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Abstrakt

I det har examensarbetet skriver vi om hallbart ledarskap och om det kan leda till en
ekonomisk vinst. Hallbarhetsfragor ar standigt aktuella i var tid samtidigt som det hallbara
ledarskapet som begrepp &r relativt nytt. I utvecklings- och hallbarhetsagendan for Aland
lyder det forsta malet “Valmdaende ménniskor vars inneboende resurser véaxer”. Utgaende
fran detta och vart intresse for ledarskap ville vi understka sambandet mellan ekonomi och
hallbart ledarskap. Syftet med arbetet &r sdledes att undersoka om det kan ge en ekonomisk
vinning for organisationer att utbilda chefer och forméan inom héllbart ledarskap. Detta
utgaende fran hypotesen att hallbart ledarskap leder till farre sjukskrivningar och lagre
personalomsittning. Resultatet baserar vi pa foljande fragestéllning: “Ar kostnaden for
utbildning inom hallbart ledarskap ldgre an for sjukskrivningar och hog personalomséttning?”
och “Ger de positiva effekterna av ett hallbart ledarskap d@ven en ekonomisk vinst?”
Undersokningen har gjorts som en litteraturstudie genom att studera litteratur och
vetenskapliga artiklar framst inom dmnena ledarskap, hallbart ledarskap och
personalekonomi.

Resultatet visar att hypotesen kan bekraftas; hallbart ledarskap leder till farre sjukskrivningar
och ldgre personalomsattning. Slutsatsen ar att pa lang sikt kan utbildning inom hallbart
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 Aland 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

Hallbarhetsfragor ar standigt aktuella i var tid och gdngse uppfattning ar att vi behover satsa pa
hallbarhet om planeten och méanskligheten skall ha en framtid. Av de tre dimensionerna inom
hallbar utveckling har skribenterna i det hér arbetet valt att fokusera pa den sociala
hallbarheten och huruvida man som ledare genom att arbeta med hallbarhet dven kan skapa
ekonomisk vinning for organisationen. Med tider som férdndras f6ljer behovet av ett férdndrat
ledarskap. Det hallbara ledarskapet har vaxt fram ur olika ledarskapsstilar som harstammar
fran tidigt 1900-tal. Langs vdgen har utveckling skett och vissa delar av ledarskapet har véxt
sig storre medan andra delar fallit bort och ersatts av ny kunskap och nya innovationer.
Tillsammans med ledarskapshistorien har &ven ledarskapsstilarna forandrats. Fran att ha
betraktat manniskan som en del av organisationens maskineri har istdllet manniskan som
medarbetare fatt en allt mer central roll. Medarbetarens roll, behov och kénslor anses nu allt
viktigare att beakta och dessa behov paverkas till stor del av vilka ledarskapsstilar som
anvands inom organisationen.

I utvecklings- och héllbarhetsagendan fér Aland lyder det férsta strategiska
utvecklingsmalet “Valmaende manniskor vars inneboende resurser vaxer”(Béarkraft, n.d.).
Med utgangspunkt i detta och vart intresse for ledarskap, vill skribenterna undersoka om det
finns nagon evidens for att hallbart ledarskap leder till minskade sjuktal och lagre
personalomsattning. Skribenterna vill ocksa undersoka om den eventuella ekonomiska vinsten
ar hogre an kostnaderna for att utbilda chefer i héallbart ledarskap.

Detta examensarbete kommer att ta lasaren genom ledarskapshistorien fram till det som
idag beskrivs som det hallbara ledarskapet. Darefter beskrivs ledarskapsstilarna for de olika
epokerna och @ven i beskrivningarna av dem har skribenterna for avsikt att tydliggora de
egenskaper som tagits med och utvecklats vidare till dagens hallbara ledarskapsstil.

Den ekonomiska aspekten innefattande kostnader och vinster beskrivs dérefter. Skribenterna
har dven valt att ge praktiska exempel pa kostnaderna for att tydliggora och ge ldsaren
mojligheten att jamfora kostnaderna. Tidigare forskning i &mnet beskrivs ocksa och utmynnar
tillsammans med arbetets litteraturstudie i det resultat som redogérs for i diskussionen.

I slutet har skribenterna dven gett férslag till vidare forskning samt analyserat arbetets

validitet och reliabilitet.


https://paperpile.com/c/qMDVfb/oEfG

2. BAKGRUND

I detta kapitel synliggors bakgrunden till examensarbetet och syftet samt fragestédllning
tydliggors. I detta kapitel har skribenterna definierat centrala begrepp for arbetet och

tydliggjort dess avgransningar.

Examensarbetet dr en del av den kandidatexamen inom féretagsekonomi som skribenterna
erhaller vid Hogskolan pa Aland. Utgéende frén examensarbetet skall de studerande kunna
uppvisa ett sjdlvstandigt arbete dér studierna sammankopplas med arbetslivet.
Examensarbetet skall pavisa den studerandes férmaga att kunna séka kunskap och
information samt arbeta logiskt och systematiskt med hédnsyn till helheten. Detta pavisas
genom att de studerande, enligt en uppgjord tidtabell, skall arbeta med ett &mne de vill
utveckla sina kunskaper kring. Detta &mne skall ansluta sig till studielinjens centrala
amnesinnehall och @mnet skall bilda grunden fér kommande arbetsuppgifter (Hogskolan Pd
Aland, Kursbeskrivning Fér Examensarbete, n.d.). Eftersom skribenterna valt inriktningen
Human Resource Management i sina studier pa foretagsekonomiprogrammet avser

examensarbetet pavisa kunskaper inom den valda inriktningen.

Vid sokning av kandidat- och magisteruppsatser pa svenska med fokus pa hallbart ledarskap
erhalls relativt fa resultat dar publiceringsdatumet infaller fére ar 2021. Det mérks dock pa
andelen uppsatser som publicerats i ar att intresset for hallbart ledarskap ¢kar och att &mnet &r
aktuellt. Vid sokning av forskningsrapporter och vetenskapliga studier i &mnet, utan att
begransa sig till svenska spraket, finner skribenterna daremot att det varit ett populart dmne att
studera under de senaste aren. Skribenterna fann dock farre studier rérande hallbart ledarskap i
forhallande till foretagsekonomi, vilket eventuellt kan kopplas till svarigheten att pavisa att

eventuell ekonomisk vinning harror fran en 6vergang till ett hallbart ledarskap.


https://paperpile.com/c/qMDVfb/M1Cq
https://paperpile.com/c/qMDVfb/M1Cq

2.1 Syfte

Examensarbetets syfte dr att antingen dterge en problemformulering eller beskriva uppgiften.
Syftet skall synliggora vad man vill uppna med arbetet och arbetets inriktning. Syftets
beskrivning &r ofta mera dvergripande medan fragestallningen &r mer precis (Hartman, 2003,
ss. 94-95). Om forvantningar finns om samband mellan olika variabler kan en hypotes eller
flera hypoteser skapas. Hypoteser ar gissningar som kan leda till pastdenden om samband
mellan olika variabler, men det kan dven vara antaganden att en variabel paverkar en eller
flera andra variabler. En sk. god hypotes ar en sadan vars riktighet kan provas eller testas
praktiskt eller empiriskt. Om det gar att skapa hypoteser kan det d&ven ge mojligheter till
klarhet fér vad som behdver undersokas (Nyberg & Tidstrom, 2012, s. 109).

Syftet med detta examensarbete &r att undersoka det hallbara ledarskapet och om det kan
medféra ekonomisk vinning for organisationer att utbilda chefer och férmén inom hallbart
ledarskap. Hypotesen ar att ett hallbart ledarskap skulle leda till farre sjukskrivningar och ldagre

personalomsattning.

2.2 Fragestallning

Fragestallningen i arbetet avser att ndarmare beskriva vad arbetet skall studera och ska
tillsammans med syftet leda arbetets riktning. Det dr ocksa utgaende fran fragestallning och

syfte som uppsatsens avgransningar och specificeringar gors (Hartman, 2003, s. 95).

I det hér arbetet vill skribenterna undersoka det hallbara ledarskapets ekonomiska paverkan pa
organisationen. Detta genom dess effekt pa personalens héilsa och darigenom organisationens
sjukskrivningstal och personalomséttning. Utgaende fran det &r fragestédllningarna:
e Ar kostnaden for utbildning inom héllbart ledarskap ldgre dn for sjukskrivningar och
hog personalomséttning?

e Ger de positiva effekterna av hallbart ledarskap d@ven en ekonomisk vinst?


https://paperpile.com/c/qMDVfb/wFBT/?locator=94-95
https://paperpile.com/c/qMDVfb/wFBT/?locator=94-95
https://paperpile.com/c/qMDVfb/qDQA/?locator=109
https://paperpile.com/c/qMDVfb/wFBT/?locator=95

2.3 Definitioner

Centrala begrepp behover definieras om deras innebord inte ar sjdlvklara fran borjan.
Definitionerna skall klargora for 1dsaren skribenternas mening med begreppen och deras

innebdrd (Paulsson, 2020, s. 58).

2.3.1 Ledarskap

Vid eftersokningar pa en bra definition av ordet ledarskap fann skribenterna att manga
tidigare forsokt sig pa samma sak och det framkom att det finns manga olika definitioner av
ledarskap. I litteraturen laggs stor vikt pa skillnaden mellan ledarskap och chefskap, men i
detta arbete kommer inte ledarskap och chefskap stdllas mot varandra, men de kommer inte
heller att likstédllas. Undantaget fran detta &r avsnittet 4.1.2.2 om informella ledare dér

begreppen stdlls mot varandra for att tydliggora begreppet informella ledare.

Enligt Forslund (2019, s. 281) beskrivs begreppet ledarskap av manga sa har: “En process dar
en person utovar avsiktlig paverkan pa andra méanniskor i syfte att uppna ett mal.”.

En liknande men nagot mer uttémmande definition kommer fran Yukl (2006, s. 8) dar
begreppet ledarskap beskrivs som processen att paverka andra att forsta och halla med om vad
som behodver goras och hur det skall goras, samt att underlétta individuella och kollektiva

anstrangningar for att uppna gemensamma mal.

2.3.2 Hallbar utveckling

Hallbar utveckling bestar av tre dimensioner, de ekonomiska, sociala och miljomaéssiga
dimensionerna. Begreppet syftar till att utnyttja resurserna som finns idag pa ett sitt som
ocksa mojliggor for kommande generationer att tillgodose sina behov (Agenda 2030 - globala
mdl for hallbar utveckling - Svenska FN-férbundet, 2016).

De tre dimensionerna gar hand i hand och kan vara svara att skilja at. Den ekonomiska
dimensionen innebdr att man utan negativ inverkan pa medarbetares hilsa och materiella
resurser skapar ekonomisk tillvdaxt. Den ekologiska eller miljomdssiga dimensionen
understryker att ekonomisk tillvéaxt inte far ske pa bekostnad av natur och miljo, medan den
sociala dimensionen handlar om att skapa ett samhélle som ser till mdnniskans grundléggande

behov och ar hallbart pa lang sikt(Ottosson, 2013, ss. 15—16).


https://paperpile.com/c/qMDVfb/5GRa/?locator=58
https://paperpile.com/c/qMDVfb/iv2n/?locator=281
https://paperpile.com/c/qMDVfb/FJex/?locator=8
https://paperpile.com/c/qMDVfb/VgPI
https://paperpile.com/c/qMDVfb/VgPI
https://paperpile.com/c/qMDVfb/YDvF/?locator=15-16

2.3.3 Hallbart ledarskap
Ett hallbart ledarskap foresprakar hallbara varden pa savél individuell och organisatorisk niva
som pa social niva. Hallbara ledare lagger sitt fokus pa att bygga och ta tillvara resurser,
genomfora hallbara férandringar och strava efter langsiktiga resultat. Vidare innebér hallbart
ledarskap att viardesdtta medarbetarna, ha en gemensam vision, ta socialt ansvar och jobba fér
vanskapliga arbetsforhallanden (Igbal et al., 2020).

I detta arbete syftar begreppet hallbart ledarskap till den sociala dimensionen, och att
arbeta for att ta vara pa medarbetarnas inneboende resurser pa ett satt som gor att de racker till

bade arbete och fritid, genom hela livet.

2.3.4 Social hallbarhet

Gulliksson och Holmgren (2021, s. 94) oversdtter Emma Partridges (2005, s. 8) definition av
social hallbarhet som foljer: “Ett socialt hallbart samhélle &r rattvist, jamlikt, inkludernade
och demokratiskt. Det garanterar en rimlig livskvalitet foér nuvarande och kommande
generationer.”

I var del av vérlden handlar social héallbarhet om bland annat arbetsmiljofragor. Fokus
ligger ofta pa den psykosocial arbetsmiljon som beror faktorer som stress och bristande
ledarskap men arbetstagarnas hélsa &dr ocksa av stor vikt (Dahlin, 2014, s. 105).

For att uppna social héllbarhet behover vissa atgarder goras. Dessa atgarder innefattar
att sdkerstélla ett stabilt och dynamiskt samhaélle pa lang sikt och sadana atgéarder involverar
manskliga rattigheter, trygghet och begransning av fattigdom. Social hallbarhet avser ocksa
frihet, demokrati, hélsa, utbildning och arbetsmilj6. Den sociala héllbarheten beaktar alltsa det

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

2.3.5 Sjukfranvaro
I arbetet tar skribenterna upp begreppen korttidssjukfranvaro och langtidssjukfranvaro.
Har asyftas for korttidssjukfranvaro en franvaroperiod som ar upp till tva veckor lang och for

langtidssjukfranvaro 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 Avgransningar

Med avgransningar vill skribenterna klargora vad arbetet handlar om likvidl som vad arbetet
inte kommer att tangera och presentera. Avgransningarna klargor och preciserar arbetets

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

2.4.1 Miljomassig hallbarhet
Skribenterna har valt att avgransa omradet hallbarhet. Under rubriken 2.3 Definitioner
framgar att hallbar utveckling bestar av tre dimensioner. Detta arbete kommer i fraga om

héllbarhet inte att tangera eller innehdlla den miljomaéssiga 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. Utdver ndimnda avsnitt kommer arbetet endast beréra det

ledarskap som utfors av formella ledare, det vill sdga chefer, férmén och arbetsledare som é&r
utsedda av organisationsledningen. Detta innebér att en avgrdnsning i arbete &r att ingen

hansyn tagits till informella ledare och deras ledarskap.

11


https://paperpile.com/c/qMDVfb/5GRa/?locator=58

3. METOD

Nedan foljer examensarbetets metodik med fokus pa valet av litteraturstudie som metod. Med
litteraturstudie avses dven artikels6kning, sokresultat och litteraturdversikt. Avslutningsvis
beskrivs de etiska principerna som tillampats pa arbetet samt arbetets trovérdighet i detta

kapitel.

3.1 Litteraturstudie

I en litteraturstudie &r litteraturen informationskéllan och datainsamlingen bestér av studier
och sammanfattningar av vetenskapliga skrifter och undersékningar. Utifran syfte och
fragestallning skall sedan den insamlade datan sittas i relation till &mnet i avsnittet diskussion

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

Valet av litteraturstudie grundas framst pa att &mnet hallbart ledarskap ér ett relativt nytt dmne
som har véxt fram i takt med att hallbarhet blivit mera aktuellt. Skribenternas uppfattning &r
att intervjuer/enkdtundersokningar inte skulle ge tillrackligt underlag, da skribenterna gor
beddmningen att det i dagsldget inte finns tillrdcklig uppfattning och kunskap om begreppet

hallbart ledarskap bland chefer i allméanhet.

3.2 Datainsamling och nyckelord

Insamlingen av material till litteraturstudien har skett genom bocker och artiklar relevanta fér
omradet. Materialet har studerats och har darefter antingen anvénts eller forkastats.
Den litteratur som studerats har berért omradena ledarskap, héllbarhet, héllbart ledarskap samt
personalekonomi. Skribenterna har dven valt att soka litteratur utanfor det lokala biblioteket
och genom fjarrlan fatt tillgang till ytterligare litteratur. Litteraturen som anvénts i arbetet har
avgransats aldersmdssigt till 1997 och framat. Skribenterna har anvént sig av databaser sasom
ProQuest och Ebsco vid insamling av vetenskapliga artiklar.

Nar artikelsokning via databaser gjorts har skribenterna valt att exkludera artiklar fran
branscher som inte ansetts relevanta, sdsom vardbranschen och skolvidsendet. Dessutom har
avgransning inom hallbarhet (sustainability) gjorts i enlighet med avgransningarna i

examensarbetet.

12


https://paperpile.com/c/qMDVfb/XqqU/?locator=145

Vid sokning av vetenskapliga artiklar har f6ljande s6kord anvénts: Sustainable, Leadership,
Sustainable leadership, Hallbarhet, Ledarskap och Haéllbart ledarskap. Vid sokningarna har
skribenterna dven valt att avgrdnsa sokningen till artiklar i sk. full text och vid tillaimpning av
material fran vetenskapliga artiklar har den &ldsta artikeln varit fran ar 2006. Skribenterna har
valt att avgrédnsa artiklarna géllande sprak sa att endast svenska och engelska artiklar tagits i

beaktande.

3.3 Etiska principer

Under arbetsprocessen har arbetet granskats av bada skribenterna sa att olika val stallts mot
varandra och gemensamma beslut har tagits under hela processen. Valet av kéllor har varit i
fokus och kéllorna har prioriterats utgaende fran arbetets syfte och fragestallning.

All information som tillampats under arbetsprocessen har analyserats utifran ett
objektivt synsatt och darefter tillampats eller férkastats. Kéllorna till informationen som
tillampats i detta arbete hittas i sin helhet i kdllhdnvisningen samt som referering bakom
stycket dar informationen anvénts. I enlighet med vad som anses som god vetenskaplig praxis

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

3.4 Trovardighet

Trovardigheten i examensarbetet synliggors utgaende fran den noggranna beskrivning av
saval litterdra kallor som hur arbetsprocessen fram till slutprodukt ar beskrivet. Genom denna
typ av beskrivning har skribenterna mojliggjort fér andra forskare att upprepa studien och
gora en sk. replikundersokning for att sdkerstélla arbetets trovardighet. Skribenterna har i
arbetet redovisat hur data samlats in samt motiverat och rapporterat de olika atgérder som
gjorts i samband med datainsamlingen, i enlighet med vad som kdnnetecknar vetenskaplig

forskning (Nyberg & Tidstrom, 2012, s. 115).

13


https://paperpile.com/c/qMDVfb/72tk/?locator=331-337
https://paperpile.com/c/qMDVfb/qDQA/?locator=115

4. TEORI

For att na fram till hallbart ledarskap behover ledarskapets utveckling beskrivas, vilket gors i
kapitel fyra. Teorin innefattar ledarskapshistoria, ledarskapsstilar, héllbart ledarskap samt
sambanden mellan ledarskapsutveckling och ekonomi.

Inom ledarskapshistoria beskrivs viktiga epoker i ledarskapets utveckling och hur
ledarskapet gradvis férandrats i samband med sambhéllets utveckling. Skribenterna tar d&ven
upp de ledarskapsstilar som tillsammans med ledarskapshistorien varit aktuella fér den tid de
verkat. Dessutom tar skribenterna upp kostnader och vinster som kan hanforas till hallbart
ledarskap, vilket innefattar utbildning inom ledarskap och personalkostnader vid ett ledarskap
som inte praglas av hallbarhetstank. Denna inledning till teorin kan saledes ses som

examensarbetets teoretiska referensram.

4.1 Ledarskapshistoria

Enligt Ellstrom m.fl (2017, s. 26) har teorierna kring ledarskapet som tilldmpas idag inom
foretag och organisationer sin grund i det tidiga 1900-talet. Den inriktning och den teori som
dominerade vid denna tid brukar bendmnas klassisk organisationsteori och bygger pa att finna
det bésta sattet att gora saker pa och som gar att adaptera pa alla typer av organisationer.
Under denna tid ansags organisationer vara slutna system och effektiviteten i dessa slutna
system skulle kunna forbéttras oavsett yttre faktorer. Detta innebar att under det tidiga
1900-talet ansags ledaren ha en stor betydelse for organisationen och dess effektivitet.

Denna klassiska organisationsteori féljdes av en rationaliseringsrorelse, dar
organisationens effektivitet skulle férbdttras genom systematisk anstrangning. Forbattringen
och effektiviteten skulle skapas genom arbetsdelning och specialisering i arbetet, nagot som
gav konsekvenser for ledarskapet. Genom denna forbattring implementerades ocksa
instrumentell mdnniskosyn vilket innebér att ledarens roll betonades av styrning och kontroll.
Ledaren skulle enligt denna rérelse vara uppgiftsorienterad och inneha kunskap, och med
kunskapen ingick dven inflytande och makt. Denna rorelse brukar dven kallas for
taylorismen, vetenskaplig arbetsledning eller scientific management (Ellstrom et al., 2017, ss.

25-26).
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4.1.1 Scientific management

Scientific management brukar ses som utvecklandet av principer for arbetsférdelning, d&ven
kallat funktionellt ledarskap. Fredrick Taylor utvecklade dessa principer i sin strdvan att
bygga en effektiv produktionsapparat och kom tillsammans med Henri Fayol att utgora ikoner
for den del av ledarskapshistorien som bendmns scientific management.

Taylors strdavan var att bygga en effektiv produktionsapparat och hans arbete bendmns
som effektivitet pa verkstadsgolvet. Fayol daremot lade vikt pa ordning och struktur inom
administration och foretagsledning och delar av den ordning och struktur han implementerade
pa tidigt 1900-tal kan fortfarande hittas idag (Ahltorp, 1998, s. 111)

Vid introduceringen av scientific management inférdes @ven ackordsarbete och de olika
arbetsmomenten delades upp i mindre delar. Arbetsmomenten skulle vara enkla sa att
nyanstélla latt skulle kunna laras upp och genom dessa atgarder skulle effektiviteten 6ka.
Forst pa 1960-talet kom motreaktioner mot detta synsatt och i samband med det uppstod &ven
nya tankegangar. Human relations-rérelsen framtradde allt kraftigare. Begrepp sa som
sjalvstyrande grupper framtradde i samband med relations-rorelsen (Ahltorp, 1998, s. 111).
Scientific management kan saledes beskrivas genom att systematiska anstrangningar gors for
att forbattra effektiviteten inom hela organisationen vilket innefattar arbetsdelning och
specialisering med en instrumentell manniskosyn. Ledarskapet bakom betonades av styrning
och kontroll och en optimal ledare ansags vara uppgiftsorienterad med bade inflytande och

makt, dar makten baserades pa fackkunskap (Ellstrom et al., 2017, s. 26).

4.1.2 Human relations

Human relations borjade véxa fram redan pa 1930-talet och baseras pa de behov man funnit
att individerna och grupperna har och de behov som uppméarksammades var bade
psykologiska och sociala. Genom forskningen sags samband mellan informella grupper och
informella ledare, och att sociala normer utvecklas genom dessa grupper. De sociala normerna
paverkar den enskilda individen och kan utgdende fran det utéva en social kontroll. Med
dessa resultat i beaktande ansags ledningen behéva kunskap om informella grupper och
informella ledare for att kunna paverka arbetsproduktiviteten. Innehar ledningen kunskap om
detta kan de dven kontrollera effekterna av dessa grupper och ledare samt deras varderingar

och attityder. Human relations bidrog till att psykologiskaoch sociala faktorer synliggjordes
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men dven deras betydelse for prestationer och arbete inom grupper. Dessutom pavisade dessa
faktorer betydelsen av ledarskap (Ellstrém et al., 2017, s. 26).

Human relations fick stor synlighet under 1940- och 1950-talet. Médnniskans behov av
tillhérighet och gemenskap beskrevs och en ny ledarstil som innefattar kunskap och
kénslighet for ménskliga relationer véixte fram. Ledarens beteende och forhallande till sina
medarbetare fick ett storre fokus genom att human relations har ansetts som mera
individorienterad. Ledaren skulle, utgdende fran human relations, vara mera relationsinriktad
och dven ha férmagan att kunna forsta och bemota sina medarbetare (Ellstrom et al., 2017, s.
27). Nedan beskrivs informella ledare och informella grupper med utgangspunkt human

relations.

4.1.2.1 Informella grupper

Grupper kan sérskiljas pa flera olika sdtt, exempelvis genom storlek men dven hur
medlemmarna funktionerar med varandra inom gruppen. En formell grupp ér ofta stérre och
mera abstrakt. Den innehar koppling till malet och uppgiften utan att fokusera pa sociala
handelser i gruppen. Regler och roller blir dven i stérre utstrackning uttalade inom formella
grupper for att ordning skall kunna bibehallas. Eftersom regler och roller &r uttalade i formella
grupper blir ocksa gruppens uppbyggnad, arbetsférdelning och ledarskapet det. Informella
grupper daremot praglas mera av relationer och gruppmedlemmarnas individuella mal,
istdllet for den uppgift de har. De informella grupperna ar ofta sadana som spontant bildats
utifran samhorighet eller gemensamma intressen. I dessa grupper bestams inte rollerna
utgdende fran regler och foreskrifter utan rollerna framkommer oftast av underférstadda
normer och ledarskapet kan vara outtalat och skifta mellan medlemmarna(B. Nilsson &
Waldemarson, 2011, ss. 128-129). Det informella ledarskapet ndmns dven i underrubriken

4.1.2.2 Informella ledare nedan.

4.1.2.2 Informella ledare

For att tydliggora vad en informell ledare &r maste man sérskilja pa chefskap och ledarskap.
Mossboda m.fl. (2018, s. 9) anser att chefskap innebér att man erhallit en position som chef,
medan ledarskap ddaremot handlar om relationer. Ledarskap ar nagot som man férvéarvar och
beroende pad agerande kan det forstdrkas eller ga forlorat. En ledare far mandat och fortroende

underifran medan en chef erhallit ett tydligt uppdrag i en organisation.
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Ledaren brukar bendmnas som en person som dr tydlig mot sin omgivning samtidigt som hen
har formdgan att uttrycka tankar och asikter. Ledaren bendamns ocksa stark i sig sjdlv och
nédrvarande i sina relationer. Dessutom &r hen éppen for andras synsatt och forslag likvdl som
att hen lever som hen lar. Det syns saledes ett klart samband mellan det ledaren séger och det
ledaren gor (Mossboda, 2018, s. 9). Genom detta synliggérs mojligheten att det kan finnas
ledare som inte &r chefer, dvs. informella ledare.

Sadana personer far naturligt med sig de andra genom sin auktoritet och att de som
person innehar de tidigare ndmnda egenskaperna. Om en informell ledare finns bland
medarbetarna kan chefen behova ta stéllning till detta och studera hur detta skall hanteras samt
hur man skall forhélla sig till detta. Hanteras detta pa ratt sitt av den formella ledaren kan den
informella ledaren bidra och ses som draghjélp forutsatt att de bada stravar mot samma mal.
Ses den informella ledaren daremot som ett hot eller motstand som man valjer att arbeta mot
kan den formella ledaren riskera sin trovardighet som ledare (Mossboda, 2018, s. 10).
Sammanfattningsvis kan det informella ledarskapet anses som personberoende medan det
formella ledarskapet anses vara positionsberoende. Malmstrém och Skoglund namner ocksa

att varje forsok att paverka andra 4r ett uttryck for ledarskap(Malmstrom, 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 ansags som ett genombrott och vinklade ledarskapet till att
karakteriseras beroende pa situation. Ambitionen med den sociotekniska traditionen var att
oka samhorighetskanslan inom organisationer och korrigera eventuella missforhallanden.

For att uppna detta infordes sjdlvstyrande arbetsgrupper. De sjdlvstyrande
arbetsgrupperna kan ses som en central utgangspunkt for den sociotekniska traditionen och
dessa grupper dr ocksa det som beskrivs i team. Arbete och ledarskap i team knyts an med
dessa utgangspunkter, tillika som de baseras pa de anstilldas autonomi och ansvarstagande

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

Nedan beskrivs de ledarskapsstilar som formats och ligger till grund for det hallbara
ledarskapet. Dessa ledarskapsstilar presenteras for att synliggora varifran det hallbara
ledarskapet fatt sina rotter och hur de tidigare ledarskapsstilarna genom forandring blivit till
vad som idag kallas for hallbart ledarskap. De ledarskapsstilar som kommer att tas upp i detta
kapitel har alla uppkommit under eller efter human relations traditionen, dvs nér ledarskapet

borjar tangera manniskors behov och ledarskapet blir mera relationsinriktat.

Néar man i borjan av 1940-talet borjade intressera sig for ledarskap och ledarskapsstilar
utmarkte sig tva 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 da ofta
mycket instruktioner hur uppgifter skall géras. Relationsinriktade beteenden innebér att
ledaren tillampar olika mangd st6ttning beroende pa situation. Om en ledare innehar ett hogt
relationsinriktat beteende innebér det att ledaren forsoker ha en dialog med de medarbetare
som man avser paverka. Aktivt lyssnande, diskuterande och foérklarande ar exempel pa

relationsinriktat beteende (Malmstrém, 2013, ss. 58-60).

4.2.1 Symboliskt ledarskap
Symboliskt ledarskap har varit aktuellt sedan 1980-talet och den symboliska dimensionen
relaterar till storre fragor och tankar sdsom varderingar, mening och identifikation.
Det symboliska ledarskapet anses strdcka sig 6ver intresset for manniskor och uppgifter. Stor
vikt laggs istdllet pa symboliska och meningsfulla aspekter i ledarskapet. Det symboliska
ledarskapet ser inte ledarrollen bara som ett jobb. Istéllet dr ledarrollen en del av en storre
mening och helhet med fokus pa arbetsrollen, organisationen och prestationerna. Symboliskt
ledarskap liknar flera av de andra ledarskapsstilarna som bygger pa relationer da det relaterar
till manniskors kanslor och moral likvél 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 synliggor dven vision, kultur och lojalitet, dar visionen skall
hénvisa till vagledning, mening och det gemensamma syftet men &ven ses som en plattform

for identitet och forverkligande av sig sjdlv. Visionerna skall gdrna vara enkla samtidigt som
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de ar forankrade i verkligheten. De skall &ven vara inspirerande och som ledare skall man
forkroppsliga dessa visioner och agera som foredome nér man leder. I det symboliska
ledarskapet &r ledarens handling mera vérd dn ordet. Inom det symboliska ledarskapet har tva
olika inriktningar sarskilt 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 inférdes av Max Weber till sociologin for att beteckna bade egenskaper och
kvaliteter hos en manniska som paverkar andra méanniskor. 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 férbindelse med hogre instanser eller
principer. Utgdende fran denna beskrivning anses det karismatiska ledarskapet vara anknutet
till en individ (Nationalencyklopedin, Karisma, n.d.).

Vid beaktande av Webers teori om karisma utgér inte denna teori en ledarskapsmodell,
utan karisma ingar istéllet som en del av hur legitim makt utévas i samhaéllen och sektorer.
Enligt dessa teorier utgar inte reguljar makt fran att drivas igenom med vald eller hot om vald,
istdllet uppfattas de styrande som beréttigade att fatta beslut och ge order. Karisma kan
saledes ses som ofdrutsdgbart och revolutiondrt, och det karismatiska ledarskapet uppstar nar
en anforare for fram en ny idé och far gehor for den fran de ahorare som dras med.

Ahérarna tvingas inte med utan blir istéllet inspirerade. Det karismatiska ledarskapet nimns
ofta i samband med religion, politik eller kultur men kan férekomma i andra kombinationer
och inom foretagande (Jonsson & Strannegard, 2009, ss. 321-323)

Inom foretagande och inom organisationer kan det karismatiska ledarskapet framsta som
en mojlighet att paverka medarbetarnas handlingsmonster. Det innefattar dven att ledaren
uttrycker en tydlig vision och visar omsorg for sina medarbetare. Ledaren vagar ta personliga
risker for organisationens bdsta, bete sig okonventionellt och vara uppmarksam bade pa
mojligheter och hinder i omgivningen (Jonsson & Strannegard, 2009, ss. 325-328).

Ibland bendmns karismatiskt ledarskap och visionart ledarskap som synonymer till varandra

(Malmstréom, 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 ar &n mer
inkiuderande. Statsvetaren James Burns beskrev det transformativa ledarskapet som en
motsats till det transaktionella ledarskapet. Enligt honom ér det transformativa ledarskapet
bundet till ett hogre syfte och ett mer inspirerande engagemang an det transaktionella, som
innefattar ett mera instrumentellt utbyte. Ideérna Burns framfoérde togs upp av flera forskare
inom ledarskap och en av dessa var Bernard M. Bass(Alvesson et al., 2017, s. 70).

Enligt honom utmaérks det transaktionella ledarskapet utgdende fran tre delar.

En transaktionell ledare forstar vad medarbetarna vill fa ut av sitt arbete och hjalper
dem att uppna det, utgaende fran givna prestationskrav. Denna ledare ser till arbetet och att
anstrangningen bakom byts mot beléningar och 16ften om bel6ningar. Den transaktionella
ledaren ses ocksa som lyhord for medarbetarnas egenintresse, om det behovs for att fa arbetet
gjort. Utdver det ser ledaren till att arbetsuppgifterna och arbetskraven é&r klara, detta for att se
till att medarbetarna har tillrackligt med sjalvfortroende for att uppna det 6nskade 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 na den
forvantade prestationsnivan (Alvesson et al., 2017, s. 71)

Det transformativa ledarskapet daremot forsoker fa méanniskorna att prestera Gver den
forvantade prestationsnivan och saledes prestera mer dn vad som ursprungligen avsags.

For att gora det mojligt tillampar man sk. transformation vilket innebér att ledaren férsdker
o0ka medarbetarens medvetenhet om virdet av resultatet, men dven vilka medel som kan
tillgds for att na det. Den transformativa ledaren uppmuntrar d&ven medarbetare att se forbi
sina egenintressen och istdllet se till helhetsintresset, dvs. arbetsgruppens eller
organisationens intresse. Dessutom &r den transformativa ledaren positiv till att sétta igang
manniskors inre motivation och vill fa medarbetaren att kdnna kénslor av deltagande och att
hen skall kdnna sjdlvforverkligande. Detta innebdr att man inom det transformativa
ledarskapet fokuserar pa medarbetarens sjalvfortroende, uppmuntrar medarbetaren och
pavisar majligheten att uppna resultatet. Genom att arbeta transformativt vill man ge
medarbetaren motivation till att anstrdnga sig, gora ett bra jobb och darmed prestera béttre &n

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

Hanson (2018, s. 53) berdttar att idén till det salutogena ledarskapet vicktes av professorn och
forskaren Aaron Antonovsky som tillsammans med nagra kollegor beskrev hur fattigdom
stressar mdnniskor och att det i sin tur leder till 6kad ohélsa. Antonovsky doktorerade i
sociologi ar 1955 och det var framforallt fenomenet psykosocial stress som gjorde att hans
intresse for forskning inom @mnet vicktes. Han studerade bland annat den sociala stressens
paverkan pa manniskan och pavisade att befolkningens hélsa till stor del bestims genom
ekonomi, utbildning och social status (Hanson, 2018, ss. 54-55). Dessutom forskade han i
nedbrytande stress och vad som orsakar sadan stress hos méanniskan. Det var ocksa tack vare
hans tidigare forskning som han valde att férandra fragestallning han tillampade och gjorde
den mer salutogen; “hur lyckas vi behalla hidlsan?“ (Hanson, 2018, ss. 58-59).

Antonovskys teori gillande KASAM, kénsla av sammanhang, &r hans mest kédnda teori.
Denna teori innefattar tre delomraden: begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet
(Hanson, 2018, ss. 62—63). Anvandarvéanligheten i denna modell har fatt stor genomslagskraft
och den pavisar vad som ér bra for bade hélsa och vilbefinnande for individen. Den végleder
ledarskapet och ger ledaren uppgiften att reflektera 6ver situationen och géra den begriplig,
hanterbar och meningsfull i enlighet med de tre delomradena. Antonovskys synsétt ansags
ganska radikalt da salutogent synsatt innebdr att ledaren ser medarbetarnas tillgangar och
deras virde. Genom att se pa medarbetaren utgdende fran ett salutogent perspektiv ses
medarbetarens varde och det blir en vardering som ocksa bildar en vardegrund, som i sin tur
ar viktig i ledarskapet och hur ledaren viéljer att leda(Hanson, 2018, s. 65). Detta synsatt gar
dven att tilldmpa pa grupper och hela organisationer. Om man vill férenkla innehallet av det
salutogena synsittet innebar det alltsa att man tar tillvara det som fungerar och omvandlar
klagomal till 6nskemadl. Med det salutogena ledarskapet lyfter man alltsé fram det méanskliga
vardet och tillampar ett idébaserat ledarskap. Det har pavisats att denna typ av vardering har
stor betydelse vid motivering och engagemang hos medarbetare (Hanson, 2018, ss. 67—69)
Genom att ta tillvara kunskapen och kreativiteten, enligt det salutogena synsattet, kan man
aven fa medarbetarna att se férdelarna med det. Fordelar borjar skapas da tankar om hur det ar
och hur det kidnns, nar ndgot fungerar bra och det leder till att medarbetarna sjalvmant borjar
soka efter dessa forbattringar och forbattringsforslag. Det dr da som det idébaserade

ledarskapet gar fran att bara vara en idé till ett faktiskt forhallningssatt, ett sk. salutogent
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forhallningssatt. Idén har da blivit ett sétt att agera och tdnka, man har skapat en forstaelse for
dess innebdrd och hur det skall tilldmpas samt hur alla dessa delar hdnger ihop.(Hanson,

2018, ss. 70-71).

4.2.5 Hélsostddjande ledarskap

Centralt for en organisations utveckling ar ledarskapet och chefen brukar forknippas till en av
arbetsplatsens framsta arbetsmiljofaktorer. Chefen skapar en grundférutsattning fér hilsan
bland medarbetarna och skall paverka medarbetaren genom att skapa motivation och
vélbefinnande, samt fa medarbetaren att vilja 6ka sin kompetens. Vid studier i
friskhetsfaktorer pa olika enheter har man kunnat se korrelation betraffande relationen mellan
chefen och medarbetaren. Detta synliggjordes genom den kontakt medarbetarna hade med sin
chef. En franvarande chef dar kontakten var néstan obefintlig bidrog till en dalig
kommunikation, lag delaktighet och en lag meningsfullhet i arbetet. En ndrvarande chef som
hade god kontakt med sina medarbetare bidrog daremot till att medarbetarna upplevde en hog
arbetstillfredsstéllelse. Genom denna studie utmarktes tva specifika slutsatser, dels behover
ledaren ha en god social kontakt med sina medarbetare och dels behdver chefen vara
ndrvarande fysiskt. For att frimja medarbetarnas hélsa behover ledarskapskvaliteterna
synliggoras, speciellt da de anses vara psykosociala faktorer (Tangen & Conrad, 2009, ss.
67-68).

Tangen och Conrad (20009, s. 67) betonar &dven att de ledarskapskvaliteter som anses
hélsoframjande dr exempelvis ett ledarskap som ger bel6ning, erkdnnande och respekterar
medarbetarna. KASAM, kénslan av sammanhang, ses ocksa som betydelsefull nér
medarbetarnas hélsa beskrivs. Ledaren behover da skapa forutséattning for medarbetarna att
kdnna sig delaktiga i de beslut som tas. Om detta gors upplever medarbetarna att deras arbete
ar bade betydelsefullt och meningsfullt. Halsofrdmjande ledarskap kan ses som en del av det
relationsorienterade ledarskapet da det skall motivera och inspirera medarbetaren, tillika som
det skall ge meningsfullhet till medarbetarna och deras arbete. Nér detta uppnas skapas en

arbetstillfredsstéllelse vilket bidrar till en hogre produktivitet (Tangen & Conrad, 2009, s. 69).
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4.3 Hallbart ledarskap

“ Om méanniskorna mar bra, mar organisationen bra och skapar forutsattning for effektivitet
och 16nsamhet” (Johnsson et al., 2003, s. 27).

Detta citat omfamnar de faktorer som innefattas av ett hallbart ledarskap och nedan i kapitlet
kommer ytterligare faktorer att beskrivas. Inom kapitel 4.3 Hallbart ledarskap kommer det
framjande perspektivet och dess vision att tas upp likvdl som hur utvecklingen lett fram till det
hallbara ledarskapet. Dessutom har skribenterna i kapitel 4.3.3 forsokt separera begreppet och
beskriva olika aktuella delar dar det hallbara ledarskapet synliggors och kan tillampas.
Kapitlet har delats upp i flera underkategorier eftersom ledarskapet tangerar flera olika
omraden och situationer. Underkategorierna skall saledes ge lasaren en storre inblick i

ledarskapets omfattning och de omraden som berors av ledarskap.

4.3.1 Framjande perspektiv

Ett fraimjande perspektiv har en vision om att arbetet man tillampar skall uppna hlsa,
effektivitet och l16nsamhet inom organisationen. En sadan vision kraver langsiktighet och att
organisationen gor ett aktivt val for att tillampa och utveckla ett sddant nytt sétt att verka. Den
framgdangsrika organisationen bejakar da att identifiera hélsa och hélsofaktorer inom
organisationen samt forstarka dessa faktorer. Dessutom identifierar man effektiviteten inom
organisationen samtidigt som man framjar de faktorer som leder till att effektivitet uppnas.
Lonsamheten uppnas och framjas framst genom att organisationen koncentrerar sig pa

den specifika affaren eller verksamheten de har. Det anses leda till langsiktig lonsamhet
(Johnsson et al., 2003, ss. 28-29).

Det framjande perspektivet innefattar dven psykosociala faktorer och
ledarskapskvaliteter ndgot som &ven setts ha samband vid kort- och langtidssjukskrivningar.
Dessa faktorer och kvaliteten kan saledes paverka friskndrvaron inom organisationen. Inom
hélsofrdmjande ledarskap bendmns friskfaktorer dar man, férutom psykosociala faktorer, &ven
namner klara mal for medarbetarna som en friskfaktor. Dessutom anses ett ledarskap som inte
beskyller medarbetarna for en hog sjukfranvaro utan istallet betraktar organisatoriska faktorer
som vallandet till hog sjukfranvaro, som en friskhetsfaktor for organisationen och nagot som

aven kan paverka friskndrvaron (Tangen & Conrad, 2009, s. 67).
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4.3.2 Utvecklingen till dagens hallbart ledarskap

Redan pa tidigt 1900-tal ser man historiskt hur forskare studerat “vad som kénnetecknar en
bra ledare” och hur en bra ledare lyckas, vilka fardigheter denna ledare i sa fall har och hur
ledaren viljer att férmedla sin kunskap till sina medarbetare. Detta ledde i sin tur till forskning
kring personlighetsdrag, intelligens och ledarskapsstilar samt ett fokus pa ledarens férmaga
att motivera sina medarbetare. Det &r genom detta som utvecklingen till dagens héllbara
ledarskap viaxt fram. Dagens hallbara ledarskap hdrstammar franett tjanande ledarskap som
kombinerats med ett ledarskap baserat pa kdnslomassig intelligens. Dessa tva tillampas
darefter i samverkan med varandra och kombinationen av dessa tva ledarskapsfilosofier leder
till en ny psykologi inom ledarskapet, det hallbara ledarskapet.

Det tjdnande ledarskapet innebdr att ledaren behover fraga sig sjdlv, “hur kan jag, genom att
anvdnda mig sjdlv som verktyg, skapa de bésta forutsédttningarna fér andra?”. Genom denna
fraga leds ledarskapet bort fran jaget och egot och fokuserar istdllet pa andra och
omgivningen. Det hallbara ledarskapet tjénar siledes inte bara manniskorna runt om oss utan
ocksa miljon man ar verksam i. Detta gor att ledarskapet blir mera holistiskt och istdllet
fokuserar pa de inre, psykologiska och andliga dimensionerna. Den kansloméssiga
intelligensen innefattar empati och sjdlvmedvetenhet, dessa lyfts fram som avgorande
faktorer for att kunna tillampa kdnslomaéssig intelligens. Observationer kring detta har gjorts
och samband har kunnat pavisat att arbeten i grupp paverkas av gruppens kénslor. Det blir
som ett sk. 6ppet loopsystem vilket innebér att gruppen bade tar emot och skickar kéanslor till
varandra. Overfér man dd detta till ledarskapsrollen och hur ledaren tillimpar kéinsloméssig
intelligens har det en otroligt betydande roll inom organisationen. Slutsatsen av detta dr
saledes att for att en ledare skall kunna inspirera och motivera 6ver lang tid, behover ledaren
kunna skapa en forstaelse och resonans till kdnslorna bland medarbetarna och inom
organisationen. Ledare som kan bemadstra detta har formagan att skapa ett gemensamt sétt att
tolka och forsta olika situationer inom organisationen och da ocksa bemadstra ett hallbart
ledarskap. For att sedan kunna bibehalla och arbeta vidare med det hallbara ledarskapet
behover ytterligare kdnslomadssig intelligens adderas och dessutom behéver ledaren kunna

integrera det inom organisationen (Schein, 2015, ss. 89-95).
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4.3.3 Olika dimensioner av det hallbara ledarskapet
Detta kapitel avser beskriva de olika dimensionerna av ett héllbart ledarskap. Amnesomréden
som kommer att tas i beaktande ar relevant lagstiftning, rekrytering, gruppdynamik,

arbetsprocess, feedback och arbetsmiljon inom organisationen.

4.3.3.1 Relevant lagstiftning

Arbets- och ndringsministeriet i Finland ndmner bl.a. foljande lagar inom arbetslagstiftning
(Arbets- Och Ndringsministeriet, n.d.):

e arbetsavtalslagen

arbetstidslagen

e semesterlagen

e arbetarskyddslagen

e diskrimineringslagen

e lagen om integritetsskydd i arbetslivet

e lagen om kollektivavtal

e lagen om alterneringsledighet

e lagen om studieledighet

e |dnegarantilagen

e lagstiftningen om medbestimmande system for personalen
Det &r ocksa arbets- och naringsministeriet som ansvarar for beredning och utveckling av
lagstiftningen inom arbete. Lagstiftningen bereds genom att tillampa ett trepartssamarbete
med intresseorganisationer bade for arbetsgivare och arbetstagare (Arbets- Och
Ndringsministeriet, n.d.). Nedan kommer de fyra 6versta lagarna i punktlistan att presenteras i
korthet.

Arbetsavtalslagen tillampas pa arbetsavtal dér en eller flera arbetstagare som ett
arbetslag forbinder sig att utfora ett arbete for en arbetsgivares rakning. Arbetet skall ske av
arbetstagaren som skrivit under arbetsavtalet och arbetet gors under ledning och 6vervakning
av arbetsgivaren. For arbetet erhdller arbetstagaren 16n eller annat vederlag. Ut6ver detta tar
lagen dven upp undantag, arbetsavtal och avtalstiden, hur man ingdr ett arbetsavtal och hur

provotid tillampas. Dessutom lagstadgas bade arbetsgivarens och arbetstagarens rattigheter

25


https://paperpile.com/c/qMDVfb/iUxW
https://paperpile.com/c/qMDVfb/iUxW
https://paperpile.com/c/qMDVfb/iUxW

och skyldigheter, grunderna fér uppsagning, permittering, hdvning av arbetsavtal och
eventuella familjeledigheter (Arbetsavtalslag, 2001).

Arbetstidslagen knyter ihop med arbetsavtalslagen och innefattar olika typer av
arbetstider sasom ordinarie arbetstid, beredskap, vilotid samt arbetstidshandlingar. Utover det
hittas dven sdrskilda bestimmelser och bestimmelser av tvingande natur (Arbetstidslag,
2019)

Semesterlagen innefattar dels allmdnna bestimmelser gédllande semester men dven
langden for semester, semesterlon samt eventuell semesterersattning och hur semestern skall
ges (Semesterlag, 2005).

Arbetarskyddslagens syfte ar att forbattra arbetsmiljon och arbetsférhallandena.
Dessutom avser lagen att trygga och upprétthélla arbetsférmagan bland arbetstagarna samt
forebygga och forhindra olycksfall i arbetet och yrkessjukdomar. Den skall dven beakta
arbetstagarnas fysiska och mentala hélsa i de fall hidlsan beror pa arbetet och arbetsmiljon
(Arbetarskyddslag, 2002).

Inom organisationer kan kannedom om lagstiftning vara aktuella uppgifter for en
eventuell PA- eller HR-enhet att handha (Granberg, 2011, s. 66). Granberg (2011, s. 67)
papekar dock att man bor ha i dtanke att beroende pa organisationens uppbyggnad kan detta

bli en uppgift fér ledaren inom en avdelning eller organisation.

4.3.3.2 Rekrytering

Med rekrytering avser man sadana atgarder som skall tillgodose organisationens behov av
personal. Vid rekrytering tillampas olika typer av anstillningsférhallanden sasom tillsvidare
eller tillfdllig, en tillfdllig anstdllning kan exempelvis vara en projektanstdllning eller annan
tidsbestdmd anstéllning (Granberg, 2011, s. 41). Rekrytering innebér ofta att en befattning
inom organisationen ar ledig och behdover tillséttas. Detta kan exempelvis bero pa
omplacering av personal eller att nagon valt att avsluta sin anstallning.
Aven langtidssjukskrivning eller tjinstledighet kan vara orsak till att ett behov av
nyanstéllning foreligger (Granberg, 2011, ss. 413 — 414).

Granberg (2011, s. 412) poédngterar ocksa att ndr en rekryteringssituation uppstar
behover organisationen se till de resurser man har, skall man rekrytera internt eller externt?
Med intern rekrytering avses att man forflyttar en redan anstélld till den lediga befattningen

och extern rekrytering avser att en ny medarbetare utifran anstélls (Granberg, 2011, s. 412).
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For att skapa klarhet om rekryteringen skall ske internt eller externt behéver
rekryteringsgruppen se till helheten inom organisationen. Organisationen behdver analysera
om kompetensen for tjansten redan finns och finns kompetensen inom organisationen kan en
intern rekrytering goras. Dessutom kan organisationen ha som policy att intern befordran
skall prioriteras, dd maste det tas i beaktande. Arbetsmarknaden innehar ocksa en stor
styrande del i valet av rekrytering. Vid tidpunkter av samre ekonomi med ett minskat behov
av personal tillampas intern rekrytering framom extern rekrytering. Motsatt effekt sker
saledes vid expansiva tider, dd behover organisationen anstélla flera medarbetare och dessa
anstalls da externt (Granberg, 2011, ss. 412-413).

Enligt Granberg (2011, s. 412) har bada sétt att rekrytera har sina fordelar och dessa
fordelar behover vdgas in nér valet av rekrytering gérs. Om man anser att personalens
identifikation till organisationen dr viktigt, kan en internrekrytering vara férdelaktig.
Genom internrekrytering behover organisationen inte introducera den anstéllda for
organisationskulturen, utan den anstdllde har redan kdnnedom om detta. Motiv och férdelar
med att rekrytera externt ar att kunskap utifran da kommer in i organisationen, nagot som dven
skulle kunna paverka och vid behov férdndra organisationskulturen. Genom extern
rekrytering ges d&ven mojlighet att inforskaffa sig medarbetare med sadan kunskap som
efterfragas, det ger organisationen majlighet att tillgodose behov som kan vara av tillfallig
eller permanent karaktdr t.ex. storre flexibilitet vid expansion. Dessutom kan en extern
rekrytering behovas for att tillgodose eventuella krav sasom lagmaéssiga krav.

Dock bor man dven ha i atanke att rekrytering oavsett om den ar intern eller extern kan
innebdra en konflikt inom organisationen. Konflikten som héanfor sig till rekrytering innefattar
fragan om behovet likvél som forandringen det innebér att rekrytera eller omplacera
(Granberg, 2011, ss. 413—414).

Innan beslut om en rekrytering gors behdver organisationen underséka behoven som
beror rekrytering. Undersokningarna avser omplacering och behov, férandringar av
arbetsorganisationen och utfallet av dessa forandringar, dvs. olika scenarion. Vid
undersokningar for att tillgodose behoven kan ibland andra I6sningar dn rekrytering uppsta,
arbetsorganisationen kanske kan dndras och darigenom kan uppgifterna fordelas pa 6vriga i
arbetsgruppen. Detta skulle kunna ge mdjlighet till kompetensutveckling och fortsatt
utveckling i arbetsgruppen vilket i sin tur eventuellt skulle kunna ge méjlighet till

rationalisering och minskning av kostnader (Granberg, 2011, ss. 414 — 415).
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Dock vill man inte att tjanster skall vara otillsatta allt for ldnge da jobbet som hérrér dem dnda
skall goras. Under tiden dessa tjanster ar otillsatta innebér det att andra anstdllda maste gora
arbetet, vilket innebdr en 6kad arbetsborda for de anstdllda. Optimalt vid rekrytering eller
forandring inom arbetsorganisationen dr dock att den nyanstéllda eller den som omplacerats,
far arbeta tillsammans med den som valt att avsluta sin tjdnst innan hen slutar. Detta kan ses

som en del inom kompetenséverforing (Granberg, 2011, ss. 414 — 416).

4.3.3.3 Gruppdynamik

For att ledarskapet skall fungera behéver ledaren ha goda kunskaper om grupper, dess
dynamik och utveckling. Inom gruppdynamik strdvar man till att skapa en stark laganda och
forsoka fa arbetsprocessen inom gruppen att vara sa effektiv och kreativ som mojligt. Ledaren
behover ha kinnedom om de olika gruppdynamiska utvecklingsfaserna likvél som hur
ledaren skall stodja gruppen genom dessa faser (Lindmark & Onnevik, 2018, ss. 303 — 304).
Till gruppens utvecklingsfaser brukar féljande ndmnas:

e Orienterings- och tillhérighetsfasen

e Rollsokningsfasen

e Samhorighetsfasen
Orienterings- och tillhorighetsfasen &r den forsta fasen och i den forsoker gruppmedlemmarna
inforskaffa sig uppfattning om varandra och gruppen. I den hér fasen ar gruppdeltagarna ofta
artiga mot varandra och forsiktiga i vad de sdger och hur de agerar. Detta for att gora ett gott
intryck pa de andra deltagarna. Fragor géllande tillhorighet kan vara aktuella i denna fas:
vilka hor till gruppen, hur manga tillhér gruppen, vill man hora till gruppen och far man hora
till gruppen? Deltagarna kan dven i denna fas ifragasatta
gruppens mal och normer, for att sdkerstélla att de passar in i gruppen och kéannetecknet fér
arbetet inom gruppen &r férsiktighet och tillmétesgdende(Lindmark & Onnevik, 2018, ss. 305
—306).

Rollsokningsfasen dr den fas som bendmns som fas tva. Da har gruppen lért kdnna
varandra och medlemmarna forsoker fa kontroll 6ver situationen samtidigt som de forsoker
hitta sin plats och position i gruppen. Den hér fasen brukar ibland bendmnas konfliktfasen
eller kontrollfasen och &r dven den fas som tar langst tid fér en grupp att ta sig igenom.
Konflikterna som kan uppkomma beror pa att flera medlemmar ur gruppen foérsoker inta

samma plats eller position. Enskilda medlemmar férsoker i den har fasen antingen bli eller
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undvika att bli ledare, ofta kan det &ven bildas undergrupper till f6ljd av detta. Denna fas ar
mycket energikravande for gruppen, och beroende pa hur gruppen hanterar det kan passering
genom denna fas g& snabbare eller ta lingre tid (Lindmark & Onnevik, 2018, s. 306).

En grupp som kommunicerar genom bra dialoger utvecklas oftast snabbare dn en grupp
déar konflikter och spanningar leder utvecklingen. Utvecklingsfaserna har inte nagon bestamd
tidsperiod, utan det bor finnas i atanke att alla utvecklingsfaser, alla situationer och alla
grupper ar unika (Lindmark & Onnevik, 2018, s. 307).

Samhorighetsfasen dr den sista fasen och nu har medlemmarna i gruppen hittat sin plats
och position. Nér gruppen kommit till denna fas flyter arbetet pa béttre dn i de 6vriga tva
faserna. Gruppen kan nu bade l6sa problem och erhalla goda resultat, &ven under tidspress.
Klimatet i samhorighetsfasen &r ofta fritt och dppet vilket gor att medlemmarna bade kan
diskutera 6ppet med varandra samtidigt som att de kan uttrycka bade positiva och negativa
kénslor. Gruppen arbetar tillsammans och i samférstand. Inom denna fas brukar 6msesidigt
beroende kénneteckna arbetet (Lindmark & Onnevik, 2018, ss. 306 — 307).

Ledaren bor ha i minne att gruppen kan skifta tillbaka i de andra tva faserna beroende
pa situation. Detta innebdr att en grupp i samhorighetsfasen kan ga ner till rollsékningsfasen
om situationen kraver det. Exempel pa en sadan situation dr om det kommer en ny medlem till
gruppen, nagon lamnar gruppen eller om gruppen stélls for en helt ny situation eller uppgift
som de inte haft tidigare. Genom att ha detta i atanke kan ocksa ledaren agera och leda i

enlighet med vilken fas gruppen ér i (Lindmark & Onnevik, 2018, s. 307).

4.3.3.4 Arbetsprocess

Ledaren &r den som skall skapa lagandan och det &r vissa saker hen bor beakta och ta tillvara
for att gora detta mojligt. Ledaren behover ha i atanke att vid planering och genomférande se
alla gruppmedlemmar, ge dem mojligheten att vara delaktiga och fa dem att kdnna sig sedda.
Inldrningsklimatet i gruppen paverkas positivt av att allas ideér och tankar tas tillvara,
dessutom behover ett 6ppet och arligt klimat rada inom gruppen. Inom gruppen behéver varje
deltagare fa kdnna mojligheten att kunna uttrycka sig hur och vad de kanner i olika
situationer, detta for att all kunskap och kompetens i gruppen skall kunna anvéandas till fullo.
Vid nya arbetsuppgifter och arbetsrutiner behéver man kunna ge gruppmedlemmarna lugn

och ro for uppgiften. Uppgiften skall saledes inte behdva goras under tidspress. Nar den sedan
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ar inévad kan man involvera tidsaspekten och addera den till arbetet, det 6kar gruppens
forméaga ytterligare (Lindmark & Onnevik, 2018, s. 303).

Information ses ocksa som en viktig del i ledarskapet och for att skapa en bra laganda.
Men bade brist pa information och fér mycket information kan skapa konfusion och gora att
det tdnkta budskapet inte tolkas rdtt inom gruppen. Om informationen som ges ér bristféllig
skapar manniskor egen information for att fylla ut eventuella tomrum och tolkar ocksa
informationen sjélv. Det kan leda till missforstand och kan da ocksa utvecklas till att generera
samre lagmoral och laganda inom gruppen. Déarfoér behover ledaren varna om att skapa
forstaelse for vad som gors och varfor. Detta genom att tillgodose att gruppen har tillracklig
och adekvat information. For att skapa en helhetsforstaelse bland alla individer inom
organisationen kan man tillampa studiebesék pa andra avdelningar, sa mojlighet ges att fa se
vad andra anstéllda gor pa sina avdelningar. Dessutom kan man tillampa trainee-utbildningar
for att skapa ytterligare helhetsforstaelse inom organisationen. Vill man utveckla lagandan
ytterligare och forstdarka den kan man avbryta vardagsarbetet med nagot annorlunda eller
ovantat, t.ex. teambuilding eller kick-offs. Det kan vara aktiviteter som kombinerar nytta med
ndje och dér personalen involveras. Oavsett har ledaren en central och viktig roll i skapandet
av effektiva och kreativa individer och grupper (Lindmark & Onnevik, 2018, ss. 304 — 305).

Utgaende fran de olika faserna inom gruppdynamik kan ledarens roll te sig olika
beroende pa var i faserna gruppen ar. Direktstyrande ledarskap kan behova tillampas nér
gruppen &r i de tva forsta faserna. Men det kan vara rent olampligt om gruppen ér i
samhorighetsfasen. I samhorighetsfasen har gruppen redan ett sétt att arbeta och behover
saledes inte styras och végledas utan det kan vara mera fordelaktigt for ledaren att anvanda ett
mer malstyrt ledarskap. Det malstyrda ledarskapet innebér att gruppen och ledaren
tillsammans sétter malet for verksamheten, ledaren ser sedan till att resurserna som behovs
finns tillgéngliga sa gruppen kan uppfylla malet. Hur gruppen sedan véljer att ta sig till malet
och uppna det avgor de sjédlva, gruppen styr saledes sjdlva mot malet och ledaren ses som en

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

4.3.3.5 Konsten att lyssna

Kommunikation brukar delas upp i tva delar, lyssnande och talande. Lyssnandet anses mycket
betydelsefullt, &ven fast det ibland kan ses som att en lyssnande person é&r passiv. For att

kunna kommunicera bra behéver konsten att lyssna ldras in. Ofta tdnker den lyssnande

30


https://paperpile.com/c/qMDVfb/saZq/?locator=303-307
https://paperpile.com/c/qMDVfb/saZq/?locator=303-307
https://paperpile.com/c/qMDVfb/saZq/?locator=303%20-%20307

personen pa vad hen skall sdga nar den andra pratat klart, i stéllet for att faktiskt aktivt lyssna.
Detta leder till att man inte uppfattar allt, varken det som sdgs eller det som underforstatt finns
“mellan raderna”. Informationsflédet idag med bilder, ljud och intryck har gjort att ménniskan
standigt “bombarderas” med information fran alla héll, ndgot som gjort att hen standigt
forsoker parera mellan vad som kommuniceras och vad som behover uteslutas(B. Nilsson &
Waldemarson, 2011, s. 91).

Nilsson och Waldemarson (2011, s. 91) menar att detta lett till att mdnniskor kan inta sk.
passiva forhallningssatt, dar det egentligen kravs aktivitet och engagemang. Vid
kommunikation brukar man beskriva tva parter, saindaren och mottagaren. Sandaren &r den
som talar och som ofta forberett vad det ar hen vill féra fram och som gensvar till detta vill
hen ha en reaktion fran den som lyssnar, mottagaren. Mottagaren i sin tur vet inte vad som
skall komma och vill sdledes framst forsta det som sdgs och déarefter ta del i samtalet.

Har da det passiva forhallningssattet tillampats och mottagaren inte uppfattat allt, kommer
aterkopplingen ocksa att fallera. Genom denna aspekt synliggors betydelsen av det aktiva
lyssnandet. Talandet och lyssnandet hdanger ihop men de &r inte helt i fas med varandra.
Manniskans kapacitet att lyssna anses storre dn kapaciteten att tala, vilket kan leda till att man
vid lyssnande later tankarna floda och saledes kommer ifran lyssnandet, man kan borja
associera vidare, borja svara pa fragor som inte dnnu stéllts och tappar saledes information
fran den som talar. For att detta inte skall ske bér man aktivt gora nagot med den extra
resursen man har nar man lyssnar. Detta kan innebéra att sammanfatta vad talaren sagt i
tanken, koppla ihop det med tidigare diskussioner eller notera vilket hall samtalet tar.

Att tillampa detta brukar ses som att man aktivt tilldmpar effektivt lyssnande (B. Nilsson &
Waldemarson, 2011, ss. 92.-93).

Nar samtalsamnet ar av ovanlig art eller svart att greppa ar det annu viktigare att
tillampa det effektiva lyssnandet for att undvika missforstand. Det innebar att inte bara stédlla
fragor nar man inte forstar utan dven att stalla fragor for att sakerstélla att man forstatt
inneboérden sdndaren forsoker formedla. Genom att gora detta minimeras risken for
feltolkningar i samtalet. Aven fast allménheten till stor del anser att de &r bra lyssnare och ofta
anser lyssnandet som sjalvklart ar det ocksa via det som manga missforstand uppstar. Det ar
ocksa genom det som konflikter och eventuella konflikter kan forvarras (B. Nilsson &

Waldemarson, 2011, s. 93).
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Utgaende fran detta kan konstateras att ett aktivt lyssnande bade kraver engagemang och
uppmadrksamhet. Lyssnandet innebér alltsa inte bara att forsta budskapet och dess avsikt, utan
aven att kunna reflektera och reagera med egna input, och att uppméarksamheten faktiskt riktas
mot sdndaren (den som talar). Lyssnandet brukar kunna delas upp i olika former sasom
lyssnande for forstaelse, kritiskt lyssnande och empatisk lyssnande (B. Nilsson &
Waldemarson, 2011, ss. 93-94).

Att lyssna for forstaelse innebdr att lyssnandet skall innefatta forstaelse av den andras
tankar, idéer och upplevelser. Detta for att battre kunna tolka budskapen och kunna stélla
fragor vid oklarheter. Den egna reaktionen aterkopplar saledes tillbaka till talaren och ger
bekriftelse. Lyssnandet behéver vara “okritiskt” och skall istéllet inrikta sig pa att forsoka
forsta den andre och vad den kdnner och menar nér den talar. Det kritiska eller varderande
lyssnandet far sedan sitt utrymme i formen kritiskt lyssnande. Da innefattar lyssnandet
beddémandet av hallbarheten och riktigheten i det som sdgs. Att lyssna kritiskt innebar
egentligen att det som sagts skall provas. Det som sédgs nu stdlls mot nagot som sagts tidigare
eller mot en malsattning till exempel. Inom det kritiska lyssnandet gor man saledes en analys
och bedémning av det sagda (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, ss. 93-94).

Empatiskt lyssnande skall tillampas nar man vill forsta vad den andra vill men dven
forsta hens tankar och kénslor och férmedla att man forstar dem. Det skall inte forvaxlas med
sympati vilket innebér att man kadnner tillsammans med den andra, utan empati innebar ett
inkdnnande och att leva sig in i den andres tankar och kéanslor. Man beaktar det saledes inte
fran sitt eget perspektiv utan utifran den andres perspektiv, som om det vore vart perspektiv.
Empati gar saledes djupare d@n sympatin och den lyssnande forstar da bade i tanke och i kénsla
vad den andra vill formedla. Ett empatiskt lyssnande kréver alltsa mer engagemang,
identifikation och insikt &n att lyssna och sympatisera med den andra (B. Nilsson &

Waldemarson, 2011, ss. 94-95).

4.3.3.6 Feedback och aterkoppling

Feedback och aterkoppling dr bada delar inom kommunikation. Vid feedback och
aterkoppling behover ett aktivt lyssnande ske. Det aktiva lyssnandet speglar sig utat som
kroppssprak men daven genom bekraftelser sasom hummanden, nickningar, 6gonkontakt och
kroppshallningen. Det visar pa ett intresse och engagemang fran mottagarens sida. Inom det

aktiva lyssnandet kan dven klargérandet av kanslor och upplevelser finnas likvdl som
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acceptans for den andres kanslor och asikter. Detta innebar dock inte att man behéver halla
med personen. Genom acceptans kan man ocksd komma djupare in i en fragestallning eller
forstdelse av en upplevelse, vilket skapar klarhet. Precis som tidigare namnts, skall det aktiva
lyssnandet influeras av att stélla fragor, uppvisa uttryck att vi forstar eller inte forstar.

Men det kan ocksa pavisas genom egna ord, jag-budskap och att upprepa innebérden av vad
den andre sagt. Ett aktivt deltagande &r viktigt inom kommunikation speciellt om dmnet dr av
ett mer laddat slag. Men &dven det passiva lyssnandet pavisar att mottagaren forsoker forsta.
Mottagaren pavisar da koncentration genom att sitta stilla, ha 6gonkontakt och darigenom
visa att hen tar in vad den andra sdger och forsoker forsta (B. Nilsson & Waldemarson, 2011,
ss. 95-96).

Feedback och aterkoppling kan ses som en bekraftelse for séndaren, den blir som ett
slags kvitto att mottagaren stravar till att forsta och skapa klarhet i det séndaren forsoker
formedla. Aterkoppling kan anvindas som arbetsredskap néar det kommer till
utvecklingssamtal och handledningssamtal men det hjélper ocksa till att synliggora tankar och
kéanslor som samtalet vacker hos den andre. Feedback, dialog och bekraftelse ar ocksa
arbetsredskap som skall anvédndas for att belysa, ta tillvara och 6ka medarbetarkompetensen.

Det skapar forutsattningar bade for ledare och arbetsorganisation att upptdcka och ta vara pa
dolda kunskaper och erfarenheter (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, ss. 96-97).

Bekraftelsen som skapas innebér att man uppméarksammar personen. I arbetslivet kan

bekraftelsen harrora fran hur val medarbetaren klarar av sitt arbete. Bekréftelse kan ocksa
vara en definition pa nuvarande situation och relation. Bekréftelse sker ofta pa relationsniva
och ar ofta icke-verbal dvs. blickar, minspel och gester férmedlar instdllningen. For att gynna
arbetsklimatet och skapa goda férutsattningar behover man som ledare iaktta nar, var, hur, om
vad och varfér man ger medarbetaren feedback. Dessutom behdver man beakta séttet man
bekraftar medarbetaren pa och hur man bést kan stédja medarbetarna i arbetsgruppen.
Att tillgodose medarbetarna med bekréftelse dr speciellt viktigt nér de eller hela gruppen
stédlls infor nya utmaningar och uppgifter. Vid nya utmaningar och uppgifter kravs mycket
energi av arbetsgruppen och osdkerhet kan da skapa tvetydighet och tveksamheter, nagot som
aven kan paverka den sociala processen (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, ss. 96-97).

Aterkoppling finns i olika former men dven nivéer. Exempel pa detta ar information,

personlig reaktion och bedémning. Aterkoppling inom informationsnivan innefattar det aktiva
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lyssnandet men ska &ven klargéra hur man uppfattat det (situationen eller ndgon) pa ett sakligt
satt. Har kan tillampas upprepning men da endast innehallande det man faktiskt hort den
andra sdga. Genom denna upprepning ger man den andre mdjlighet att bekrafta att det
uppfattats rétt eller tala om vad som avsetts. Den personliga aterkopplingen innebér att den
sker genom kénslomaéssiga upplevelser av den andres beteende. Det innehaller reaktioner som
beskriver kanslorna som upplevs utgaende fran olika situationer eller beteenden.

Beddmning involverar vdrdering av den andres beteenden. Det kan innefatta prestationer eller
hur situationer hanteras eller har hanterats. Man bor ha i dtanke att bedomning skall goras
med forsiktighet, da det kan vdcka bdde motstand och misstanksamhet. Bedomning kan
saledes ses som en svar form av aterkoppling men kan med fordel anvandas dar det ar en del
av en situation t.ex. vid handledning dar parterna innehar olika status gentemot varandra.

For att denna typ av aterkoppling skall kunna ske bra behover relationen mellan parterna
innefatta bade tillit och tilltro (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 97).

Nar bedomning skall ges kan det vara svart att bade vdva in den positiva och den
negativa aterkopplingen under samma samtal. Bérjar man med den positiva och avslutar med
den negativa kan den negativa delen ta 6ver helheten av bedémningen. Samma sak géller
dven om man borjar med den negativa aterkopplingen, risken &r da att denna skapar en
avstandstagande attityd fran mottagaren och gor personen misstanksam och sétter den fardigt
i en sk. forsvarsposition. Den modell som anses bést att tillampa vid bedomning och
aterkoppling ar att borja med det positiva och darefter véva in det som behover atgédrdas
(som kan ses som negativt) for att sedan fylla pa igen med positiv aterkoppling. Man kan dven
upprepa det positiva man inledde med. Viktigt dr ocksa att man gemensamt kommer Gverens
om hur det som behover atgardas skall f6ljas upp (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, ss.
98-99)

Kénnetecken for en bra aterkoppling &r att den ér arlig, direkt, relevant och konkret.
Med direkt aterkoppling avser man, nastintill, ordagrant att aterkopplingen skall ges sa snart
som mojligt efter det intraffade, effekten blir da starkare. Nar man bendmner &rlig menas inte
att man skall vara hdansynslos eller “rusa pa”. Men man skall inte heller endast f6lja med och
inte ta upp det, det ger ingen fordndring. Ddaremot avser drlighet att visa att beteendet behdver
andras. Det skall da inte ske genom angrepp pa person. Det &r inte personen som det &r fel pa,
utan papekandet skall leda till att personen sjdlv skall vilja forandra beteendet. Man skall

beakta personens sjdlvkansla och sdkerstélla att den inte kommer i klam.
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Relevans i dterkopplingen har samband med situationen och samtalet och ndr man aterkopplar
skall det vara lattforstaelig. Det man sdger skall kunna kopplas till handling och beteenden (B.
Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 98).

Nar man aterkopplar ar det viktigt att det ar specifikt och faktiskt fokuserar pa sadant
som gér att forandra. Aterkopplingen skall inte vara démande eller uppmanande utan mera
provande och beskrivande for medarbetaren. De starka sidorna hen har behover fa ett stérre
utrymme och synliggéras mera dn de svaga sidorna, och man behover sdrskilja pa vad en
person ar och vad den gor. Har man ett mal som ar forandring behover forhallningssattet vara
framtidsinriktat. Genom att tillampa framtidsinriktning har man ocksa sett att
eventuellt motstand blir mindre, eftersom det inte upplevs som anklagelser pa tidigare
situationer (B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 98).

Néar man bedomer nagon behover séttet det gors pa vara varsamt, man bearbetar sakerna
enskilt och ser till att utrymme finns fér mottagaren att kommentera. Man skall &ven se
till att utrymme och tid finns for diskussion. Meningen med samtalet &r att utveckling
och tankar skall kunna utvecklas och inte enbart ges 6ver till mottagaren att sjdlv ta hand om
(B. Nilsson & Waldemarson, 2011, s. 99).

Skall man daremot ta emot aterkoppling skall det inte goras helt okritiskt. Tanken &r
dock inte heller att forsvar och argumentation skall behova tillampas, utan istallet skall fragor
kunna stéllas vid oklarheter. Man ska saledes forsoka att inte ga in i nagon form av
forsvarsposition. Nar forsvarspositionen blir aktuell signalerar det ocksa att séndaren av
aterkopplingen bor upphora med aterkopplingen gallande sina uppfattningar och kénslor.
Detta kan saledes innebdra att man gar miste om aterkopplingen och det som aterkopplingen
skulle uppna. Att ta emot aterkoppling kan vara svart, speciellt om det inte finns nagon tillit
till personen som ger den eller om det &r en person man ogillar. D3 kan allt riktas till negativa
aspekter och kannas som anklagelser, kritik och att dterkopplingen egentligen dr ndgon form
av kontrollutévande. Detta kan leda till att man da “ger tillbaka”, gar i ytterligare forsvar och
dven fornekar vad den andre siger. Ar det didremot nidgon man litar p& och kénner tillit till
lyssnar man mer pa vad hen har att sdga och tar da ocksa lattare till sig
aterkopplingen hen ger. Detta gor det ocksa mojligt till en storre chans till férandring och

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

Arbetsmiljo definieras som en 6vergripande beteckning for biologiska, medicinska,
fysiologiska, pedagogiska, psykologiska och tekniska faktorer som paverkar individen i
arbetssituationen eller genom arbetsplatsens omgivning (Granberg, 2011, s. 646).
Arbetsmiljo som anses gynnsam é&r en god fysisk och psykosocial miljé. Men detta

ar inte nagot som kommer av sig sjdlv, utan alla inom organisationen beh6ver involveras
(Johnsson et al., 2003, s. 69).

Arbetsmiljon brukar ocksa kunna vara med som en av byggstenarna inom KASAM med
mal att bidra till en hédlsoframjande arbetsmilj6 (Tangen & Conrad, 2009, s. 51).

Inom Stora Enso i Fors bruk (Sverige) har man valt att tillampa en typ av personalrond
for att sdkerstélla att arbetsmiljon inom foretaget gas igenom och halls uppdaterad. Detta sétt
har, enligt foretaget sjélv, blivit en innovation. Under personalronden samverkar
personalavdelningen, foretagshélsovarden, berord avdelningschef, foretradare for facket och
resurspersoner. Resurspersonerna ar personer fran avdelningen som man anser kan vara till
hjélp nér arbetsmiljon gas igenom. Innan genomgang har man haft medarbetarsamtal med
personalen pa avdelningen och foretaget tillampar dven en undersokning som besvaras av de
anstdllda (Johnsson et al., 2003, s. 71).

Personalronden &r uppbyggd i flera delar dar man dels gdr igenom en sk.
attitydundersokning, nagot som gar tillbaka till senaste personalrond och vad som genomforts
efter den. Hélsoldget kontrolleras och da tar man i beaktande nyckeltal géllande langtidsfriska
!, sjukskrivningar, rehabilitering, omplacering, tillbud, olycksfall, arbetssjukdomar och
aldersprofiler. Den psykosociala och fysiska arbetsmiljon diskuteras. Da gar man igenom vad
som skulle behova forbéttras men dven trivsel- och friskvardsaktiviteter gas igenom. Har det
upptackts ett lagt deltagarantal pa dessa aktiviteter diskuteras orsaker kring detta men &ven
metoder for att forbattra utbudet av aktiviteter och saledes 6ka deltagandet.

Dessutom diskuterar man den allmédnna stamningen och arbetsklimatet pa avdelningen.

Har det funnits problem sdsom mobbning, konflikter eller krankande sarbehandling &r det ofta
vid dessa diskussioner som det kommer fram. Om nagot sadant framkommer tar man
omedelbart tag i dessa problem. Samaritverksamheten gas ocksa igenom under

personalronden och da diskuteras ofta behovet av eventuell rekrytering eller utbildning for de

! Med langtidsfrisk avses en person som inte varit borta frdn arbetet p.g.a. sjukdom p4 tvé &r.
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som ir sk. samariter’. Allmidnna kompetenser och generella kompetensbehov kommer ocksé
fram. Beroende pa vad som framkommit under ronden kommer man 6verens om hur man
skall ta fram mal, handlingsplaner och utvéarderingsformer. Slutligen avsétter man tid for en
hélsoplan, da diskuteras den allménna hédlsan pa avdelningen. Med hélsoplanen avser man
inte bara hélsoldget just nu pa avdelningen utan dven att hédlsoplanen skall vara
framatblickande, i det har fallet tva ar (Johnsson et al., 2003, s. 71). Reflektioner och
slutsatser kring medarbetarsamtalen diskuteras ocksa i slutet av personalronden.

For att sdkerstalla att allt som skall gas igenom tas upp har man en sekreterare som
dokumenterar hela personalronden. Dokumentet skrivs sedan under av de ndrvarande

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

4.4 Kostnad och vinst

Ett problem géllande berdkning av kostnad och vinst vid personalinvesteringar, dr att mycket
av pengarna som kan hérledas till personalinvesteringar inte syns konkret i redovisningen. Var
ser man forlorade intdkter som kommer fran lag produktivitet eller lag kvalitet till foljd av
sjukfranvaro eller lag motivation, som mdjligtvis beror pa daligt ledarskap? Det ar sdllan helt
tydligt var kostnaderna hittas men vissa kostnader sprids pa till exempel 6vertids- och
rekryteringskostnader. Tidsperspektivet dr ett annat problem. I sdmre ekonomiska situationer
finns ofta ett kortsiktigt perspektiv for att halla sig ovanfor ytan. Vid personalinvesteringar ses
pa kort sikt bara kostnader men det behtvs dven ett langsiktigt perspektiv for att se vinsterna
med satsningen (Johanson & Johrén, 2017, s. 11).

I underrubrikerna till rubrik 4.5 tas metoder upp for att rdkna pa kostnaderna for
sjukfranvaro, utbildning och personalomséttning samt den eventuella vinsten vid en
investering i utbildning. Skribenterna redogor ocksa for vilka variabler och varden som bor

beaktas vid berdkning av kostnader och intédkter.

4.4.1 Utbildningskostnader

Naér foretag och organisationer berdknar kostnader for att utbilda sina anstédllda bér fler
parametrar dn enbart kostnaden for sjdlva kursen/utbildningen beaktas. En del i kostnaden &r
deltagarnas tid ndr detta berdknas bor antalet anstdllda anmalda till kursen tas med, betald

arbetstid - dr den lagre eller hogre &n vid en “vanlig” arbetsdag, eventuellt produktionsbortfall

? Samarit avser en medarbetare som utbildats lokalt for att kunna ge férstahjélp vid olycks- och sjukdomsfall.
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eller kostnader for vikarier. En annan del av kostnaden héarror fran lokaler. Hér ingar ocksa

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

Har foljer ett enkelt fiktivt exempel:

Ett foretag med 60 anstdllda vill minska pa sjukfranvaron och personalomsattningen. I ett
forsok att gora detta erbjuds chefer i féretaget att ga en kurs i hallbart ledarskap. Vi utgar fran
att dessa chefer inte redan utovar hallbart ledarskap och att det férekommer sjukfranvaro och
personalomséttning som tros bero pa brister i ledarskapet. Utbildningen i fraga kostar 800
euro per dag per person och pagar i tre dagar under ordinarie arbetstid. Priset fér lokaler och
logi &r 100 euro per dag och deltagare. Foretaget har anmalt 5 chefer till utbildningen.
Kostnaden for deltagarnas tid berédknas i det hér fallet pa den tid de uteblir fran det dagliga
arbetet. Detta gors genom att ta den genomsnittliga timlénen multiplicerat med antalet timmar
som avsatts for utbildningen. Enligt Johanson & Johrén (2017, s. 13) kan man rédkna med att
en arbetad timme atminstone kostar en procent av bruttomdnadslonen. Da ingar 16n,
semesterlon, arbetsgivaravgifter och OH-kostnader® i den siffran. For enkelhetens skull siger
vi att genomsnittslonen for de anmaélda deltagarna dr 4000 euro i manaden och saledes &r
kostnaden for en timme av deltagarnas tid vard 40 euro. I tabell 1 nedan ses utrdkningen for

den totala utbildningskostnaden.

Tabell 1. Exempel pad utrdkning av utbildningskostnad.

Variabel Utrdkning 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 for att utbilda fem chefer i tre dagar i detta exempel skulle alltsa bli

18 300 euro.

¥ OH-kostnader &r gemensamma kostnader for styrning, samordning, administration, lokaler och dylikt.
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4.4.2 Kostnader for sjukfranvaro och personalomsittning
I foljande underrubriker tar skribenterna upp berdakningar av kostnader fér bade korttids- och

langtidssjukfranvaro, personalomséattning samt vilka kostnadsposter som bor beaktas.

4.4.2.1 Korttidssjukfranvaro

For att fa en ungefarlig siffra pa vad en korttidssjukfranvarodag kostar bor man enligt
Johanson & Johrén (2017, s. 15) rdkna med minst tio procent av bruttolénen.

I de tio procenten ingar da sjuklon, semesterlon, arbetsgivaravgifter och OH-kostnader
(Tangen & Conrad, 2009, s. 117). Den schablonmaéssiga summan pa tio procent fungerar
ocksa att rdkna med om man istédllet for arbetsgivarens kvarvarande kostnader beaktar
konsekvenserna for verksamheten som uppstar vid sjukfranvaro. Konsekvenserna som
uppstar ar exempelvis kostnader for produktionsstérningar, 6vertid eller vikarier. Oavsett hur
man véljer att rdkna, och nivan av franvaron i organisationen, ar det bra att ta reda pa ungefar
vad en sjukdag kostar. Man bor vara medveten om att i denna schablon dr arbetsgivaravgifter
och dylikt baserade pa de svenska reglerna ar 2017. De kan alltsa behtva justeras nagot vid
eventuella egna berdkningar (Johanson & Johrén, 2017, ss. 14-16).

Det finns dock tillfdllen nar det inte fungerar att rdkna med det schablonmaéssiga tio
procenten. Till exempel da arbetsbelastningen inte &r sa hog eller vid personalmaéssig
overtalighet blir det med ratt hog sannolikhet inga produktionsstérningar &ven om nagon &r
sjukfranvarande, da kostar sjukfranvaron forstas ocksa mindre och schablonen haller inte.
Ett annat tillfille nar schablonen inte haller ar om produktionsstérningarna vid sjukfranvaro
blir sa stora att det 6verskrider kostnaden for den ordinarie personalens narvaro. Da blir
istdllet kostnaden hogre &@n de tio procenten. Detta syns mest nédr effektiva forsdljare ar sjuka,
men kan ocksa gilla andra befattningar. De schablonmaéssiga (minst) tio procenten av
bruttolénen ger inte en exakt kostnad, utan ar riktgivande i de flesta fall ndr man raknar pa
kostnaden av en korttidssjukfranvarodag (Johanson & Johrén, 2017, s. 17).

I det fiktiva exemplet fran rubrik 4.5.1 kan vi ga vidare och rdkna pa vad en
korttidssjukfranvarodag skulle kosta. Antag att snittlonen for en anstalld i foretaget ar 2000

euro. 10 procent av 2000 &r 200 sa en korttidssjukfranvarodag kostar 200 euro per dag.
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4.4.2.2 Langtidssjukfranvaro

Liknande berdkningar kan goras géllande kostnaderna for langtidssjukfranvaro. Skillnaden
mot korttidssjukfranvaro dr bland annat att sjuklonen blir lagre. Det &r ocksa vanligare att ta
in erséttare vid langre sjukfranvaro, vilket gor att OH-kostnaderna blir lagre da dessa flyttas
over till ersdttaren medan det istdllet uppkommer kostnader for rekrytering av erséttare.
Eventuellt kan ocksa kostnader for rehabilitering av den langtidssjukskrivna tillkomma

(Johanson & Johrén, 2017, s. 18).

4.4.2.3 Personalomséttning

Kostnaderna for personalomsattning &dr svarare att berdkna, men dven det &r bra att ha kunskap
om oavsett om personalomsattningen ar hog eller 1dg. Kostnaden for en nyanstallning kan
skilja valdigt mycket fran organisation till organisation men ocksa mellan olika befattningar
inom organisationen. Manga av kostnaderna vid personalomsattning ar dessutom inte synliga
i redovisningen. Det enda som syns kanske &r en annonskostnad, medan det i sjdlva verket
finns ménga fler kostnader att ta med i berdkningen. Vad kostar till exempel en inskolning?
Det beror forstas pa lonenivan fér bade den nyanstéllda och den eller de personer som
ansvarar for att skola in den nya personalen. Men det beror ocksa pa hur snabbt den ersattande
kommer upp i samma effektivitet som den som slutar. Ar det den person som skall sluta som
ansvarar for inskolningen kan man i de flesta fall ocksa rdkna med ett minskat engagemang
och ddrmed minskad effektivitet. Vem det dn dr som ansvarar for inskolningen kommer
ungefar en fjardedel av hens arbetstid att gd at till detta, tid som tas fran det ordinarie arbetet
och alltsa resulterar i ett produktionsbortfall. I borjan av rekryteringsprocessen finns
annonskostnaden och det som ocksa skall beaktas &r att det foreligger en viss tidsatgang for att
ta fram annonsen. Utover annonsen gar det tid till urvalsprocessen, intervjuer, aterkopplingar
med mera (Johanson & Johrén, 2017, ss. 20-21).

Hog personalomsattning leder ofta till hoga kostnader, men inte alltid. Organisationer
med korta inskolningsperioder och laga rekryteringskostnader kan ha ekonomisk nytta av en
hog personalomséttning, detta eftersom de kan anstdlla yngre personal med légre 16ner. En
annan vardefull effekt av personalomsattning ar att fa in ny kunskap, idéer och synsatt i
organisationen. Detta dr en effekt som dock framst ar en fordel i organisationer som har en lag

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

Om ledarskapsutbildningen leder till 6kad trivsel och mindre ohélsa kan detta resultera i lagre
sjukfranvaro, ldgre personalomsattning och 6kad effektivitet. Da ar nésta steg siffermassiga
antaganden for att kunna uppskatta eventuella vinster (Tangen & Conrad, 2009, ss. 116-117).
Forvantningarna pa personalinvesteringar sasom t.ex. friskvard och fortbildningar &r att de
skall ge positiva effekter for organisationen och inte bara kosta i pengar och tid(Johanson &
Johrén, 2017, ss. 27-28). I figur 1 nedan ses utbildningens moéjliga inverkan pa

organisationer.

Utbildning KAN leda till

Lagre
personalomsittning

Ligre
franvaro

Okad Okad || Mindre | Lagre Fiirre fel Minskade Korttids- | | Langtids- Firre
forsiljning || produktion || dvertid || personal- kostnader for franvaro frdnvaro | | arbetsskador
behov justeringar,
kontroller,
reklamationer osv.

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

Lagre sjukfranvaro och 6kad effektivitet kan vara svart att sétta en siffra pa, men om man
funderar pa effekten av dessa som i Figur 1 ovan, ar det lattare att hitta ndgot mer konkret att
kvantifiera. Dd uppstar ocksa en mojlighet att uppskatta och gora berdkningar pa vad
intdkterna for dessa effekter 4r. Man kan hantera intdkterna genom att berdkna ett kritiskt
varde, dvs vilken intdkt behdvs for att kostnaderna skall tdckas (Johanson & Johrén, 2017, ss.
51-52).

Det fiktiva foretaget i rubrik 4.5.1 har alltsa en kostnad for ledarskaps utbildning pa 18
300 euro och en korttidssjukfranvarodag i samma foretag kostar 200 euro. For att
investeringen i utbildningen ska ge en ekonomisk vinst, behover den minska med knappt 92
dagar om endast korttidssjukfranvaron tas med i berdkningen. Denna siffra fas genom att dela
kostnaden for utbildningen med kostnaden for en korttidssjukfranvarodag. Eftersom foretaget

har 60 anstdllda innebér det ett minskning med drygt en och en halv sjukdag per medarbetare.
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Tar man sedan med andra variabler i utrdkningen, som minskad personalomséttning och/eller
okad effektivitet krdvs en @nnu mindre minskning av sjukfranvaron for att investeringen skall
vara vinstbringande. Tabell 2 nedan visar hur manga korttidssjukfranvarodagar

utbildingskostnaden motsvarar.

Tabell 2. Minskat antal korttidssjukfranvarodagar som krdvs for att investeringen skall ge vinst.

Kostnad for utbildning 18300 euro
Kostnad for en korttidssjukfranvarodag 200 euro
Minskning av sjukfranvarodagar som kravs for vinst | 18300 / 200 ~92 dagar

4.5 Sambanden mellan ledarskapsutveckling och ekonomi

Sjukfranvaro hos medarbetare genererar kostnader for organisationen. En sjukfranvarodag
kostar cirka 10 procent av medarbetarens manadslon och varje medarbetare ér i snitt sjukledig
7 dagar per ar. En minskning av korttidsfranvaro med 10 dagar i aret skulle saledes spara in
ungefdr en manadslon for organisationen. Att investera i forebyggande dtgdrder mot ohélsa &r
ddarmed en god idé. Arbetsgivaren har dven ett rehabiliteringsansvar som ger ekonomiska
pafoljder, sa aven har ser man att ett forebyggande arbete dr ekonomiskt gynnsamt for
organisationen. Organisationer med vélfungerande rutiner, atgardsplaner och policyer
géllande rehabilitering har betydligt 1agre kostnader dn det som inte har implementerat dessa.
Forebyggande insatser for att minimera sjukfranvaro kan vara kostsamma, men om de
fungerar och minskar kort- och langtidssjukfranvaron sa genererar det en ekonomisk vinst for
foretag och organisationer. Med forebyggande atgarder kan organisationen undvika kostnader
for t.ex:

e vikarier

e rehabilitering

e nyrekrytering
samtidigt som risken for okad arbetsborda hos 6vrig personal minskar. Effektiviteten 6kar
ocksa om medarbetare inte arbetar med nedsatt kapacitet pa grund av sjuknérvaro eller ar

sjukfranvarande (K. Nilsson, 2021, ss. 161-162).
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5. TIDIGARE FORSKNING

Nedan beskrivs tidigare forskning inom hallbart ledarskap och sjukfranvaro. Artiklarna
skribenterna valt &r fran 2006 och framadt. Dessa artiklar &r alla vetenskapliga och har

inhdmtats digitalt fran flera databaser for vetenskapliga artiklar online.

5.1 Halsoframjande ledarskap och medarbetarskap

Eriksson, Skagert och Dellve (2013) tar i sin artikel “Utveckling av hdlsofrdmjande ledarskap
och medarbetarskap - Erfarenheter av att arbeta med interventioner utifran ett arbetsmaterial”
upp bade sin egen och andras forskning pa damnet. Dar framgar att forskning tyder pa att
anstdlldas valmaende paverkas till stor del av ledarskapet. Medarbetarskap,
verksamhetsstyrning och organisation av hélso- och arbetsmiljoarbete paverkar ocksa
upprétthdllandet och framjandet av hédlsan hos de anstéllda. Vidare tas det upp att sjukfranvaro
kan anvdndas som ett matt pa de anstdlldas hdlsa, men att en lag sjukfranvaro inte
nodvéndigtvis &r ett tecken pa god hélsa hos den enskilde. Hilsa kan &ven métas genom att

titta pa de anstélldas arbetstillfredsstdllelse och om de kanner arbetsengagemang.

5.2 Leader-Member Exchange

I en studie fran ar 2015 (Karanika-Murray et al., 2015) har forfattarna tittat pa utbytet mellan
ledare och medarbetare (LMX = Leader-Member Exchange) och dess inverkan pa
medarbetarnas psykiska hélsa. De menar att ledare i liknande studier ofta behandlas som en
homogen grupp, medan det i verkligheten &r skillnad pa var i hierarkin ledaren befinner sig.
Ledarens position i hierarkin kommer att vara av betydelse for hur hens utbyte med
medarbetaren paverkar den senares psykiska hélsa. LMX-teorin utgar ifran att ett positivt och
hogkvalitativt socialt utbyte mellan chefer och anstéllda dr avgorande for resultat pa
organisations, grupp och individuell niva. I studien framgar att kvaliteten pa relationen mellan
en medarbetar och hens ledare har en stor inverkan pa medarbetarens psykiska hélsa, samt att
narmare chefer har storre inverkan pa maendet hos medarbetaren &n chefer hogre upp i

hierarkin.
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5.3 Forstaelse for hallbarhet

I International Journal Of Sustainable Strategic Management har McCann och Holt (2010, s.
209) kommit fram till att ledare i nutidens organisationeipa ett hallbart satt beh6ver guida sina
enheter genom ekonomiskt volatila tider. Det hdr dr en komplex uppgift for ledningen. Vikten
av att anstdllda pa alla nivaer inom organisationen forstar inneborden av hallbarhet och
héllbart ledarskap okar. En forenklad definition av hallbart ledarskap som alla inom
organisationen forstar kan vara till hjalp for att 6ka nivan av hallbart ledarskap och langsiktig
overlevnad. Vidare skriver de att organisationer borjar se hallbarhet som en strategi for
organisationers overlevnad och framgang. Organisationer som har tydliga hallbarhetsprogram
har kunnat minska sina kostnader samtidigt som de betydligt férbéttrat sin kundservice. For att
skapa en hallbar ledarstil behover ledarna vara innovativa och ha utvecklat en kompetens som
fokuserar pa organisationens langsiktiga 6verlevnad. Studier visar att en chefs ledarskapsstil
pa ett vasentligt satt bidrar till de processer de som ledare maste stddja for att skapa en hallbar

organisation.

5.4 Psykosociala arbetsmiljofaktorer och sjukfranvaro

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) undersoktes effekten av
psykosociala arbetsmiljofaktorer pa kort- och langtidssjukskrivningar. Detta gjordes genom
insamlad data fran en enkdtundersokning och uppgifter om sjukfranvaro som samlats in under
en period pa tva ar fran 1919 st anstdllda inom den privata- och offentliga sektorn. I studien
framkom att korta sjukfranvaro perioder férekom i arbetsmiljoer dar stédet fran férmannen,
forutsagbarheten och kénslan av meningsfullhet var lag. Nér det géller sjukfranvaro som &r
langre an tio dagar visade undersokningen att det for méan foregicks av lagt beslutsmandat,
daligt stod fran formannen och 1ag forutsdgbarhet. Hoga psykologiska krav och lagt
beslutsmandat var det som foregick langa sjukskrivningar for kvinnor. Som ett resultat av detta
kan man utlésa att specifika psykosociala arbetsmilj6faktorer har bade gemensamma och
olika effekter pa kort- och langtidssjukskrivningar, samt att effekterna skiljer sig at mellan

konen.
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6. DISKUSSION

I diskussionen kommer resultatet fran litteraturstudien och den tidigare forskningen att lyftas
fram tillsammans med skribenternas egna slutsatser gdllande resultatet. Dessutom kommer
arbetets validitet och reliabilitet att gas igenom. Skribenterna har dven valt att ge forslag till

vidare forskning i slutet av detta kapitel.

6.1 Sammanfattande diskussion

Teorin som tilldmpats i arbetet har sin grund fran tidigt 1900-tal nar klassisk
organisationsteori och ledarskap borjade tillimpas. Den klassiska organisationsteorin skulle
ga att tillampa pa alla organisationer och malet med den var att finna det bésta séttet att gora
saker pa. Under tidigt 1900-tal ansags organisationer vara slutna system och dessa skulle
kunna forbéttras oavsett yttre faktorer. Ledaren hade under denna epok en stor betydelse for
organisationens effektivitet. Denna organisationsteori foljdes av en rationaliseringsrorelse
som ansag att effektiviteten skulle forbattras genom systematisk anstrangning.

Denna anstrangning skapades genom arbetsdelning och specialisering. Manniskosynen blev
da instrumentell och ledarens roll betonades av styrning och kontroll. Ledaren var
uppgiftsorienterad och skulle inneha kunskap, det ingav dven inflytande och makt.

Scientific Management vaxte fram ur rationaliseringsrorelsen och utveckling av principer for
arbetsfordelning blev det nya séttet att arbeta. Strdvan var att bygga en effektiv
produktionsapparat och ordning och struktur inom administration och féretagsledning.
Ackordsarbete introducerades och arbetsmomenten delades upp i mindre delar. Det skulle
vara latt att 1ara upp nyanstdllda och genom att arbetsmomenten delades upp skulle
effektiviteten 6kas. Scientific Management kan beskrivas som systematiska anstrangningar for
att forbattra effektiviteten innefattande arbetsdelning och specialisering.

Ledarskapet betonades dock fortsdttningsvis av styrning och kontroll. Den optimala ledaren
var uppgiftsorienterad och hade bade makt och inflytande. Human relations, som baseras pa
psykologiska och sociala behov, vixte fram pa 1930-talet. Forskningen tog i beaktande de
sociala normer som utvecklas genom grupper och hur dessa normer paverkar enskilda
individer och kan utéva social kontroll. Kunskapen om dessa normer gjorde att samband sags

mellan normer, informella grupper och informella ledare. Dessa tre kunde paverka
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arbetsproduktiviteten. Ledarens beteende och foérhallande fick storre fokus och kunskap samt
kénslighet skulle beaktas. Ledaren skulle bli mer relationsinriktad och ha férmagan att forsta
och beméta sina medarbetare for att kunna tillgodose den tillhérighet och gemenskap

maéanniskan behover.

Ledarskapsstilarna som beskrivs i detta arbete har alla uppkommit under eller efter Human
Relations. Tva beteenden utmaérkte sig, &ven bendmnda grundbeteenden, det uppgiftsinriktade
beteendet och det relationsinriktade beteendet. Det uppgiftsinriktade beteendet innefattar ett
tydligt ledarskap dar tydliga instruktioner ges hur uppgiften skall géras medan det
relationsinriktade beteendet tillampar stottning beroende pa situation. Ledaren férsoker da ha
en dialog med de medarbetare som ledaren avser paverka. Aktivt lyssnande, diskuterande och
forklarande ar kdnnetecken for ett relationsinriktat beteende. Symboliskt ledarskap relaterar
till varderingar, mening och identifikation. Ledarrollen fokuserar pa arbetsrollen,
organisationen och prestationerna. Symboliskt ledarskap bygger pa relationer och relaterar till
manniskors kdnslor och moral. Vision, kultur och lojalitet betonas. Ledaren skall vara
inspirerande och ett féredéme, ledarens handling vérderas hogre &n ledarens ord. Inom det
symboliska ledarskapet beskrivs tva inriktningar, karismatiskt och transformativt ledarskap.
Karismatiskt ledarskap kan ses som of6rutsdgbart och revolutionart. Det uppstar nér en
anforare for fram en ny ide och far gehor for den. Karismatiskt ledarskap framstar ofta som en
mojlighet att paverka medarbetares handlingsmonster genom att ledaren uttrycker en tydlig
vision och visar omsorg. Ledaren tar dven personliga risker och dr uppmérksam pa
mojligheter och hinder i omgivningen. Transformativt ledarskap dr mera inkluderande och
motsatsen till den &r det transaktionella ledarskapet. Transformativt ledarskap binder till ett
hogre syfte och mer engagemang dn det transaktionella, som istéllet innefattar ett mer
instrumentellt utbyte. Transaktionellt ledarskap innefattar tre delar: Vad vill medarbetarna fa
ut av sitt arbete, vad kan hjdlpa dem uppna det och vilka ar prestationskraven? Ledaren ar
lyhoérd for medarbetarnas egenintresse och ser till att arbetsuppgifterna och kraven &r klara.
Ledaren forsoker 6ka medarbetarnas medvetenhet om véardet av resultatet, se forbi sitt
egenintresse och istdllet beakta helhetsintresset (gruppens- eller organisationens intresse).
Transformativt ledarskap skall alltsa ge medarbetaren motivation till att anstranga sig och gora
ett bra jobb och darmed prestera 6ver forvantningarna. Salutogent ledarskap beaktar KASAM,

kénslan av sammanhang dér de tre delomradena innefattar begriplighet, hanterbarhet och
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meningsfullhet. KASAM har fatt stor genomslagskraft och pavisar vad som éar bra foér bade
hélsa och vilbefinnande. Salutogent ledarskap tar tillvara det som fungerar och omvandlar
klagomal till 6nskemal. Ledarskapet lyfter alltsa det méanskliga vérdet och arbetar idébaserat
samtidigt som det motiverar och engagerar medarbetare. Vid fungerande salutogent ledarskap
kommer medarbetarna att borja soka efter forbattringar utgaende fran tankar om hur det &r och
hur det kdnns nér det fungerar. Genom detta ser man hur ndgot som tidigare bara var en idé
blir ett faktiskt forhallningsséatt och det blir ett sétt att agera och tanka. Halsostddjande
ledarskap ses som en central pusselbit i utvecklandet av ledarskap och man har noterat att
chefen forknippas som en av arbetsplatsens framsta arbetsmiljofaktorer. Chefen anses skapa
en grundforutsattning for halsan men paverkar ocksa medarbetarens motivation och
vdlbefinnande. Relationen mellan chefen och medarbetaren kan ses som en friskhetsfaktor. En
franvarande chef bidrog till 1dg delaktighet och lag meningsfullhet i arbetet jamfort med en
narvarande chef. Ett ledarskap utvecklat fran halsoframjande kvaliteter innebér att ledarskapet
tillgodoser beldning, erkdnnande och respekterar medarbetarna. Héalsoframjande ledarskap dr
ett relationsorienterat ledarskap som skapar forutséattningar for medarbetarna att kénna sig
delaktiga, uppmuntrar, motiverar och inspirerar medarbetarna och samtidigt far dem att kédnna

att deras arbete ar bade betydelsefullt och meningsfullt.

Utvecklingen har skett fran alla dessa delar och det dr utgdende fran dem som det hallbara
ledarskapet vaxt fram. Inom hallbart ledarskap tillampas ett framjande perspektiv vilket
innebar en vision om att uppna hélsa, effektivitet och 1nsamhet. Denna vision dr nagot som
kraver langsiktighet och det betyder att organisationen behtver gora ett aktivt val nar ett
sadant system skall utvecklas och tillampas. Organisationen behover identifiera hélsa,
hédlsofaktorer och forstarka dem samtidigt som de skall identifiera effektiviteten och framja de
faktorer som leder fram till att effektivitet uppnas. Framjande perspektiv innefattar ocksa
psykosociala faktorer och ledarskapskvaliteter da det har upptackts samband mellan dessa och
kort- och langtidssjukskrivningar. Detta paverkar alltsa frisknarvaron inom organisationen,
friskfaktorer som noterats &r bl.a. klara mal for arbetarna men dven att inte beskylla dem for

sjukdom utan istdllet anse organisatoriska orsaker som faktorer till 6kad sjukfranvaro.

Hur utvecklas da ledaren till en hallbar ledare? Hur ledaren viljer att forvalta sina fardigheter

och kunskap till sina medarbetare kan hérledas till personlighetsdrag, intelligens och
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ledarskapsstilarna men ocksa till den férmdga ledaren har att motivera sina medarbetare. Ett
tjianande ledarskap tillsammans med ett ledarskap baserat pa kdanslomaéssig intelligens ligger
som grund till det hallbara ledarskapet. Det tjdnande ledarskapet innebar att ledaren sjélv ser
sig som ett verktyg for att skapa de bdsta forutsattningarna for medarbetarna, och det leder till
att ledaren ldgger det egna jaget och egot pa hyllan, for att frimja andra och omgivningen.
Ledare behover ha forstaelse och resonans till kdnslorna bland medarbetare och organisation
for att kunna inspirera och motivera over lang tid. Ledaren behover sjédlv kunna tolka och
forsta olika situationer inom organisationen samtidigt som hens skall beméstra formagan att
skapa ett gemensamt satt for tolkning och forstaelse, det dr ocksa genom det ledaren kan
bevisa sig bemastra ett hallbart ledarskap. Men det racker inte bara att kunna bemaéstra det,

utan hallbart ledarskap kraver standigt arbete for att bibehallas.

Olika dimensioner av hallbart ledarskap behover beaktas av ledaren for att det skall bli en
helhet. En dimension &r den relevanta lagstiftningen, ledaren behover hélla sig uppdaterad om
radande lagstiftning. Rekrytering &r en annan dimension. Vid rekrytering skall behov av
personal tillgodoses. Vid rekrytering behdver organisationens resurser ses over likvdl som att
ta stdllning till huruvida rekrytering skall ske internt eller externt. Bada sétt att rekrytera har
sina fordelar. Fordelen med att rekrytera externt &r att man far kunskap utifran och dessutom
kan man rekrytera en anstdlld med sadan kunskap som efterfragas. Rekrytering kan innebéra
en konflikt inom organisationen sa darfor ar det av betydelse att undersoka behoven som beror
rekryteringen. Uppgifterna kanske kan fordelas pa 6vriga i arbetsgruppen och ge majlighet till
kompetensutveckling och utveckling i arbetsgruppen, samtidigt som det ger mdjlighet till
rationalisering och minskning av kostnader. En tjdnst kan inte vara vakant for lange eftersom
jobbet dnda maste goras och sa lange den &r otillsatt maste andra anstdllda gora arbetet, vilket
leder till en 6kad arbetsborda for dem. Gruppdynamik beaktas i det hallbara ledarskapet.
Ledarskapet skall stréava till att skapa en stark laganda och en sa effektiv och kreativ
arbetsprocess som mdjligt. Ledaren behdver darfor kdnna till de olika faserna som brukar
bendmnas inom gruppdynamik for att kunna stodja gruppen utgdende fran vilken fas de ér i.
Arbetsprocessen dr ocksa en av de dimensionerna inom hallbart ledarskap.

Ledaren skall skapa lagandan och vid planering och genomférande skall alla
gruppmedlemmar kédnna sig sedda och ha en méjlighet att vara delaktiga. Tillrdackligt med

information behover ges till medarbetarna. Lamnas for lite information skapar medlemmarna
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egen information for att fylla tomrummen och ges for mycket information kan det skapa
tolkningar som leder till missforstand. Informationen som ges behover vara tillracklig och
adekvat for arbetet. Arbetsprocessen dr en central roll for att skapa effektiva och kreativa
grupper och individer. Att kunna lyssna, ge och fa feedback samt aterkoppla hanger alla
samman med varandra. Talandet och lyssnandet hdnger ihop med varandra och ndr man
lyssnar behover man gora det aktivt for att sdkerstilla att man faktiskt forstar det som den
andra sdger. Den som talar forvéntar sig reaktioner och bekraftelse pa det som den séger,
nagot som kan bekraftas med kroppssprak, hummanden, nickningar men ocksa genom att
stalla fragor utgaende fran det som sagts. Dessa reaktioner bekraftar att man forstatt
inneboérden men minimerar ocksa risken for feltolkningar och missforstand. Att lyssna aktivt
kraver bade engagemang och uppmaérksamhet. Det aktiva lyssnandet anvénds ocksa nar
feedback och aterkoppling skall ske. Feedback och aterkoppling ses som en bekriftelse och
strivar till att forstd och skapa klarhet i det som férmedlas. Aterkoppling &r ett arbetsredskap
som kan anvandas vid utvecklingssamtal och handledningssamtal, det hjélper till att
synliggora tankar och kénslor. Feedback, dialog och bekréftelse dr ocksa arbetsredskap men
anvands for att belysa, ta tillvara och 6ka kompetensen hos medarbetarna. Det skapar
forutsattningar for ledare och organisation att upptdacka och ta tillvara dolda kunskaper och
erfarenheter. Bekriftelsen som ges uppmarksammar personen. Bekréaftelsen sker ofta pa
relationsniva och kan innehalla icke-verbala bekraftelser sdésom minspel, blickar och gester.

For att gynna arbetsklimatet och skapa goda forutsattningar behéver ledaren iaktta hur
man bekrédftar och stodjer medarbetaren i arbetsgruppen. Ett gynnsamt sétt att dterkoppla &r
att vava ihop bade positiv och negativ aterkoppling. Kénnetecken for bra aterkoppling &r
arlig, relevant, direkt och konkret aterkoppling. Den skall gdrna ges sa snart som mojligt efter
det intriffade, da det visat sig vara effektivast. Aterkopplingen skall inte ske som
personangrepp utan papekandet skall leda till att personen sjalv skall vilja gora forandringen,
da kommer inte heller personens sjdlvkansla komma i klam. Arbetsmiljon ar den sista
dimensionen som tas upp. Arbetsmiljon innefattar en rad faktorer som &r paverkande for
individen och brukar d&ven beaktas som en av byggstenarna inom KASAM. I arbetet fanns ett
tydligt exempel pa hur man kan sdkerstélla en god arbetsmiljo utgaende fran att tillampa
personalrond och genomgang av arbetsmiljon med jamna mellanrum.

Kostnader och vinster vid personalinvesteringar kan vara svdra att harleda da de inte

syns konkret i redovisningen. Forlorade intdkter fran ldg produktivitet eller 1ag kvalitet till
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foljd av sjukfranvaro eller lag motivation synliggors inte utan dessa kostnader kan bli spridda
pa flera konton. Dessutom finns ett tidsperspektiv: vid saimre ekonomiska situationer ses bara
ett kortsiktigt perspektiv och personalinvesteringar ses pa kort sikt bara som kostnader.

Ett langsiktigt perspektiv behovs for att se vinsterna med satsningen.

Naér utbildningskostnader berdknas bor flera parametrar dn kostnaden for sjdlva
utbildningen beaktas. Kostnaderna innefattar deltagarnas tid, antalet anmaélda, arbetstiden
men dven produktionsbortfallet eller kostnader for vikarier. Dessutom kan kostnaden for logi,
lokaler och mat behéva beaktas. For att sammanstélla kostnaderna gjordes ett fiktivt exempel.
Kostnaden beskrevs da och rdknades ut till en totalsumma pa 18 300 €. Denna kostnad
stalldes mot kostnaderna for sjukfranvaro och ett exempel pa korttidssjukfranvarodag
raknades ut. Kostnaden for en korttidssjukfranvarodag berdknades till 200€ utgaende fran en
schablon pa 10% av bruttolénen for den sjuka. Néar dessa tva stdlldes mot varandra skulle
foretaget behova en minskning av sjukfranvaro pa ca 92 dagar for att utbildningen skulle vara
16nsam. Det fiktiva exemplet innehdll 60 anstdllda vilket skulle innebéra i snitt en minskning
med knappt en och en halv sjukdag per anstélld. Liknande berdkningar kan géras for
kostnader med langtidssjukfranvaro men da behover andra faktorer ocksa beaktas. Manga av
kostnaderna vid personalomséttning &r inte synliga i redovisningen vilket gér denna post
svarare att berdkna. Att sétta en siffra pa faktorer som sanker sjukfranvaro och dkar
effektivitet dr svart. Men kan ledarskapsutbildningen leda till 6kad trivsel och mindre ohélsa
kan det resultera i lagre sjukfranvaro, ldgre personalomséttning och 6kad effektivitet och da &r
ndsta steg att uppskatta eventuella vinster. Om man hittar nagot konkret att kvantifiera finns
en mojlighet att uppskatta och gora berdkningar pa intdkterna for dessa effekter och
ddrigenom rdkna ut det kritiska vérdet.

Tidigare forskning ar ocksa bekrdftande med teorierna som tagits upp i arbetet. De
anstédlldas vdalmaende paverkas till stor del av ledarskapet och sjukfranvaron kan ses som ett
matt pa de anstdlldas hélsa. Medarbetarskapet, verksamhetsstyrningen och organisationens
hélso- och miljéarbete inverkar ocksa upprétthallande och framjande. Samband ses ocksa
betrdffande relationen mellan chef och medarbetare och medarbetarnas psykiska maende.
Forskning beskriver kvaliteten pa relationen som en inverkan pa medarbetarens psykiska
hélsa. Hallbarhetsaspekterna tas ocksa upp i tidigare forskning och bestyrker hallbarhet som
en strategi for organisationens 6verlevnad och framgang. Den patalar dven innovation och

vikten av utvecklad kompetens for langsiktig 6verlevnad och hur ledarskapet behover bidra
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till dessa processer for att stodja skapandet av en hallbar organisation. Till sist bekréftas
vikten av psykosociala arbetsmiljofaktorer vid sjukfranvaro. Ar stédet, meningsfullheten och
forutsdgbarheten 1dg forekommer sjukfranvaro oftare. Utgaende fran denna diskussion kring

teorin och tidigare forskning baseras var slutsats gillande arbetet.

6.2 Slutsats

Syftet med detta examensarbete dr att undersoka det hallbara ledarskapet, och om det kan ge
en ekonomisk vinning for organisationer att utbilda chefer och férméan inom hallbart ledarskap.
Detta enligt hypotesen att ett hallbart ledarskap leder till farre sjukskrivningar och lagre
personalomsattning.

Syftet har uppfyllts genom litteraturstudier om ledarskapshistoria och ledarskapsstilar
som utvecklats till det hallbara ledarskapet samt studier specifikt om det hallbara ledarskapet.
I avsnittet om kostnad och vinst undersoks hur man kan berdkna kostnaderna for utbildning,
sjukfranvaro och personalomséttning, samt vilka parametrar som behover beaktas.

Arbetet belyser @ven resultatet av studien med exempelutrdkningar.

Hypotesen att héllbart ledarskap leder till farre sjukskrivningar och ldgre personalomséttning
bekraftas i avsnittet hallbart ledarskap och understods av den tidigare forskningen av Nielsen
m.fl. samt Eriksson m.fl. Bekrédftelsen sker genom de framjande perspektivet som finns inom
hallbart ledarskap och om detta skriver bade Johnsson m.fl. och Tangen & Conrad.
Perspektivet innefattar psykosociala faktorer som setts ha samband med kort- och
langtidssjukskrivningar.

I artikeln av Eriksson m.fl. framgar att flera av de centrala bitarna i hallbart ledarskap ér
sadana som till stor del paverkar de anstdlldas vdlmaende samt framjandet och
uppratthallandet av deras hélsa. Nielsen m.fl. skriver om psykosociala arbetsmiljofaktorer och
sjukfranvaro. Den studiens resultat visade att ledarskapsfaktorer som &r motsatser till de
ledarskapsfaktorer som ingar i det hallbara ledarskapet leder till savél kort- som
langtidssjukfranvaro. Studien visade dven att specifika psykosociala arbetsmiljofaktorer har

bade gemensamma och olika effekter pa kort- och langtidssjukskrivningar.
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Arbetet utgick fran fragestallningarna:
e Ar kostnaden for utbildning inom héllbart ledarskap ldgre &n for sjukskrivningar och
hog personalomséttning?

e Ger de positiva effekterna av hallbart ledarskap d@ven en ekonomisk vinst?

Utgdende fran teorin och exempelutrdkningen i arbetet kan den forsta fragestdllningen delvis
bekréftas. Kostnaden for utbildning inom hallbart ledarskap kan bli ldgre dn kostnaderna for
sjukskrivningar i enlighet med exemplet. Men for att fa en ekonomisk vinst forutsatts dock
ocksa att de chefer och féormén som gar utbildningen ocksa implementerar sin nya kunskap i
den dagliga verksamheten. Detta dr en variabel som skribenterna inte beaktat i arbetet.
Personalomsadttningen &r svarare att berdkna da flera kostnader inte syns i redovisningen men
hog personalomséttning innebér i de flesta fall h6ga omkostnader. Ett undantag dr dock
organisationer som har laga rekryteringskostnader, korta inskolningsperioder och dér 16nerna
kan héllas 1aga. Kalkylen beaktade endast korttidssjukskrivningar, men eftersom bade
langtidssjukfranvaro och hog personalomséttning saknades skulle en kalkyl med samtliga
variabler i beaktande innebéra att det kritiska vardet for utbildning, dir kostnaderna kan
likstdllas, uppnas snabbare. Detta eftersom det i studien framkom att bade personalomsattning
och langtidssjukfranvaro kan vara kostsamma.

I teorierna och den tidigare forskningen framgar det att ldgre personalomséttning och
farre sjukskrivningar &r en positiv effekt av ett hallbart ledarskap. I kombination med att
hypotesen bekréftas och den forsta fragestdllningen besvaras ges dven svar pa den andra
fragestallningen: Ja, de positiva effekterna av hallbart ledarskap ger en positiv ekonomisk

vinst.

En forutséttning for att utbildning inom haéllbart ledarskap skall bringa ekonomisk vinst till
organisationen &r att de som gar utbildningen ocksa anvander kunskapen och implementerar
ett hallbart ledarskap i sitt dagliga arbete. Detta &r en variabel skribenterna inte tagit med i
arbetet eller ndmnt forrdn i slutsatsen. I arbetet har det istdllet férutsatts att utbildningen leder
till en tillampning av hallbart ledarskap. Man kan anta att det i verkligheten ser annorlunda ut

och utgaende fran det kunde variabeln ha tagits i beaktande vid exempelutrakningarna.
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Ytterligare en sak skribenterna reflekterat 6ver ar vikten av teoretiskt kunskap inom
ledarskap.

Utvecklingen genom historien pavisar hur ledarskapet utvecklats och det ar av stor vikt att
ledare forstar denna utveckling och hur komplext ledarskap ar. Ledare behéver ha forstaelse
om hur olika situationer kraver olika ageranden. Genom en forstaelse for olika
ledarskapsstilar kan ledare granska och utveckla sitt eget ledarskap men det kraver ocksa
kunskap om ledarskap. Bristande ledarskap skulle eventuellt kunna bero pa att ledaren saknar
kunskap om de olika ledarskapsteorierna. Kanske hen blivit erbjuden en roll som férman utan
att sjdlv inneha egentliga kunskaper om de ledarskapsomraden som kréavs? For att ta till sig
teoretisk kunskap inom omradet krédvs ett egenintresse men ocksa en vilja. Dessutom b6ér man
forsta att positionen som forman inte automatiskt innebér att man ses som en ledare, utan

ledarrollen fortjanas utifran hur man agerar.

6.3 Validitet och reliabilitet

Arbetets validitet synliggors genom att skribenterna beskriver arbetsprocessen genom hela
arbetet. Allt material har granskats med ett objektivt synsdtt for att ddrefter tilldmpas i arbetet
eller forkastas. Valet av kéllor har prioriterats utgaende fran arbetets syfte och
fragestallningar. Material som anvaénts i arbetet hittas i sin helhet i kdllhdnvisningen samt som
referering bakom det stycke dér det tillampats. Skribenterna har genom hela arbetet tillampat
vad som anses god vetenskaplig praxis. Reliabilitet uppnas delvis fran den noggranna
beskrivningen av arbetsprocessen samt beskrivningen av de kdllor som tillampats i arbetet.
Genom dessa beskrivningar har méjlighet gjorts for andra forskare att upprepa studien.

Detta for att sdkerstélla arbetets trovardighet i enlighet med vad som avser en vetenskaplig

forskning.

6.4 Forslag till vidare forskning

Eftersom det hallbara ledarskapet som begrepp &r relativt nytt anser skribenterna att kunskapen
om det kunde vara ett &mne att arbeta med vid vidare forskning. Forslagsvis kunde framtida
forskning vara att undersoka om chefer och ledare har kunskap om hallbart ledarskap.

Vidare forskning skulle ocksa kunna studera mojligheten att méta hallbart ledarskap och

utgdende fran det se hur hallbart ledarskap olika organisationer har.
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Dessutom kan en berdkning av kostnaderna pa ett medelstort foretag, i likhet med var

exempelkalkyl, vara intressant foér en studie och vidare forskning.

54



KALLFORTECKNING

Agenda 2030 - globala mdl fér hdllbar utveckling - Svenska FN-forbundet. (2016, July 4).
https://fn.se/vi-gor/vi-utbildar-och-informerar/fn-info/vad-gor-fn/fns-arbete-for-utveckling-och-fa
ttigdomsbekampning/agenda2030-och-de-globala-malen/

Ahltorp, B. (1998). Rollmedvetet ledarskap: om chefsroller och ledningsstilar i strategisk samverkan.
Liber ekonomi.

Alvesson, M., Blom, M., & Sveningsson, S. (2017). Reflexivt ledarskap. Studentlitteratur.

Arbetarskyddslag, (738/2002). Social- och hilsoardsministeriet (2002).
https://www.finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2002/20020738

Arbetsavtalslag, (55/2001). Arbets- och naringsministeriet (2001).
https://finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2001/20010055

Arbets- och ndringsministeriet. (n.d.). Arbetslagstiftning. Retrieved November 12, 2021, from
https://tem.fi/sv/arbetslagstiftning

Arbetstidslag, (872/2019). Arbets- och nédringsministeriet (2019).
https://www.finlex.fi/sv/laki/alkup/2019/20190872

Barkraft, N. (n.d.). Utvecklings- och hdllbarhetsagenda fér Aland.
https://www.barkraft.ax/sites/default/files/attachments/page/utvecklings-och-hallbarhetsagenda-f
or-aland_0.pdf

Dahlin, J.-E. (2014). Hdllbar utveckling: en introduktion for ingenjorer. Studentlitteratur.

Ellstrom, P.-E., Fogelberg Eriksson, A., Kock, H., & Wallo, A. (2017). Mot ett forcindrat ledarskap? :
om chefers arbete och ledarskap i ett organisationsperspektiv. Studentlitteratur AB.

Eriksson, A., Skagert, K., & Dellve, L. (2013). Utveckling av halsofraimjande ledarskap och
medarbetarskap - Erfarenheter av att arbeta med interventioner utifran ett arbetsmaterial.

Socialmedicinsk Tidskrift, 90(6/2013).

55


http://paperpile.com/b/qMDVfb/VgPI
https://fn.se/vi-gor/vi-utbildar-och-informerar/fn-info/vad-gor-fn/fns-arbete-for-utveckling-och-fattigdomsbekampning/agenda2030-och-de-globala-malen/
https://fn.se/vi-gor/vi-utbildar-och-informerar/fn-info/vad-gor-fn/fns-arbete-for-utveckling-och-fattigdomsbekampning/agenda2030-och-de-globala-malen/
http://paperpile.com/b/qMDVfb/Gdcj
http://paperpile.com/b/qMDVfb/Gdcj
http://paperpile.com/b/qMDVfb/kO5d
http://paperpile.com/b/qMDVfb/CMlt
https://www.finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2002/20020738
http://paperpile.com/b/qMDVfb/KuKc
https://finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2001/20010055
http://paperpile.com/b/qMDVfb/iUxW
https://tem.fi/sv/arbetslagstiftning
http://paperpile.com/b/qMDVfb/H9K3
https://www.finlex.fi/sv/laki/alkup/2019/20190872
http://paperpile.com/b/qMDVfb/oEfG
https://www.barkraft.ax/sites/default/files/attachments/page/utvecklings-och-hallbarhetsagenda-for-aland_0.pdf
https://www.barkraft.ax/sites/default/files/attachments/page/utvecklings-och-hallbarhetsagenda-for-aland_0.pdf
http://paperpile.com/b/qMDVfb/upIw
http://paperpile.com/b/qMDVfb/njvq
http://paperpile.com/b/qMDVfb/njvq
http://paperpile.com/b/qMDVfb/hutz
http://paperpile.com/b/qMDVfb/hutz
http://paperpile.com/b/qMDVfb/hutz

https://socialmedicinsktidskrift.se/index.php/smt/article/view/1082/876

Forslund, M. (2019). Organisering och ledning. Liber.

Granberg, O. (2011). PAOU: personaladministration, HRM och organisationsutveckling. Natur och
kultur.

Gulliksson, H., & Holmgren, U. (2021). Hdllbar utveckling - Livskvalitet, beteende och teknik.
Studentlitteratur AB.

Hanson, A. (2018). Salutogent ledarskap: for hdlsosam framgdng: vdgen mot tillit, mening och kdnsla
av sammanhang. Andra upplagan).[Alingsés]: Salutogent ledarskap Sverige AB.

Hartman, S. (2003). Skrivhandledning fér examensarbeten och rapporter. Natur & Kultur.

Hégskolan pd Aland, kursbeskrivning for examensarbete. (n.d.). Hogskolan P& Aland, Studerande
Portal. Retrieved September 13, 2021, from
https://studerande.ha.ax/programmens-webbsidor/foretagsekonomi/kursbeskrivningar/

Holme, I. M., Solvang, B. K., & Nilsson, B. (1997). Forskningsmetodik: om kvalitativa och
kvantitativa metoder. Studentlitteratur.

Igbal, Q., Ahmad, N. H., & Halim, H. A. (2020). How Does Sustainable Leadership Influence
Sustainable Performance? Empirical Evidence From Selected ASEAN Countries. SAGE Open,
10(4), 2158244020969394.

Johanson, U., & Johrén, A. (2017). Personalekonomi idag. Liber.

Johnsson, J., Lugn, A., & Rexed, B. (2003). Ldngtidsfrisk: sd skapas hdlsa, effektivitet och Iénsamhet.
Ekerlid.

Jonsson, S. A., & Strannegard, L. (2009). Ledarskapsboken. Liber.

Karanika-Murray, M., Bartholomew, K. J., Williams, G. A., & Cox, T. (2015). Leader-Member
Exchange across two hierarchical levels of leadership: concurrent influences on work
characteristics and employee psychological health. Work and Stress, 29(1), 57-74.

Lindmark, A., & Onnevik, T. (2018). Human resource management: organisationens hjdrta.

Studentlitteratur.

56


https://socialmedicinsktidskrift.se/index.php/smt/article/view/1082/876
http://paperpile.com/b/qMDVfb/iv2n
http://paperpile.com/b/qMDVfb/TCHi
http://paperpile.com/b/qMDVfb/TCHi
http://paperpile.com/b/qMDVfb/oClv
http://paperpile.com/b/qMDVfb/oClv
http://paperpile.com/b/qMDVfb/lFVS
http://paperpile.com/b/qMDVfb/lFVS
http://paperpile.com/b/qMDVfb/wFBT
http://paperpile.com/b/qMDVfb/M1Cq
http://paperpile.com/b/qMDVfb/M1Cq
https://studerande.ha.ax/programmens-webbsidor/foretagsekonomi/kursbeskrivningar/
http://paperpile.com/b/qMDVfb/72tk
http://paperpile.com/b/qMDVfb/72tk
http://paperpile.com/b/qMDVfb/3paL
http://paperpile.com/b/qMDVfb/3paL
http://paperpile.com/b/qMDVfb/3paL
http://paperpile.com/b/qMDVfb/eb5s
http://paperpile.com/b/qMDVfb/8Nmz
http://paperpile.com/b/qMDVfb/8Nmz
http://paperpile.com/b/qMDVfb/dx5r
http://paperpile.com/b/qMDVfb/XzeE
http://paperpile.com/b/qMDVfb/XzeE
http://paperpile.com/b/qMDVfb/XzeE
http://paperpile.com/b/qMDVfb/saZq
http://paperpile.com/b/qMDVfb/saZq

Malmstrém, C. (2013). Chefen som gor skillnad. Gothia fortbildning.

McCann, J. T., & Holt, R. A. (2010). Defining sustainable leadership. International Journal of
Sustainable Strategic Management, 2(2), 204.

Mossboda, B.-M. (2018). ATT VARA CHEF OCH LEDARE: Dina Verktygq for Ett Praktiskt
Ledarskap. Stockholm Ekerlids.

Nationalencyklopedin, karisma. (n.d.). National Encyklopedin. Retrieved September 28, 2021, from
http://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/lang/karisma

Nielsen, M. L., Rugulies, R., Christensen, K. B., Smith-Hansen, L., & Kristensen, T. S. (2006).
Psychosocial work environment predictors of short and long spells of registered sickness absence
during a 2-year follow up. Journal of Occupational and Environmental Medicine / American
College of Occupational and Environmental Medicine, 48(6), 591-598.

Nilsson, B., & Waldemarson, A.-K. (2011). Kommunikation for ledare. Studentlitteratur.

Nilsson, K. (2021). Attraktivt och hdllbart arbetsliv pd mdnniskors villkor: arbete, hélsa och
ledarskap med SwAge-modellen i teori och praktik. Studentlitteratur.

Nyberg, R., & Tidstrom, A. (2012). Skriv vetenskapliga uppsatser, examensarbeten och avhandlingar.
Studentlitteratur.

Olsson, H., & Sorensen, S. (2021). Forskningsprocessen: kvalitativa och kvantitativa perspektiv.
Liber.

Ottosson, M. (2013). Hdllbar marknadsforing: hur sociala, miljémdssiga och ekonomiska
hdnsynstaganden kan bidra till hdllbara féretag och marknader. Studentlitteratur.

Partridge, E. (2005). Social sustainbility: a useful theoretical framework? 15.

Paulsson, U. (2020). Examensarbeten-att skriva uppdragsbaserade uppsatser och rapporter.
Studentlitteratur AB.

Schein, S. (2015). A New Psychology for Sustainability Leadership: The Hidden Power of Ecological
Worldviews. Greenleaf Publishing.

Semesterlag, (162/2005). Arbets- och naringsministeriet (2005).

57


http://paperpile.com/b/qMDVfb/ZHKL
http://paperpile.com/b/qMDVfb/wO5m
http://paperpile.com/b/qMDVfb/wO5m
http://paperpile.com/b/qMDVfb/djm5
http://paperpile.com/b/qMDVfb/djm5
http://paperpile.com/b/qMDVfb/h7dT
http://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/l%C3%A5ng/karisma
http://paperpile.com/b/qMDVfb/sM5f
http://paperpile.com/b/qMDVfb/sM5f
http://paperpile.com/b/qMDVfb/sM5f
http://paperpile.com/b/qMDVfb/sM5f
http://paperpile.com/b/qMDVfb/1mWP
http://paperpile.com/b/qMDVfb/FFgn
http://paperpile.com/b/qMDVfb/FFgn
http://paperpile.com/b/qMDVfb/qDQA
http://paperpile.com/b/qMDVfb/qDQA
http://paperpile.com/b/qMDVfb/XqqU
http://paperpile.com/b/qMDVfb/XqqU
http://paperpile.com/b/qMDVfb/YDvF
http://paperpile.com/b/qMDVfb/YDvF
http://paperpile.com/b/qMDVfb/MD6z
http://paperpile.com/b/qMDVfb/5GRa
http://paperpile.com/b/qMDVfb/5GRa
http://paperpile.com/b/qMDVfb/xhwW
http://paperpile.com/b/qMDVfb/xhwW
http://paperpile.com/b/qMDVfb/IB25

https://www.finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2005/20050162
Tangen, H., & Conrad, C. (2009). Skapa och bygga hdlsa pd arbetsplatsen. Studentlitteratur AB.

Yukl, G. A. (2006). Leadership in Organizations. Pearson/Prentice Hall.

58


https://www.finlex.fi/sv/laki/ajantasa/2005/20050162
http://paperpile.com/b/qMDVfb/O3DA
http://paperpile.com/b/qMDVfb/FJex

