella vinster  (Tangen & Conrad, 2009, ss. 116–117)  . 

 Förväntningarna på personalinvesteringar såsom t.ex. friskvård och fortbildningar är att de 

 skall ge positiva effekter för organisationen och inte bara kosta i pengar och tid  (Johanson & 

 Johrén, 2017, ss. 27–28)  .  I figur 1 nedan ses utbildningens  möjliga inverkan på 

 organisationer. 

 Figur 1. Tänkbara effekter av utbildning  (Johanson  & Johrén, 2017, p. 51) 

    Lägre sjukfrånvaro och ökad effektivitet kan vara svårt att sätta en siffra på, men om man 

 funderar på effekten av dessa som i Figur 1 ovan, är det lättare att hitta något mer konkret att 

 kvantifiera. Då uppstår också en möjlighet att uppskatta och göra beräkningar på vad 

 intäkterna för dessa effekter är. Man kan hantera intäkterna genom att beräkna ett kritiskt 

 värde, dvs vilken intäkt behövs för att kostnaderna skall täckas  (Johanson & Johrén, 2017, ss. 

 51–52)  . 

 Det fiktiva företaget i rubrik 4.5.1 har alltså en kostnad för ledarskaps utbildning på 18 

 300 euro och en korttidssjukfrånvarodag i samma företag kostar 200 euro. För att 

 investeringen i utbildningen ska ge en ekonomisk vinst, behöver den minska med knappt 92 

 dagar om endast korttidssjukfrånvaron tas med i beräkningen. Denna siffra fås genom att dela 

 kostnaden för utbildningen med kostnaden för en korttidssjukfrånvarodag. Eftersom företaget 

 har 60 anställda innebär det ett minskning med drygt en och en halv sjukdag per medarbetare. 
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 Tar man sedan med andra variabler i uträkningen, som minskad personalomsättning och/eller 

 ökad effektivitet krävs en ännu mindre minskning av sjukfrånvaron för att investeringen skall 

 vara vinstbringande. Tabell 2 nedan visar hur många korttidssjukfrånvarodagar 

 utbildingskostnaden motsvarar. 

 Tabell 2. Minskat antal korttidssjukfrånvarodagar som krävs för att investeringen skall ge vinst. 

 Kostnad för utbildning  18300 euro 

 Kostnad för en korttidssjukfrånvarodag  200 euro 

 Minskning av sjukfrånvarodagar som krävs för vinst  18300 / 200  ~92 dagar 

 4.5 Sambanden mellan ledarskapsutveckling och ekonomi 

 Sjukfrånvaro hos medarbetare genererar kostnader för organisationen. En sjukfrånvarodag 

 kostar cirka 10 procent av medarbetarens månadslön och varje medarbetare är i snitt sjukledig 

 7 dagar per år. En minskning av korttidsfrånvaro med 10 dagar i året skulle således spara in 

 ungefär en månadslön för organisationen. Att investera i förebyggande åtgärder mot ohälsa är 

 därmed en god idé. Arbetsgivaren har även ett rehabiliteringsansvar som ger ekonomiska 

 påföljder, så även här ser man att ett förebyggande arbete är ekonomiskt gynnsamt för 

 organisationen. Organisationer med välfungerande rutiner, åtgärdsplaner och policyer 

 gällande rehabilitering har betydligt lägre kostnader än det som inte har implementerat dessa. 

 Förebyggande insatser för att minimera sjukfrånvaro kan vara kostsamma, men om de 

 fungerar och minskar kort- och långtidssjukfrånvaron så genererar det en ekonomisk vinst för 

 företag och organisationer. Med förebyggande åtgärder kan organisationen undvika kostnader 

 för t.ex: 

 ●  vikarier 

 ●  rehabilitering 

 ●  nyrekrytering 

 samtidigt som risken för ökad arbetsbörda hos övrig personal minskar. Effektiviteten ökar 

 också om medarbetare inte arbetar med nedsatt kapacitet på grund av sjuknärvaro eller är 

 sjukfrånvarande  (K. Nilsson, 2021, ss. 161–162)  . 
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 5. TIDIGARE FORSKNING 

 Nedan beskrivs tidigare forskning inom hållbart ledarskap och sjukfrånvaro. Artiklarna 

 skribenterna valt är från 2006 och framåt. Dessa artiklar är alla vetenskapliga och har 

 inhämtats digitalt från flera databaser för vetenskapliga artiklar online. 

 5.1 Hälsofrämjande ledarskap och medarbetarskap 

 Eriksson, Skagert och Dellve  (2013)  tar i sin artikel  “Utveckling av hälsofrämjande ledarskap 

 och medarbetarskap - Erfarenheter av att arbeta med interventioner utifrån ett arbetsmaterial” 

 upp både sin egen och andras forskning på ämnet. Där framgår att forskning tyder på att 

 anställdas välmående påverkas till stor del av ledarskapet. Medarbetarskap, 

 verksamhetsstyrning och organisation av hälso- och arbetsmiljöarbete påverkar också 

 upprätthållandet och främjandet av hälsan hos de anställda. Vidare tas det upp att sjukfrånvaro 

 kan användas som ett mått på de anställdas hälsa, men att en låg sjukfrånvaro inte 

 nödvändigtvis är ett tecken på god hälsa hos den enskilde. Hälsa kan även mätas genom att 

 titta på de anställdas arbetstillfredsställelse och om de känner arbetsengagemang. 

 5.2 Leader-Member Exchange 

 I en studie från år 2015  (Karanika-Murray et al.,  2015)  har författarna tittat på utbytet mellan 

 ledare och medarbetare (LMX = Leader-Member Exchange) och dess inverkan på 

 medarbetarnas psykiska hälsa. De menar att ledare i liknande studier ofta behandlas som en 

 homogen grupp, medan det i verkligheten är skillnad på var i hierarkin ledaren befinner sig. 

 Ledarens position i hierarkin kommer att vara av betydelse för hur hens utbyte med 

 medarbetaren påverkar den senares psykiska hälsa. LMX-teorin utgår ifrån att ett positivt och 

 högkvalitativt socialt utbyte mellan chefer och anställda är avgörande för resultat på 

 organisations, grupp och individuell nivå. I studien framgår att kvaliteten på relationen mellan 

 en medarbetar och hens ledare har en stor inverkan på medarbetarens psykiska hälsa, samt att 

 närmare chefer har större inverkan på måendet hos medarbetaren än chefer högre upp i 

 hierarkin. 
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 5.3 Förståelse för hållbarhet 

 I International Journal Of Sustainable Strategic Management har McCann och Holt  (2010, s. 

 209)  kommit fram till att ledare i nutidens organisationer  på ett hållbart sätt behöver guida sina 

 enheter genom ekonomiskt volatila tider. Det här är en komplex uppgift för ledningen. Vikten 

 av att anställda på alla nivåer inom organisationen förstår innebörden av hållbarhet och 

 hållbart ledarskap ökar. En förenklad definition av hållbart ledarskap som alla inom 

 organisationen förstår kan vara till hjälp för att öka nivån av hållbart ledarskap och långsiktig 

 överlevnad. Vidare skriver de att organisationer börjar se hållbarhet som en strategi för 

 organisationers överlevnad och framgång. Organisationer som har tydliga hållbarhetsprogram 

 har kunnat minska sina kostnader samtidigt som de betydligt förbättrat sin kundservice. För att 

 skapa en hållbar ledarstil behöver ledarna vara innovativa och ha utvecklat en kompetens som 

 fokuserar på organisationens långsiktiga överlevnad. Studier visar att en chefs ledarskapsstil 

 på ett väsentligt sätt bidrar till de processer de som ledare måste stödja för att skapa en hållbar 

 organisation. 

 5.4 Psykosociala arbetsmiljöfaktorer och sjukfrånvaro 

 I studien “Psychosocial work environment predictors of short and long spells of registered 

 sickness absence during a 2-year follow up”  (Nielsen  et al., 2006)  undersöktes effekten av 

 psykosociala arbetsmiljöfaktorer på kort- och långtidssjukskrivningar. Detta gjordes genom 

 insamlad data från en enkätundersökning och uppgifter om sjukfrånvaro som samlats in under 

 en period på två år från 1919 st anställda inom den privata- och offentliga sektorn. I studien 

 framkom att korta sjukfrånvaro perioder förekom i arbetsmiljöer där stödet från förmannen, 

 förutsägbarheten och känslan av meningsfullhet var låg. När det gäller sjukfrånvaro som är 

 längre än tio dagar visade undersökningen att det för män föregicks av lågt beslutsmandat, 

 dåligt stöd från förmannen och låg förutsägbarhet. Höga psykologiska krav och lågt 

 beslutsmandat var det som föregick långa sjukskrivningar för kvinnor. Som ett resultat av detta 

 kan man utläsa att specifika psykosociala arbetsmiljöfaktorer har både gemensamma och 

 olika effekter på kort- och långtidssjukskrivningar, samt att effekterna skiljer sig åt mellan 

 könen. 
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 6. DISKUSSION 

 I diskussionen kommer resultatet från litteraturstudien och den tidigare forskningen att lyftas 

 fram tillsammans med skribenternas egna slutsatser gällande resultatet. Dessutom kommer 

 arbetets validitet och reliabilitet att gås igenom. Skribenterna har även valt att ge förslag till 

 vidare forskning i slutet av detta kapitel. 

 6.1 Sammanfattande diskussion 

 Teorin som tillämpats i arbetet har sin grund från tidigt 1900-tal när klassisk 

 organisationsteori och ledarskap började tillämpas. Den klassiska organisationsteorin skulle 

 gå att tillämpa på alla organisationer och målet med den var att finna det bästa sättet att göra 

 saker på. Under tidigt 1900-tal ansågs organisationer vara slutna system och dessa skulle 

 kunna förbättras oavsett yttre faktorer. Ledaren hade under denna epok en stor betydelse för 

 organisationens effektivitet. Denna organisationsteori följdes av en rationaliseringsrörelse 

 som ansåg att effektiviteten skulle förbättras genom systematisk ansträngning. 

 Denna ansträngning skapades genom arbetsdelning och specialisering. Människosynen blev 

 då instrumentell och ledarens roll betonades av styrning och kontroll. Ledaren var 

 uppgiftsorienterad och skulle inneha kunskap, det ingav även inflytande och makt. 

 Scientific Management  växte fram ur rationaliseringsrörelsen  och utveckling av principer för 

 arbetsfördelning blev det nya sättet att arbeta. Strävan var att bygga en effektiv 

 produktionsapparat och ordning och struktur inom administration och företagsledning. 

 Ackordsarbete introducerades och arbetsmomenten delades upp i mindre delar. Det skulle 

 vara lätt att lära upp nyanställda och genom att arbetsmomenten delades upp skulle 

 effektiviteten ökas.  Scientific Management  kan beskrivas  som systematiska ansträngningar för 

 att förbättra effektiviteten innefattande arbetsdelning och specialisering. 

 Ledarskapet betonades dock fortsättningsvis av styrning och kontroll. Den optimala ledaren 

 var uppgiftsorienterad och hade både makt och inflytande.  Human relations  , som baseras på 

 psykologiska och sociala behov, växte fram på 1930-talet. Forskningen tog i beaktande de 

 sociala normer som utvecklas genom grupper och hur dessa normer påverkar enskilda 

 individer och kan utöva social kontroll. Kunskapen om dessa normer gjorde att samband sågs 

 mellan normer, informella grupper och informella ledare. Dessa tre kunde påverka 
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 arbetsproduktiviteten. Ledarens beteende och förhållande fick större fokus och kunskap samt 

 känslighet skulle beaktas. Ledaren skulle bli mer relationsinriktad och ha förmågan att förstå 

 och bemöta sina medarbetare för att kunna tillgodose den tillhörighet och gemenskap 

 människan behöver. 

 Ledarskapsstilarna som beskrivs i detta arbete har alla uppkommit under eller efter Human 

 Relations. Två beteenden utmärkte sig, även benämnda grundbeteenden, det uppgiftsinriktade 

 beteendet och det relationsinriktade beteendet. Det uppgiftsinriktade beteendet innefattar ett 

 tydligt ledarskap där tydliga instruktioner ges hur uppgiften skall göras medan det 

 relationsinriktade beteendet tillämpar stöttning beroende på situation. Ledaren försöker då ha 

 en dialog med de medarbetare som ledaren avser påverka. Aktivt lyssnande, diskuterande och 

 förklarande är kännetecken för ett relationsinriktat beteende. Symboliskt ledarskap relaterar 

 till värderingar, mening och identifikation. Ledarrollen fokuserar på arbetsrollen, 

 organisationen och prestationerna. Symboliskt ledarskap bygger på relationer och relaterar till 

 människors känslor och moral. Vision, kultur och lojalitet betonas. Ledaren skall vara 

 inspirerande och ett föredöme, ledarens handling värderas högre än ledarens ord. Inom det 

 symboliska ledarskapet beskrivs två inriktningar, karismatiskt och transformativt ledarskap. 

 Karismatiskt ledarskap kan ses som oförutsägbart och revolutionärt. Det uppstår när en 

 anförare för fram en ny ide och får gehör för den. Karismatiskt ledarskap framstår ofta som en 

 möjlighet att påverka medarbetares handlingsmönster genom att ledaren uttrycker en tydlig 

 vision och visar omsorg. Ledaren tar även personliga risker och är uppmärksam på 

 möjligheter och hinder i omgivningen. Transformativt ledarskap är mera inkluderande och 

 motsatsen till den är det transaktionella ledarskapet. Transformativt ledarskap binder till ett 

 högre syfte och mer engagemang än det transaktionella, som istället innefattar ett mer 

 instrumentellt utbyte. Transaktionellt ledarskap innefattar tre delar: Vad vill medarbetarna få 

 ut av sitt arbete, vad kan hjälpa dem uppnå det och vilka är prestationskraven? Ledaren är 

 lyhörd för medarbetarnas egenintresse och ser till att arbetsuppgifterna och kraven är klara. 

 Ledaren försöker öka medarbetarnas medvetenhet om värdet av resultatet, se förbi sitt 

 egenintresse och istället beakta helhetsintresset (gruppens- eller organisationens intresse). 

 Transformativt ledarskap skall alltså ge medarbetaren motivation till att anstränga sig och göra 

 ett bra jobb och därmed prestera över förväntningarna. Salutogent ledarskap beaktar KASAM, 

 känslan av sammanhang där de tre delområdena innefattar begriplighet, hanterbarhet och 
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 meningsfullhet. KASAM har fått stor genomslagskraft och påvisar vad som är bra för både 

 hälsa och välbefinnande. Salutogent ledarskap tar tillvara det som fungerar och omvandlar 

 klagomål till önskemål. Ledarskapet lyfter alltså det mänskliga värdet och arbetar idébaserat 

 samtidigt som det motiverar och engagerar medarbetare. Vid fungerande salutogent ledarskap 

 kommer medarbetarna att börja söka efter förbättringar utgående från tankar om hur det är och 

 hur det känns när det fungerar. Genom detta ser man hur något som tidigare bara var en idé 

 blir ett faktiskt förhållningssätt och det blir ett sätt att agera och tänka. Hälsostödjande 

 ledarskap ses som en central pusselbit i utvecklandet av ledarskap och man har noterat att 

 chefen förknippas som en av arbetsplatsens främsta arbetsmiljöfaktorer. Chefen anses skapa 

 en grundförutsättning för hälsan men påverkar också medarbetarens motivation och 

 välbefinnande. Relationen mellan chefen och medarbetaren kan ses som en friskhetsfaktor. En 

 frånvarande chef bidrog till låg delaktighet och låg meningsfullhet i arbetet jämfört med en 

 närvarande chef. Ett ledarskap utvecklat från hälsofrämjande kvaliteter innebär att ledarskapet 

 tillgodoser belöning, erkännande och respekterar medarbetarna. Hälsofrämjande ledarskap är 

 ett relationsorienterat ledarskap som skapar förutsättningar för medarbetarna att känna sig 

 delaktiga, uppmuntrar, motiverar och inspirerar medarbetarna och samtidigt får dem att känna 

 att deras arbete är både betydelsefullt och meningsfullt. 

 Utvecklingen har skett från alla dessa delar och det är utgående från dem som det hållbara 

 ledarskapet växt fram. Inom hållbart ledarskap tillämpas ett främjande perspektiv vilket 

 innebär en vision om att uppnå hälsa, effektivitet och lönsamhet. Denna vision är något som 

 kräver långsiktighet och det betyder att organisationen behöver göra ett aktivt val när ett 

 sådant system skall utvecklas och tillämpas. Organisationen behöver identifiera hälsa, 

 hälsofaktorer och förstärka dem samtidigt som de skall identifiera effektiviteten och främja de 

 faktorer som leder fram till att effektivitet uppnås. Främjande perspektiv innefattar också 

 psykosociala faktorer och ledarskapskvaliteter då det har upptäckts samband mellan dessa och 

 kort- och långtidssjukskrivningar. Detta påverkar alltså frisknärvaron inom organisationen, 

 friskfaktorer som noterats är bl.a. klara mål för arbetarna men även att inte beskylla dem för 

 sjukdom utan istället anse organisatoriska orsaker som faktorer till ökad sjukfrånvaro. 

 Hur utvecklas då ledaren till en hållbar ledare? Hur ledaren väljer att förvalta sina färdigheter 

 och kunskap till sina medarbetare kan härledas till personlighetsdrag, intelligens och 
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 ledarskapsstilarna men också till den förmåga ledaren har att motivera sina medarbetare. Ett 

 tjänande ledarskap tillsammans med ett ledarskap baserat på känslomässig intelligens ligger 

 som grund till det hållbara ledarskapet. Det tjänande ledarskapet innebär att ledaren själv ser 

 sig som ett verktyg för att skapa de bästa förutsättningarna för medarbetarna, och det leder till 

 att ledaren lägger det egna jaget och egot på hyllan, för att främja andra och omgivningen. 

 Ledare behöver ha förståelse och resonans till känslorna bland medarbetare och organisation 

 för att kunna inspirera och motivera över lång tid. Ledaren behöver själv kunna tolka och 

 förstå olika situationer inom organisationen samtidigt som hens skall bemästra förmågan att 

 skapa ett gemensamt sätt för tolkning och förståelse, det är också genom det ledaren kan 

 bevisa sig bemästra ett hållbart ledarskap. Men det räcker inte bara att kunna bemästra det, 

 utan hållbart ledarskap kräver ständigt arbete för att bibehållas. 

 Olika dimensioner av hållbart ledarskap behöver beaktas av ledaren för att det skall bli en 

 helhet. En dimension är den relevanta lagstiftningen, ledaren behöver hålla sig uppdaterad om 

 rådande lagstiftning. Rekrytering är en annan dimension. Vid rekrytering skall behov av 

 personal tillgodoses. Vid rekrytering behöver organisationens resurser ses över likväl som att 

 ta ställning till huruvida rekrytering skall ske internt eller externt. Båda sätt att rekrytera har 

 sina fördelar. Fördelen med att rekrytera externt är att man får kunskap utifrån och dessutom 

 kan man rekrytera en anställd med sådan kunskap som efterfrågas. Rekrytering kan innebära 

 en konflikt inom organisationen så därför är det av betydelse att undersöka behoven som berör 

 rekryteringen. Uppgifterna kanske kan fördelas på övriga i arbetsgruppen och ge möjlighet till 

 kompetensutveckling och utveckling i arbetsgruppen, samtidigt som det ger möjlighet till 

 rationalisering och minskning av kostnader. En tjänst kan inte vara vakant för länge eftersom 

 jobbet ändå måste göras och så länge den är otillsatt måste andra anställda göra arbetet, vilket 

 leder till en ökad arbetsbörda för dem. Gruppdynamik beaktas i det hållbara ledarskapet. 

 Ledarskapet skall sträva till att skapa en stark laganda och en så effektiv och kreativ 

 arbetsprocess som möjligt. Ledaren behöver därför känna till de olika faserna som brukar 

 benämnas inom gruppdynamik för att kunna stödja gruppen utgående från vilken fas de är i. 

 Arbetsprocessen är också en av de dimensionerna inom hållbart ledarskap. 

 Ledaren skall skapa lagandan och vid planering och genomförande skall alla 

 gruppmedlemmar känna sig sedda och ha en möjlighet att vara delaktiga. Tillräckligt med 

 information behöver ges till medarbetarna. Lämnas för lite information skapar medlemmarna 
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 egen information för att fylla tomrummen och ges för mycket information kan det skapa 

 tolkningar som leder till missförstånd. Informationen som ges behöver vara tillräcklig och 

 adekvat för arbetet. Arbetsprocessen är en central roll för att skapa effektiva och kreativa 

 grupper och individer. Att kunna lyssna, ge och få feedback samt återkoppla hänger alla 

 samman med varandra. Talandet och lyssnandet hänger ihop med varandra och när man 

 lyssnar behöver man göra det aktivt för att säkerställa att man faktiskt förstår det som den 

 andra säger. Den som talar förväntar sig reaktioner och bekräftelse på det som den säger, 

 något som kan bekräftas med kroppsspråk, hummanden, nickningar men också genom att 

 ställa frågor utgående från det som sagts. Dessa reaktioner bekräftar att man förstått 

 innebörden men minimerar också risken för feltolkningar och missförstånd. Att lyssna aktivt 

 kräver både engagemang och uppmärksamhet. Det aktiva lyssnandet används också när 

 feedback och återkoppling skall ske. Feedback och återkoppling ses som en bekräftelse och 

 strävar till att förstå och skapa klarhet i det som förmedlas. Återkoppling är ett arbetsredskap 

 som kan användas vid utvecklingssamtal och handledningssamtal, det hjälper till att 

 synliggöra tankar och känslor. Feedback, dialog och bekräftelse är också arbetsredskap men 

 används för att belysa, ta tillvara och öka kompetensen hos medarbetarna. Det skapar 

 förutsättningar för ledare och organisation att upptäcka och ta tillvara dolda kunskaper och 

 erfarenheter. Bekräftelsen som ges uppmärksammar personen. Bekräftelsen sker ofta på 

 relationsnivå och kan innehålla icke-verbala bekräftelser såsom minspel, blickar och gester. 

 För att gynna arbetsklimatet och skapa goda förutsättningar behöver ledaren iaktta hur 

 man bekräftar och stödjer medarbetaren i arbetsgruppen. Ett gynnsamt sätt att återkoppla är 

 att väva ihop både positiv och negativ återkoppling. Kännetecken för bra återkoppling är 

 ärlig, relevant, direkt och konkret återkoppling. Den skall gärna ges så snart som möjligt efter 

 det inträffade, då det visat sig vara effektivast. Återkopplingen skall inte ske som 

 personangrepp utan påpekandet skall leda till att personen själv skall vilja göra förändringen, 

 då kommer inte heller personens självkänsla komma i kläm. Arbetsmiljön är den sista 

 dimensionen som tas upp. Arbetsmiljön innefattar en rad faktorer som är påverkande för 

 individen och brukar även beaktas som en av byggstenarna inom KASAM. I arbetet fanns ett 

 tydligt exempel på hur man kan säkerställa en god arbetsmiljö utgående från att tillämpa 

 personalrond och genomgång av arbetsmiljön med jämna mellanrum. 

 Kostnader och vinster vid personalinvesteringar kan vara svåra att härleda då de inte 

 syns konkret i redovisningen. Förlorade intäkter från låg produktivitet eller låg kvalitet till 
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 följd av sjukfrånvaro eller låg motivation synliggörs inte utan dessa kostnader kan bli spridda 

 på flera konton. Dessutom finns ett tidsperspektiv: vid sämre ekonomiska situationer ses bara 

 ett kortsiktigt perspektiv och personalinvesteringar ses på kort sikt bara som kostnader. 

 Ett långsiktigt perspektiv behövs för att se vinsterna med satsningen. 

 När utbildningskostnader beräknas bör flera parametrar än kostnaden för själva 

 utbildningen beaktas. Kostnaderna innefattar deltagarnas tid, antalet anmälda, arbetstiden 

 men även produktionsbortfallet eller kostnader för vikarier. Dessutom kan kostnaden för logi, 

 lokaler och mat behöva beaktas. För att sammanställa kostnaderna gjordes ett fiktivt exempel. 

 Kostnaden beskrevs då och räknades ut till en totalsumma på 18 300 €. Denna kostnad 

 ställdes mot kostnaderna för sjukfrånvaro och ett exempel på korttidssjukfrånvarodag 

 räknades ut. Kostnaden för en korttidssjukfrånvarodag beräknades till 200€ utgående från en 

 schablon på 10% av bruttolönen för den sjuka. När dessa två ställdes mot varandra skulle 

 företaget behöva en minskning av sjukfrånvaro på ca 92 dagar för att utbildningen skulle vara 

 lönsam. Det fiktiva exemplet innehöll 60 anställda vilket skulle innebära i snitt en minskning 

 med knappt en och en halv sjukdag per anställd. Liknande beräkningar kan göras för 

 kostnader med långtidssjukfrånvaro men då behöver andra faktorer också beaktas. Många av 

 kostnaderna vid personalomsättning är inte synliga i redovisningen vilket gör denna post 

 svårare att beräkna. Att sätta en siffra på faktorer som sänker sjukfrånvaro och ökar 

 effektivitet är svårt. Men kan ledarskapsutbildningen leda till ökad trivsel och mindre ohälsa 

 kan det resultera i lägre sjukfrånvaro, lägre personalomsättning och ökad effektivitet och då är 

 nästa steg att uppskatta eventuella vinster. Om man hittar något konkret att kvantifiera finns 

 en möjlighet att uppskatta och göra beräkningar på intäkterna för dessa effekter och 

 därigenom räkna ut det kritiska värdet. 

 Tidigare forskning är också bekräftande med teorierna som tagits upp i arbetet. De 

 anställdas välmående påverkas till stor del av ledarskapet och sjukfrånvaron kan ses som ett 

 mått på de anställdas hälsa. Medarbetarskapet, verksamhetsstyrningen och organisationens 

 hälso- och miljöarbete inverkar också upprätthållande och främjande. Samband ses också 

 beträffande relationen mellan chef och medarbetare och medarbetarnas psykiska mående. 

 Forskning beskriver kvaliteten på relationen som en inverkan på medarbetarens psykiska 

 hälsa. Hållbarhetsaspekterna tas också upp i tidigare forskning och bestyrker hållbarhet som 

 en strategi för organisationens överlevnad och framgång. Den påtalar även innovation och 

 vikten av utvecklad kompetens för långsiktig överlevnad och hur ledarskapet behöver bidra 
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 till dessa processer för att stödja skapandet av en hållbar organisation. Till sist bekräftas 

 vikten av psykosociala arbetsmiljöfaktorer vid sjukfrånvaro. Är stödet, meningsfullheten och 

 förutsägbarheten låg förekommer sjukfrånvaro oftare. Utgående från denna diskussion kring 

 teorin och tidigare forskning baseras vår slutsats gällande arbetet. 

 6.2 Slutsats 

 Syftet med detta examensarbete är att undersöka det hållbara ledarskapet, och om det kan ge 

 en ekonomisk vinning för organisationer att utbilda chefer och förmän inom hållbart ledarskap. 

 Detta enligt hypotesen att ett hållbart ledarskap leder till färre sjukskrivningar och lägre 

 personalomsättning. 

 Syftet har uppfyllts genom litteraturstudier om ledarskapshistoria och ledarskapsstilar 

 som utvecklats till det hållbara ledarskapet samt studier specifikt om det hållbara ledarskapet. 

 I avsnittet om kostnad och vinst undersöks hur man kan beräkna kostnaderna för utbildning, 

 sjukfrånvaro och personalomsättning, samt vilka parametrar som behöver beaktas. 

 Arbetet belyser även resultatet av studien med exempeluträkningar. 

 Hypotesen att hållbart ledarskap leder till färre sjukskrivningar och lägre personalomsättning 

 bekräftas i avsnittet hållbart ledarskap och understöds av den tidigare forskningen av Nielsen 

 m.fl. samt Eriksson m.fl. Bekräftelsen sker genom de främjande perspektivet som finns inom 

 hållbart ledarskap och om detta skriver både Johnsson m.fl. och Tangen & Conrad. 

 Perspektivet innefattar psykosociala faktorer som setts ha samband med kort- och 

 långtidssjukskrivningar. 

 I artikeln av Eriksson m.fl. framgår att flera av de centrala bitarna i hållbart ledarskap är 

 sådana som till stor del påverkar de anställdas välmående samt främjandet och 

 upprätthållandet av deras hälsa. Nielsen m.fl. skriver om psykosociala arbetsmiljöfaktorer och 

 sjukfrånvaro. Den studiens resultat visade att ledarskapsfaktorer som är motsatser till de 

 ledarskapsfaktorer som ingår i det hållbara ledarskapet leder till såväl kort- som 

 långtidssjukfrånvaro. Studien visade även att specifika psykosociala arbetsmiljöfaktorer har 

 både gemensamma och olika effekter på kort- och långtidssjukskrivningar. 
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 Arbetet utgick från frågeställningarna: 

 ●  Är kostnaden för utbildning inom hållbart ledarskap lägre än för sjukskrivningar och 

 hög personalomsättning? 

 ●  Ger de positiva effekterna av hållbart ledarskap även en ekonomisk vinst? 

 Utgående från teorin och exempeluträkningen i arbetet kan den första frågeställningen delvis 

 bekräftas. Kostnaden för utbildning inom hållbart ledarskap kan bli lägre än kostnaderna för 

 sjukskrivningar i enlighet med exemplet. Men för att få en ekonomisk vinst förutsätts dock 

 också att de chefer och förmän som går utbildningen också implementerar sin nya kunskap i 

 den dagliga verksamheten. Detta är en variabel som skribenterna inte beaktat i arbetet. 

 Personalomsättningen är svårare att beräkna då flera kostnader inte syns i redovisningen men 

 hög personalomsättning innebär i de flesta fall höga omkostnader. Ett undantag är dock 

 organisationer som har låga rekryteringskostnader, korta inskolningsperioder och där lönerna 

 kan hållas låga. Kalkylen beaktade endast korttidssjukskrivningar, men eftersom både 

 långtidssjukfrånvaro och hög personalomsättning saknades skulle en kalkyl med samtliga 

 variabler i beaktande innebära att det kritiska värdet för utbildning, där kostnaderna kan 

 likställas, uppnås snabbare. Detta eftersom det i studien framkom att både personalomsättning 

 och långtidssjukfrånvaro kan vara kostsamma. 

 I teorierna och den tidigare forskningen framgår det att lägre personalomsättning och 

 färre sjukskrivningar är en positiv effekt av ett hållbart ledarskap. I kombination med att 

 hypotesen bekräftas och den första frågeställningen besvaras ges även svar på den andra 

 frågeställningen: Ja, de positiva effekterna av hållbart ledarskap ger en positiv ekonomisk 

 vinst. 

 En förutsättning för att utbildning inom hållbart ledarskap skall bringa ekonomisk vinst till 

 organisationen är att de som går utbildningen också använder kunskapen och implementerar 

 ett hållbart ledarskap i sitt dagliga arbete. Detta är en variabel skribenterna inte tagit med i 

 arbetet eller nämnt förrän i slutsatsen. I arbetet har det istället förutsatts att utbildningen leder 

 till en tillämpning av hållbart ledarskap. Man kan anta att det i verkligheten ser annorlunda ut 

 och utgående från det kunde variabeln ha tagits i beaktande vid exempeluträkningarna. 
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 Ytterligare en sak skribenterna reflekterat över är vikten av teoretiskt kunskap inom 

 ledarskap. 

 Utvecklingen genom historien påvisar hur ledarskapet utvecklats och det är av stor vikt att 

 ledare förstår denna utveckling och hur komplext ledarskap är. Ledare behöver ha förståelse 

 om hur olika situationer kräver olika ageranden. Genom en förståelse för olika 

 ledarskapsstilar kan ledare granska och utveckla sitt eget ledarskap men det kräver också 

 kunskap om ledarskap. Bristande ledarskap skulle eventuellt kunna bero på att ledaren saknar 

 kunskap om de olika ledarskapsteorierna. Kanske hen blivit erbjuden en roll som förman utan 

 att själv inneha egentliga kunskaper om de ledarskapsområden som krävs? För att ta till sig 

 teoretisk kunskap inom området krävs ett egenintresse men också en vilja. Dessutom bör man 

 förstå att positionen som förman inte automatiskt innebär att man ses som en ledare, utan 

 ledarrollen förtjänas utifrån hur man agerar. 

 6.3 Validitet och reliabilitet 

 Arbetets validitet synliggörs genom att skribenterna beskriver arbetsprocessen genom hela 

 arbetet. Allt material har granskats med ett objektivt synsätt för att därefter tillämpas i arbetet 

 eller förkastas. Valet av källor har prioriterats utgående från arbetets syfte och 

 frågeställningar. Material som använts i arbetet hittas i sin helhet i källhänvisningen samt som 

 referering bakom det stycke där det tillämpats. Skribenterna har genom hela arbetet tillämpat 

 vad som anses god vetenskaplig praxis. Reliabilitet uppnås delvis från den noggranna 

 beskrivningen av arbetsprocessen samt beskrivningen av de källor som tillämpats i arbetet. 

 Genom dessa beskrivningar har möjlighet gjorts för andra forskare att upprepa studien. 

 Detta för att säkerställa arbetets trovärdighet i enlighet med vad som avser en vetenskaplig 

 forskning. 

 6.4 Förslag till vidare forskning 

 Eftersom det hållbara ledarskapet som begrepp är relativt nytt anser skribenterna att kunskapen 

 om det kunde vara ett ämne att arbeta med vid vidare forskning. Förslagsvis kunde framtida 

 forskning vara att undersöka om chefer och ledare har kunskap om hållbart ledarskap. 

 Vidare forskning skulle också kunna studera möjligheten att mäta hållbart ledarskap och 

 utgående från det se hur hållbart ledarskap olika organisationer har. 
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 Dessutom kan en beräkning av kostnaderna på ett medelstort företag, i likhet med vår 

 exempelkalkyl, vara intressant för en studie och vidare forskning. 
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