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Forord

Vi vill borja med att uttrycka var djupa tacksamhet till alla respondenter som vénligt och
Oppet deltog i intervjuerna som &r grunden for véra studieresultat. Det var ert engagemang och
samarbete som gjorde det mojligt for oss att samla in och analysera viktiga data, och for detta
ar vi oerhort tacksamma. Vidare vill vi tacka var handledare, Christoffer Axell, for hans stod
och rad under hela arbetet. Avslutningsvis vill vi tacka var examinator, Rune Wigblad, for den

betydande hjélp du har gett oss under arbetets gang.

Rachel Ahmed, Martina Touma & Sandro Esho
[2023-06-12]



Sammanfattning

Bakgrund och problem: Denna studie diskuterar betydelsen av organisatorisk tillit med
fokus pa ledarens roll som &r avgdrande roll i framjandet av tillit bland medarbetare. Tillit 4r
aven kopplat till kooperativ konflikthantering och fordndringsorienterat ledarskap for att
upprétthélla hog kvalitet och effektivitet. Tillit paverkar d&ven samarbetsbeteende, gemenskap,
engagemang och lojalitet hos medarbetare. Mellanchefer bor dirfor striava efter att framja tillit

bland sina medarbetare for att organisationen som helhet ska lyckas.

Syfte och metod: Det primira syftet med denna studie ar att beskriva och analysera hur
mellanchefer arbetar med att frimja tillit bland medarbetare. Studien utgar fran teorin om
situationsanpassat  ledarskap med avvigning mellan uppgifts-, relations-, och
fordndringsorienterat ledarskap. Metoden som har anvénts dr en kvalitativ empirisk ansats i

form av intervjuer med sju verksamma mellanchefer i olika kommuner runt om i Sverige.

Resultat: Samtliga respondenter utdvade situationsanpassat ledarskap och sex respondenter
kan relatera till fordndringsorienterat ledarskap. Tre av respondenterna gjorde avvégning
mellan uppgifts- och relationsorienterat ledarskap. Dock fyra respondenter prioriterade
relationen fore uppgiften vilket avviker fran teorin om fordndringsorienterat ledarskap.
Samtliga respondenter var eniga om att kommunikation och sarbart ledarskap dr viktigt i
skapandet av tillit. Alla respondenter arbetade aktivt med medarbetarskapshjulet och lyfte
fram vikten av konflikthantering. Dock visade resultaten pd avvikelser 1 respondenternas

konflikthanteringsstrategier jamfort med vad som rekommenderas 1 litteraturen.

Slutsats: Stillningstagandet som stods av tre respondenter bidrar inte bara till att skapa tillit
utan ocksd for att nd organisationens mal. Mellanchefer ska arbeta aktivt med
kommunikation, men samtidigt gora sig sarbara for att skapa tillit. For att vidare bevara och
forstarka tilliten krdvs aktivt arbete med medarbetarskapshjulet, men minst lika viktigt ar

konfliktshanteringsstrategier i frimjandet av tillit bland medarbetare.

Nyckelord: Ledarskap, tillit, medarbetarskap och konflikthantering



Abstract

Background and problem: This study discusses the significance of organizational trust with
a focus on the leader's role, which is crucial in fostering trust among employees. Trust is also
linked to cooperative conflict management and change-oriented leadership to maintain high
quality and effectiveness. Trust also influences collaborative behavior, a sense of community,
employee engagement, and loyalty. Therefore, middle managers should strive to promote trust

among their employees for the overall success of the organization.

Purpose and method: The primary purpose of this study is to describe and analyze how
middle managers work to promote trust among employees. The study is based on the theory
of situational leadership, balancing task-oriented, relationship-oriented, and change-oriented
leadership. The method used is a qualitative empirical approach through interviews with

seven active middle managers in various municipalities across Sweden.

Results: All respondents practiced situational leadership, and six respondents could relate to
change-oriented leadership. Three of the respondents balanced task-oriented and
relationship-oriented leadership. However, four respondents prioritized the relationship over
the task, which deviates from the theory of change-oriented leadership. All respondents
agreed that communication and vulnerable leadership are important in building trust. All
respondents actively worked with the employee engagement wheel and emphasized the
importance of conflict management. However, the results showed deviations in the
respondents' conflict management strategies compared to what is recommended in the

literature.

Conclusion: The approach supported by three respondents not only contributes to building
trust but also to achieving the organization's goals. Middle managers should actively work on
communication while also making themselves vulnerable to create trust. To further maintain
and strengthen trust, active work with the employee engagement wheel is required. However,

equally important are conflict management strategies in promoting trust among employees.

Keywords: Leadership, trust, teamwork and conflict management.
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1. Inledning

1 det forsta kapitlet beskrivs forst bakgrunden till omradet foljet av problembeskrivning som
studien undersoker. Studien underscker hur mellanchefer arbetar med att framja tillit bland

medarbetarna.

1.1 Problembakgrund

Dagens samhille och arbetsliv ar praglade av kontinuerliga fordndringar, vilket innebir att
organisationen och ledarskapet behdver stindigt anpassa sig till nya krav. Under de senaste
artiondena har det skett en utvidgning av litteraturen och teorierna kring ledarskap. Detta har
véckt ett stort intresse for chefer och hur de utdvar ledarskapet bade inom den privata och den
offentliga sektorn (Jacobsen & Thorsvik, 2021). En term som har fétt en 6kad betydelse inom
ledarskapslitteraturen dr tillit, dar fokus sdrskilt riktas mot relationen mellan ledare och
medarbetare i en organisatorisk kontext. Tillit ses som en av de viktigaste komponenterna
inom ledarskapet, dir ledaren har en central roll som paverkar effektiviteten i organisationens

alla nivaer (Burke m.fl., 2007).

Begreppet tillit enligt Gara & La Porte (2020) innehaller ett element av osdkerhet som byggs
upp pa grundval av explicita och gemensamma handlingar oavsett om de leder till
tillfredsstillande resultat eller inte. Tillit kan uppstd mellan tva personer, men ibland kan den
ockséd vara ensidig. Tilliten dr den ring som binder samman och harmoniserar kreativa och
destruktiva krafter. Den dr avgdrande for att kunna hantera en organisations sdrbarhet och
begransningar péd organisatorisk eller minsklig niva. En organisations effektivitet bestims av
en kombination av olika sammanvédvda faktorer med varandra. Genom tillitsprocessen dr
dessa faktorer ansvariga for samspelet mellan enskilda medlemmar och grupper (formella
eller informella), liksom for den organisationsstruktur som stodjer detta samspel (Gara & La

Porte, 2020).

Forbattringen av organisatorisk produktivitet kan uppnas genom organisatorisk tillit dér

deltagande ledningsstilar foredras och professionalismen okar. Organisatorisk tillit dr viktigt



for att organisationen ska kunna sikerstilla hog kvalitet och effektivitet i en dynamisk

ekonomisk miljo med 6kande kundkrav och hdrd konkurrens (Karadag, 2015).

Dubey m.fl. (2023) skriver att globaliseringen har resulterat i att ledarskapet dvergatt frin att
betraktas som en individuell fardighet som innehas av ett fatal personer i toppen av hierarkin
till att bli en organisatorisk fardighet. Effektiva ledare bor efterstrdva att maximera sina
medarbetares prestationer for att nd organisationens mal, oavsett organisationens storlek eller
struktur. I andra ord, formédgan att motivera en organisations personal dr ett kinnetecken for
effektivt ledarskap (Dubey m.fl., 2023). Ur liknande synsétt forklarar Yusnita (2022) att en
organisations framgang beror péd ledarskapets kvalitet och pa de tillgédngliga resurserna inom
organisationen. I det avseendet har ledaren nyckelroll géllande sin inverkan pa sina
medarbetare 1 att uppna onskat resultat (Yusnita, 2022). Det dr sadlunda chefens ansvar menar
Andersson m.fl. (2020) i att skapa forutsattningar for de medarbetarna sé att de kan utfora sina
uppgifter pa ett sé effektivt sitt sa mojligt. Det hir innebér att utovandet av ledarskap ar inte
bara viktig for chefer i toppen utan hér inkluderas d@ven mellanchefer. Dessa har dven en
betydande roll for den organisatoriska produktiviteten, effektiviteten och kvaliteten genom det

facto dess inverkan pa medarbetarnas resultat.

1.2 Problemdiskussion

Tillit mellan medarbetare och organisationens ledning bidrar till 6kad effektivitet och
produktivitet, minskad konflikt och 6kad innovation. Det dr en komplex och dynamisk
process som utvecklas genom en kombination av faktorer, inklusive kompetens, integritet,
interpersonella fardigheter och organisationens ledningsstil (Gara & La Porte, 2020).
Organisations ledningsbeteenden &r relaterad till olika ledarskapsstilar. Till exempel ndmner
Yukl & Kaulio (2012), uppgifts-, relations-, och forandringsorienterat samt situationsanpassat
ledarskap. Younas m.fl. (2021) har utforskat inkluderande ledarskap, néra besldktat med
relationsorienterat ledarskap och som framjar forédndringsorienterat ledarskap. Tillimpnings
processen "partnering for performance" noterades av Lynch m.fl. (2018) vilket mojliggor {or
en situationsanpassad ledare att analysera medarbetarens forméiga i genomfOrandet av
arbetsuppgifterna pa ett effektivt sitt. Denna studie fokuserar sdlunda pé att framja tillit bland
medarbetare genom att undersoka hur mellanchefer kan anvdnda en situationsanpassad

ledarstil med avvéigning mellan uppgifts-, relations-, och férdndringsorienterat ledarskap.



Vidare skriver Gara & La Porte (2020) att det finns ett nira samband mellan tillit som skapas
av organisationens kultur och den interna kommunikationen, samt de feedback-processer som
pagar mellan dem. En organisations merviarde kan darfor hérledas till dess sociala och
relationella kapital, vilket bestar av de relationer som individer skapar med sin omgivning. |
andra ord, nyckeln till en framgéngsrik utbytesprocess 1 organisationer ligger i
kommunikationen mellan olika aktdrer, vilket har en betydande inverkan pa organisationens
beteende (Gara & La Porte, 2020). Det é&r viktigt att mellanchefer har en bra
kommunikationsformaga for att frdmja dialog, tillit inom arbetsgrupper och driva en

kunskapsomvandling pa tre nivéer; individ-, grupp- och organisationsniva (Berraies, 2019).

Tillit 1 organisatorisk kontext har dven lyfts fram av andra forskare som har bidragit med
definitioner och som forhéller sig just till ledarskapet. Foljande tvd definitioner anses vara
lampliga i denna studie 1) “Tilliten dr det psykologiska tillstand ddr anstdillda utvecklar
positiva intentioner gentemot sina gruppledare” (Malik m.fl., 2022) "..ett psykologiskt
tillstand som innefattar avsikten att acceptera sarbarhet baserat pa positiva forvdintningar pd
en annan persons avsikter eller beteende" (Eluwole m.fl., 2022). Begreppet tillit fyller en
viktig funktion i alla aspekter inom det sociala livet. Oavsett vilken social process det handlar
om ér tillit en grundliggande komponent (Zhang m.fl., 2008). Tillit 4 ndgot som byggs upp
mellan medarbetare och ledare och medarbetare sinsemellan (Malik m.fl., 2022). Det hir
innebédr att kommunikation &r en central del i tillitsskapande, men ocksa handlar om att person
som skapar tillit bor vara beredd pa att gora sig sarbar. Tillit sker ocksé i ett samspel mellan
mellanchefer och medarbetare vilket ocksé &r i linje med (Gara & La Porte, 2020), ndmligen
att det kan uppsta mellan tva eller ensidigt fran till exempel en mellanchef 1 frimjandet av

tillit.

Ur ett organisationsperspektiv utgdr tillit det sociala kittet som binder samman olika
organisatoriska beteenden och strukturer, inklusive engagemang, samarbete och
medarbetarnas delaktighet for att uppna resultat (Gara & La Porte, 2020). Pa liknande sétt
lyfter Zhang m.fl. (2008) att i organisatoriskt sammanhang har det visat sig att tillit pdverkar
resultat sdsom organisatoriskt samarbetsbeteende, gemenskap, engagemang och
medarbetarnas lojalitet. Sédledes bor varje arbetsgivare efterstriva i att bygga upp
medarbetarnas  tillit inom organisationen (Zhang m.fl., 2008). Utvecklingen av
medarbetarskapet kan relateras till modellen medarbetarskapshjulet (Tengblad & Hallsten,
2006). Denna modell har fyra begreppspar, fortroende och oOppenhet, gemenskap och



samarbete, engagemang och meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativformdga och
syftar till att belysa en sjidlvforstirkande utvecklingsprocess for till exempel mellanchefer
(Andersson m.fl., 2020). Tilliten &r didrmed en grundliggande faktor som paverkar
organisationens funktion och framgang, genom att forma medarbetarnas beteende och
engagemang i organisationen (Gara & La Porte, 2020). Tolkningen av denna modell &r att den
kan anvindas av mellanchefer som ett verktyg for att utveckla sina medarbetare och déir

modellen utgar fran att det finns tillit.

Vidare forklarar Jacobsen & Thorsvik (2021) att om tilliten saknas bland medarbetarna, kan
det resultera i att de drar sig ur samarbetet med varandra och att gruppen 16ses upp. Dessutom
har flera studier péavisat att tilliten &r viktig for att hilla samman arbetsgrupper, “Ju mer tillit,
desto mer samarbete och mindre konflikt” (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Ur liknande synsatt
forklarar Malik m.fl. (2022) att bristande tillit kan leda till konsekvenser som bland annat
minskad produktivitet, kvalitet, informationsutbyte, aterkoppling och arbetsmoral samt

medfor till 6kade konflikter mellan medarbetare.

Caesens m.fl. (2019) gav tvd definitioner pé& relation- och uppgiftskonflikter.
Relationskonflikter ~ definieras  som  "interpersonella  inkompatibiliteter = mellan
gruppmedlemmar, som vanligtvis innebdr spdnningar, fientlighet och annoyance". Personlig
smak, politiska preferenser, vérderingar och interpersonell stil &r exempel pé
relationskonflikter. Uppgiftskonflikter definieras som "olikheter mellan gruppmedlemmar om
de uppgifter som ska utforas, inklusive olika dsikter och idéer" (Caesens m.fl., 2019). Vidare
rekommenderar Tonnquist (2018) att konflikter bor 16sas sa snart de uppstar. Om konflikter
ignoreras véxer dessa storre och blir svéra att 16sa (Tonnquist 2018). Konflikthantering dr en
annan central del i frimjandet av tillit. Om konflikter ignoreras, leder det till mindre tillit

vilket i sin tur kan forsvara arbetet med medarbetarskapshjulet.

En bidragande faktor till organisationers positiva resultat enligt Jacobsen & Thorsvik (2021)
ar bra arbetsmiljo. En s&dan arbetsplats dr utmérkande i att medarbetarna har ett gemensamt
intresse 1 att upprdtthdlla goda sociala relationer. I kontrast till detta skriver Rozman och
Strukelj (2021) att medarbetares mycket 1dga arbetsengagemang och effektivitet beror oftast
pa att manga organisationer ignorerar organisationsklimatet. Organisationsklimatet har stor
inverkan pd medarbetares attityder, beteenden och vélbefinnande. Foljaktligen dr det direkt

kopplat till medarbetarnas motivation, delaktighet och engagemang i arbetet. Aven andra



faktorer paverkas sdsom problemldsning, larande, kommunikation och innovationsprocesser
inom organisationen (Rozman & Strukelj, 2021). Pa liknande sitt lyfter Zhang m.fl. (2008)
fram att tillit forblir en utmaning for ménga arbetsgivare géllande utveckling och bibehallande
av medarbetares lojalitet. Det hdr betyder att aspekterna som har lyfts fram (ledarskapsrollen,
tillitsskapande, = medarbetarskapshjulet och  konflikthantering) &r inkluderande i1

organisationsklimatet och ar ndgot som mellanchefer bor beakta i det vardagliga arbetslivet.

Flera forskare har bidragit till 6kat forstielse for tilliten i en organisatorisk kontext. Dock har
forfattarna 1 denna studie upptickt en kunskapslucka. Den lucka handlar till storre delen om
lanken mellan de tva klassiska indelningarna, uppgifts- och relationsorienterat ledarskap
(Andersson m.fl., 2020) samt fordndringsorienterat och situationsanpassat ledarskap (Yukl &
Kaulio, 2012) i relation till skapandet av tillit (kommunikation och sarbarhet) foljt av

medarskapshjulet och konflikthantering.

Till exempel studerade Gara & La Porte (2020) samband mellan tillit och den interna
kommunikationen, men for ingen diskussion om uppgift- och relationsorienterat ledarskap
och inte heller medarskapshjulet och konflikthantering. Malik m.fl. (2022) studerade
medarbetarnas uppfattning om och tilliten gentemot sina mellanchefer. Malik m.fl. studie
fokuserar pd den etiska ledarskapsstilen som ar nédra besldktat med relationsorienterat
ledarskap och diskuterade vikten av kommunikation. Dock fordes ingen diskussion om
uppgiftsorienterat ledarskap, termen konflikt bendmns endast en ging i artikeln och ddrmed

inte de olika konflikthanteringsstrategier som en mellanchef kan arbeta med.

P& liknande sitt undersokte Eluwole m.fl. (2022) frimjandet av tillit 1 en organisatorisk
kontext och den etiska ledarskapsstilen. Studien fann en relation mellan denna stil och
frimjandet av tillit. Kommunikationsaspekten lyfts fram 1 studien, men inte
medarbetarskapshjulet och heller inte konflikthantering. Det dr ocksd ndmnvirt att ingen av
studierna (Malik m.fl., 2022; Eluwole m.fl., 2022) lyfter fram sarbarhetsaspekten i relation till
ledarskapsrollen och tillitsaspekten. Ddarmed blir denna ldnk ett intressant studerings objekt
det vill siga hur mellanchefer arbetar i frimjandet av tillit i praktiken med avseendet pa de

aspekter som bendmnts.

Noterbart dr att tillit 4r en komplex och dynamisk process som utvecklas genom en

kombination av faktorer (Gara & La Porte, 2020). Med det sagt ar inte studiens intention att



avhandla alla aspekter kring tilliten da det &r ett komplext &mne att studera. Istéllet har
forfattarna utifrdn den egna uppfattningen valt aspekter som kénts mer eller mindre rimliga,

relevanta och som har saknat diskussion (lanken) om inom den senaste forskningen.

1.3 Problemformulering

Tillit 4r en viktig faktor som kan 6ka medarbetarnas motivationsforméga, men for att uppna
detta maste det frimjas och stimuleras genom riktade metoder som syftar till att vigleda och
samordna bade medarbetare och team (Gara & La Porte, 2020). En organisations effektivitet
bestims darfor av en kombination av olika sammanvivda faktorer med varandra genom
tillitsprocessen. Ansvaret i att sékerstélla denna tillitsprocess ligger pd ledarskapet, det vill

sdga samspelet mellan enskilda medlemmar och grupper inom en organisation.

Vikten av organisatorisk tillit (Gara & La Porte, 2020; Zhang m.fl. 2008; Karadag, 2015) har
lyfts fram dér en bidragande faktor till sdidan framgang ar ledarskapets roll (Andersson m.fl.,
2020) och bra arbetsmiljo (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Dock dr det svart att maximera
framgéngen om organisationens arbetsmiljo ignoreras (Rozman & Strukelj, 2021) som ju till
foljd av ledarskapets utmanande roll (Zhang m.fl., 2008) eller bristande ansvar (Andersson
m.fl., 2020). En organisations framgéng kan relateras till hur vil medarbetarna ar engagerade
och effektiva i sina arbeten. Ledarskapets roll i det sammanhanget har en direkt paverkan pa
resultatet genom att skapa organisatoriskt samarbetsbeteende, gemenskap, engagemang och
lojalitet hos medarbetarna. Linken mellan ledarskapet, medarbetare och tillit (Arghode m.fl.,

2021; Islam m.fl., 2021; Malik m.fl., 2022; Eluwole m.fl., 2022) har synliggjorts.

1.4 Fragestillning

Studiens &dmnar undersdka hur mellanchefer arbetar med att frimja tillit bland sina
medarbetare. Detta dr en betydelsefull friga att ta upp eftersom det har en inverkan pa
medarbetarnas prestation, vilket 1 sin tur paverkar organisationernas framging med att uppna
sina uppdrag och mal i en omgivning som priglas av stindiga fordndringar. Med

utgangspunkt fran den tidigare diskussionen har foljande forskningsfraga formulerats:

Hur arbetar mellanchefer med framjandet av tillit bland medarbetare?



1.5 Syfte

Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur mellanchefer arbetar med att framja
tilliten bland medarbetarna 1 praktiken. Detta med utgédngspunkt i situationsanpassat ledarskap
med avvigning mellan uppgifts-, relations-, och fordndringsorienterat ledarskap. Detta foljt av

tillitsskapande, medarbetarskapshjulet och konflikthantering.

1.6 Avgransning

Avgriansningar som gors i1 denna studie dr foljande. Den forsta avgridnsningen dr att endast
intervjua mellanchefer och inte hogre upp i hierarkin. Motiveringen &r att mellanchefer
arbetar ndra sina medarbetare och ddrmed fOrvintas ha kunskaper inom vart
forskningsomrade. Den andra avgriansningen gors till endast situationsanpassat ledarskap med
avvigning mellan uppgifts-, relations-, och fordndringsorienterat ledarskap och inte andra
ledarskapsstilar som till exempel etiskt- och karismatiskt med flera. Nér det giller tillit
aspekten avgriansas den till att endast behandla kommunikation och sérbarhet. Dessutom gors
avgransning till medarbetarskapshjulet som modell, och ingen annan modell kommer att
inkluderas 1 studien. Slutligen gors en generell avgrinsning till uppgift och relationskonflikter

och inte specifika konflikter sésom mobbning eller hirskartekniker med flera.

1.7 Forvintade Resultat

Foreliggande studie forvéntas generera virdefulla insikter om hur ledarskap kan frimja tillit
inom organisationer. Trots att det finns en allmén diskussion om ledarskap och tillit, kan det
finnas variationer 1 hur dessa faktorer pdverkar medarbetares prestationer. Studien forvintas
dérfor identifiera eventuella skillnader eller avvikelser 1 forhdllande till tidigare litteratur och

forskning, vilket kan pdverka tillitsskapande i ett organisatoriskt kontext.



2. Teoretisk Referensram

Foljande kapitel beskriver de teoretiska referensramar som studien analyserar insamlad data
i relation till senare kapitel. Teorierna dr relaterade till studieomradet och dr utvalda med

studiens syfte i dtanke. Dessa teorier samverkar tillsammans i att framja tillit.

I studien har teoretiska referensramar inkluderat flera aspekter, nimligen situationsanpassat
ledarskap med avvdgningen mellan uppgiftsorienterat, relationsorienterat och
forandringsorienterat ledarskap, tillitsskapande, medarbetarskap och konflikthantering.
Generellt sett viljs en teoriram for en studie baserat pa flera faktorer, inklusive forfattarnas
intresseomraden, relevansen for det undersokta dmnet, litteratur och befintlig forskning. Valet

av teoriram kan ocksa paverkas av studiens syfte och fragestillning.

De teoretiska referensramarna i denna studie anvinds for att skapa en ram eller referenspunkt
for att analysera och tolka data samt for att forstd fenomenet som studeras. I detta fall kan vi
forstd att teorier om ledarskap med olika aspekter valdes for att beskriva och analysera
mellanchefernas beteenden och ledarskapsstil i frimjandet av tillit bland medarbetarna. Teorin
kan ge en vigledning for hur mellanchefernas beteenden kan paverka deras arbetsprestation,

medarbetarnas engagemang och organisationens framgéng.

2.1 Ledarskap

Foljande avsnitt presenterar teorier om ledarskapsstilarna, situationsanpassat med

avvdgningen mellan uppgifis-, relations- och fordndringsorienterat ledarskap.

En chef har en viktig roll nir det kommer till skapandet av tillit (Nordengren & Olsen, 2006;
Zigurs, 2003), men &dven att chefens formaga att visa tillit gentemot sina medarbetare ar
avgorande (Byun m.fl, 2017; Bligh, 2017; Blennberger, 2017). Enligt Mayer m.fl. (1995),
skiljer sig tillits kinslan mellan ménniskor vilket beror pd att olika individer har olika
erfarenheter och personliga fOrutsittningar. Oavsett om medarbetare fortjdnar eller inte

fortjénar tillit, bor en chef vara beredd pa att visa tillit och gora sig sarbar (Bligh, 2017).



I denna studie kommer situationsanpassat ledarskap, de tva klassiska indelningarna, uppgifts-
och relationsorienterat ledarskap samt fordndringsorienterat (Yukl & Kaulio, 2012) att
anvindas. Detta 1 syfte att undersoka ledarskapsbeteende, eftersom varje av de tre meta
kategorierna (uppgifts-, relations- och fordndringsorienterat ledarskap) har ett primért syfte
och paverkan pa ledarskapets effektivitet. Varje enskilda beteende kan positioneras i ett
tredimensionellt félt vilket illustrerar 1 vilken utstrackning beteendet representerar strivan

efter effektivitet i arbete, manskliga relationer och adaptiv forandring (Yukl & Kaulio, 2012).

Enligt Mustofa & Muafi (2021) bygger teorin om situationsanpassat ledarskap pa forhéllandet
mellan uppgiftsbeteende, relationsbeteende och medarbetarnas mognad. Det dr en viktig
faktor for att nd organisationens mél och har en positiv inverkan pa arbetstillfredsstéllelse.
Ledare kan bygga tillit, respekt och stolthet bland sina medarbetare. Situationsanpassat
ledarskap péaverkar arbetstillfredsstillelse pa ett positivt sétt. Det dr ocksa viktigt for en ledare
att sikerstdlla att medarbetarna dr nojda eftersom det dr deras rattighet. Ledaren spelar en

avgorande roll i att upprétthélla arbetstillfredsstéllelse (Mustofa & Muafi, 2021).

Enligt Yukl & Kaulio (2012) dr uppgiftsorienterat beteende framst inriktat pa att utfora en
uppgift sd effektivt och sdkert som mojligt. Medans beteende som betonar
relationsorienterade innefattar aspekter som 0msesidig tillit, samarbete, arbetstillfredsstillelse
och identifikation med organisationen. Genom att undersoka och forstd dessa tre
metakategorier kan forfattarna i denna studie fa en mer komplett bild av vad som kravs for att
vara en framgéngsrik och effektiv ledare. De flesta teoretiker dr i allménhet Gverens om att
uppgiftsorienterade och relationsorienterade beteenden bidrar till ledarskapets effektivitet,
men de &dr oense om hur de paverkar medarbetare. Vissa betonar att ledarnas
uppgiftsorienterade och relationsorienterade beteenden kan paverka medarbetare oberoende
av  varandra och additivt. Ett relationsorienterat forhallningssétt kan fOrbattra
arbetstillfredsstillelse, lagarbete och engagemang fOr organisationen, medan ett
uppgiftsorienterat forhéllningssitt kan forbattra forstdelsen for rollforvantningar, bittre
interaktion med medarbetare och effektivare anvindning av resurser. En effektiv ledare bor
uppvisa situationsanpassat beteende for att uppnd bada typerna av resultat. Dessa tva typer av
beteende samverkar och tillsammans underlittar situationen for medarbetare (Yukl & Kaulio,

2012).



Vidarer menar Yukl & Kaulio, 2012 att nér det géller fordndringsorienterat beteende, handlar
det huvudsakligen om att ha en djup forstielse for omgivningen. Det géller sadlunda att hitta
innovativa sétt att anpassa sig som ledare till de betydande fordndringar av strategier,
produkter eller processer. Enligt Alblooshi m.fl. (2021) 4r fordndringsorienterat ledarskap en
processorienterad teori dir medarbetare uppmuntras att arbeta mot ett gemensamt syfte och
diar deras bidrag erkdnns och vérderas. I denna ledarskapsstil kridvs det stod i form av
uppgiftsstod och relationsstdd vilket gor att forandringsorienterade ledare kan bygga respekt,
tillit och beundran hos sina medarbetare. Uppgiftsstdd 1 det hdr sammanhanget avser
tillgdngen péd fordelningen av resurser medans relationsstdd avser medarbetarnas sociala och
kénslomdssiga behov (Alblooshi m.fl., 2021). Enligt Jensen m.fl. (2019) visar forskning inom
offentlig sektor sdsom kommuner vikten av bittre ledarskap for att forbattra organisationens
resultat. Fordndringsorienterat ledarskap handlar om att fordndra och motivera medarbetare
genom att leda och inspirera dem. Det innebér att tillfredsstélla medarbetarnas behov for att
engagera dem i att uppnd organisationens mal. Fordndringsorienterade ledare skapar &ven
stolthet och respekt, 6kar motivationen for att arbeta for kollektiva intressen och inspirerar till

Overprestation (Jensen m.fl., 2019).

2.1.1 Situationsanpassat Ledarskap

Det finns tva huvudsakliga ledarskapsstilar for situationsanpassat ledarskap: direktiv beteende
och stddjande beteende. Direktiv beteende handlar om att skapa struktur, kontroll och
overvakning, medan stodjande beteende handlar om att visa uppskattning, lyssna och

underlétta for medarbetarna (Mustofa & Muafi, 2021).

Enligt Yukl & Kaulio (2012, s. 179) handlar situationsanpassade teorin om att medarbetarnas
mognadsnivd dr avgorande for vilken kombination av uppgifts- och relationsorienterat
beteende ledaren bor anvidnda. Teorin delar in medarbetare 1 fyra mognadsnivaer, fran M1 till
M4, som representerar olika positioner pd en skala mellan "omogen" och "mogen". Nér en
medarbetare befinner sig pa den ldgsta mognadsnivan (M1), rekommenderas ledaren frimst
att anvinda ett uppgiftsorienterat beteende och ta pa sig en végledande roll. Ledaren ska
hjdlpa till med att definiera roller, klargora standarder och rutiner samt dvervaka prestation
och maéluppfyllelse. Nir medarbetaren nar en medelhog mognadsnivd (M2 och M3), kan
ledaren minska sitt fokus pad uppgiftsorienterat beteende och istdllet ligga mer vikt vid

relationsorienterat beteende. I detta lage bor ledaren anta ett stodjande beteende, samrdda med
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medarbetaren och ge uppskattning och uppmérksamhet. Nar medarbetaren slutligen uppnar en
hég mognadsnivd (M4), behover ledaren anvidnda bade mindre uppgiftsorienterade och
mindre relationsorienterade beteenden. En medarbetare som befinner sig pa denna
mognadsnivd har formégan att utfora arbetet utan direkt végledning eller dvervakning.
Medarbetaren har i1 sddana fall tillrdckligt sjdlvfortroende for att klara av arbetet utan att vara i

stor utstrackning beroende av ledarens stod (Yukl & Kaulio, 2012).

Lynch m.fl. (2018) forklarar att tillimpningen av processen "partnering for performance" gor
att den situationsanpassade ledaren kan analyserar medarbetarens formaga i genomférandet av
arbetsuppgifterna pa ett effektivt satt. Detta gors genom att beddma var medarbetaren befinner
sig pa utveckling kontinuumet i forhdllande till de fem kdrnomradena for professionell
kompetens: engagemang, interpersonella fardigheter, tydlighet 1 virderingar, dvertygelser och
sjdlvkdnnedom. Vidare menar Lynch m.fl. att vid utférandet av specifika uppgifter kommer
ledaren och medarbetaren dverens om medarbetarens utvecklingsniva, som kan vara allt fran
D1 (entusiastisk nybdrjare) till D4 (sjdlvsdker). Med hjdlp av ett personcentrerat
tillvigagangssitt anpassar den situationsanpassade ledaren sin ledarstil, vilken varierar fran
S1 (styrande) till S4 (delegerande), for att passa medarbetarens utvecklingsniva. Genom att
kombinera bade stodjande och styrande beteenden, bade p& hog och lag niva, leder den
situationsanpassade ledaren medarbetaren genom de olika utvecklingsstadier (Lynch m.fl.,

2018).

Situationsanpassat ledarskap ar enligt Princes & Said (2022), en flexibel ledarstil som gor att
forviantade resultat framjas av medarbetarnas vilja i att prestera. Tilliten for ledaren utgor
darfor en viktig del, eftersom medarbetarna behover lita pa ledaren for att uppnd optimala
prestationer. Tilliten i det hir sammanhanget fungerar som ett socialt kapital som underléttar
samordning och samarbete mellan medarbetare och ledare, vilket skapar dmsesidig nytta
(Princes & Said, 2022). Vidare forklarar Mustofa & Muafi (2021) att situationsanpassat
ledarskap har en positiv och betydande inverkan pa medarbetarnas prestation. Det handlar om
att anpassa sig till sina medarbetare och uppmuntra dem att vdxa och utvecklas.
Medarbetarnas arbetstillfredsstillelse har ocksd en positiv effekt pd prestationen. Nojda
medarbetare &dr oftast mer produktiva och presterar battre. Situationsanpassat ledarskap
paverkar prestationen genom att frimja néjdhet. En ledare som visar serviceanda och skapar

respekt och tillit hos medarbetare spelar en viktig roll (Mustofa & Muafi, 2021).
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2.1.2 Uppgiftsorienterat Ledarskap

Uppgiftsorienterad ledare fokuserar pa funktioner sdsom att planera och schemalégga arbetet.
Dessa ledare samordnar medarbetarnas uppgifter, tillhandahaller material, utrustning och
teknisk hjdlp samt att sdtta upp hdga, men realistiska mal. Denna typ av ledare prioriterar
goda relationer med medarbetare endast nédr gruppen redan klarar sig bra pa arbetsplatsen och

inte har ndgra allvarliga problem (Yukl & Kaulio, 2012).

Uppgiftsorienterat ledarskap enligt Jacobsen & Thorsvik (2021) prioriterar effektivitet och
produktion. Samtidigt ser denna typ av ledare till att medarbetarnas roller ar strukturerade for
att uppnd de formella malen, till exempel genom fordelning av arbetsuppgifter, riktlinjer for
arbetet och att faststélla tidsfrister. I det hdr fallet, kommunicerar ledaren pa ett ordnat sétt
med sina medarbetare och beslut fattas utan att de involveras (Jacobsen & Thorsvik, 2021).
Uppgiftsorienterad ledare tenderar att vara mer kontrollerande i arbetsuppgifter och har mer
makt gentemot sina medarbetare. Detta gor att medarbetarna kan kinna sig mindre trygga
vilket kan leda till att medarbetarna blir mer osdkra i sitt arbete och i1 sin tur gor att

arbetsmiljon forsamras (Wang m.fl., 2022).

Synen péd chefer som &r kontrollerande och auktoritdra har blivit forlegad medans chefer i
modern ledarskapslitteratur  beskrivs mer som empatiska, anpassningsbara och
relationsfokuserad (Cunliffe, 2009; Northouse, 2010; Yukl & Kaulio, 2012; Larson &
Vinberg, 2010; Bass & Bass, 2008). Dessutom visar ny forskning att strikt dvervakning och
kontroll kan avsldja bristande tillit hos medarbetarna gentemot chefen, vilket i sin tur kan
undergriva medarbetarnas motivation och engagemang over tid (Missler, 2020). En hog grad
av kontroll kan ocksd motverka innovation, anpassningsformaga och effektivitet vilket anses
sarskilt viktiga komponenter 1 dagens turbulenta miljé (Cunliffe, 2009). Uppgiftsorienterad
ledare bor darfor stréva efter att skapa en arbetsmiljo med hog tillit och 6ppen kommunikation
mellan medarbetare och ledare. Sddan arbetsmiljo kénnetecknas i hdg grad av inspiration och

motivation bland medarbetarna (Schiuma m.fl., 2022).
Det dock viktigt att notera att uppgiftsorienterat ledarskap behover inte alltid generera mindre

tillit. Till exempel ett direktiv ledarskap som ligger néra auktoritirt ledarskap och som ir en

del av ett uppgiftsorienterat ledarskap. I det hir avseendet forklarar Pizzolitto m.fl. (2022) att
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trots de positiva effekterna av ett direktiv ledarskap med avseendet pd medarbetarnas
prestationer och tillfredsstillelse kan denna still vid en fOrsta anblick uppfattas som
motsédgelsefull. Dock efter en noggrannare analys av stilens kontroll- och information
komponenter, visar sig att informationskomponenten bidrar till en 6kad tillit och motivation
hos medarbetarna gentemot chefen. Det beror dven pa ldndernas olika kulturella forhallanden
(Pizzolitto m.fl., 2022). Till exempel kan det finnas skillnader 1 hur uppgiftsorienterat
ledarskap uppfattas i Kina jamfort med Sverige.

2.1.3 Relationsorienterat Ledarskap

Relationsorienterat ledarskap ér en ledarskapsstil som framjar tillit genom att fokusera pa att
bygga relationer och skapa en Oppen och stddjande kommunikationsmilj6. Ju effektivare
ledarna ir, desto mer stddjande och hjélpsamma &r for sina medarbetare (Yukl & Kaulio,
2012). Andersson m.fl. (2020) skriver att relationsbaserad forstaelse av ledarskap handlar
dven om kommunikation, kénslor, tillit och meningsskapande. Foljaktligen finns det hir
mindre behov av kontroll och dvervakning. Det dr svart att f4 kontroll och dvervakning pa
sina enheter, menar (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Relationsorienterade ledare tenderar att
utveckla nidra mellanménskliga relationer med sina medarbetare, och beter sig pa ett
omtinksamt och stodjande sidtt 1 syfte att forbdttra relationerna. Ledare av denna typ
prioriterar att uppna uppgiftsméal endast efter att ha utvecklat néra, personliga relationer med

medarbetare, vilket tillfredsstéiller det priméra behovet av att tillhora (Yukl & Kaulio, 2012).

En ledares forméga att visa empati beskrivs ocksa som ett effektivt sétt att skapa tillit mellan
chefer och deras medarbetare (Zingmark, 2020). Enligt Yukl (2012) visar ledare empati
genom sin kommunikation och sina handlingar gentemot sina medarbetare. Forskning visar
dven att ledare dr mer bendgna att kinna empati med manniskor som liknar dem eller som har
gétt igenom liknande upplevelser (Ickes m.fl., 1990). Empati innebdr att ha forstaelse for
ménniskor och deras upplevelser utan att doma eller bli paverkad av sina egna asikter,

varderingar eller fordomar (Rogers, 1975).

Att visa tillit, vénlighet, hdnsyn och forstd medarbetarnas problem &r nigra exempel pa
stodjande beteenden som ir relaterade till effektivt relationsorienterat ledarskap. Ledare av
denna typ som é&r effektiva frdmjar kompetensutveckling, forser medarbetarna med

information, visar uppskattning for medarbetarnas idéer, later medarbetarna arbeta
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sjdlvstandigt och erkdnner deras prestationer (Yukl & Kaulio, 2012). Relationsorienterad
ledare frimjar en stodjande arbetsmiljo, sympatiska attityder, 6ka arbetstagarnas mentala och
kansloméssiga sdkerhet. Sdlunda har denna ledare en positiv inverkan pa bade arbetsmiljon

och medarbetarnas vilbefinnande, lycka, bibehallande och utveckling (Durrah m.fl., 2022).

2.1.4 Foriandringsorienterat Ledarskap

Enligt Burawat (2019) bestar fordndringsorienterat ledarskap bestar av fyra dimensioner. Den
forsta dr att visa individuell hdnsyn genom att bygga nira relationer med medarbetarna, vara
en mentor eller coach, och lyssna pa deras behov och bekymmer. Den andra dimensionen ar
intellektuell stimulans, dér ledaren utmanar antaganden, tar risker och uppmuntrar
medarbetarna att tinka nytt kring gamla problem. Den tredje dimensionen &r inspirerande
motivation, dir ledaren formulerar en vision som inspirerar medarbetarna och kommunicerar
optimism om framtida mal. Den fjdrde dimensionen &r idealiserat inflytande, dér ledaren &r
respekterad, beundrad och betrodd, och betonar vikten av ett gemensamt uppdrag (Burawat,

2019).

Kilig & Uludag (2021) forklarar att arbetstillfredsstillelse &r ett positivt kdnsloméssigt
tillstdnd som uppstar ndr ledare bedomer sitt arbete eller sina medarbetares arbetsupplevelser.
Det visar hur ndjda och engagerade individer dr med sitt arbete. Arbetstillfredsstéllelse har en
positiv effekt pd motivation, organisatoriskt engagemang, arbetsprestation och mer. Forskning
har betonat vikten av att utviardera bade individuell arbetsprestation och arbetstillfredsstéllelse
for att fOrstd arbetsprestationer pa ett heltickande sitt. Fordndringsorienterat ledarskap
frimjar organisatoriskt ldrande genom att O0ka sjdlvfOrtroende, inspirera motivation och
stimulera intellektuell utveckling i organisationen. Enligt forskning finns det positiva
samband mellan fordndringsorienterat ledarskap, kunskapshantering och organisatoriskt
larande. Det innebir att forandringsorienterad ledare spelar en viktig roll i att 6ka kunskapen
och prestationen i en organisation genom att uppmuntra till lirande och utveckling (Kili¢ &

Uludag, 2021).

Enligt Chen et al. (2018) fungerar fordndringsorienterade ledare som beundrade forebilder
som ger uppmdrksamhet at sina medarbetares personliga utveckling och inspirerar dven sina
medarbetare att prioritera organisationens intressen Over sina egna. Fordndringsorienterat

ledarskap ar kopplat till positiva resultat som emotionell intelligens, prestation, engagemang,

14



sakerhet pa arbetsplatsen, gruppresultat och gruppinspiration (Chen m.fl., 2018). Vidare
skriver Yukl & Kaulio (2012, s. 116) att fordndringsorienterat beteende innebidr att vara
innovativ och kreativ 1 att hitta nya sitt att I6sa problem pa och méta utmaningar. Det handlar
om att tdnka utanfor boxen, utmana etablerade normer och vara dppen for experiment och
fordndring. Genom att vara flexibel och Oppen for nya idéer, bidrar det till innovativa
losningar som kan forbattra effektiviteten och framgangen 1 organisationen.
Forandringsorienterat beteende innebdr att ledaren dr proaktiv och flexibel nér det giller att
identifiera och genomfora forédndringar (Yukl & Kaulio, 2012). Pa liknande sétt menar Younas
m.fl. (2021) att inom omradet for innovation har organisationsforskare identifierat
fordndringsorienterat ledarskap som en viktig och relevant beteendefaktor for att hantera
kraven 1 en komplex milj6. Fordandringsorienterat ledarskap innefattar medarbetarnas spontana
engagemang 1 att identifiera innovativa idéer och foresld nya sitt att forbéttra sin
arbetsprestation. Dessutom menar Yukl & Kaulio (2012) att fordndringsorienterade beteende
frimjar kollektivt ldrande inom teamet eller organisationen, experimenterar med nya sétt for
att nd malen och uppmuntrar ménniskor att se pa problem och mojligheter frén olika

perspektiv.

Vidare lyfter Chen m.fl. (2018) fram att fordndringsorienterat ledarskap har tva sidor,
namligen "den ljusa sidan och den morka sidan". Nér det giller den ljusa sidan bestar
fordandringsorienterat ledarskap av fyra dimensioner. Den forsta dr att visa individuell hinsyn
genom att bygga néra relationer med medarbetarna, vara en mentor eller coach, och lyssna pa
deras behov och bekymmer. Den andra dimensionen ir intellektuell stimulans, dér ledaren
utmanar antaganden, tar risker och uppmuntrar medarbetarna att tinka nytt kring gamla
problem. Den tredje dimensionen &r inspirerande motivation, dir ledaren formulerar en vision
som inspirerar medarbetarna och kommunicerar optimism om framtida mal. Den fjarde
dimensionen dr idealiserat inflytande, dar ledaren &r respekterad, beundrad och betrodd, och

betonar vikten av ett gemensamt uppdrag (Chen m.fl., 2018).

I kontrast till detta noterar Chen m.fl. (2018) att det "morka" sidan av fordndringsorienterat
ledarskap har blivit forbisedd och som kan faktiskt leda till destruktiva resultat i
organisationer. Forskare och praktiker bor vara medvetna om dess negativa effekter.
Forandringsorienterade ledare, som &r charmiga och inspirerande, kan 6ka medarbetarnas

engagemang och uppgiftsfokusering. Men den hdga nivan av karisma kan ocksé leda till
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hybris, sjédlvcentrering och en kinsla av dverldgsenhet. Detta visar att ledarna kan dverskatta
sig sjilva och undervirdera sina medarbetare. Medarbetare 4r beroende av ledarens
vigledning och inspiration och soker en stark identitet, liknande hur barn behdver sina
fordldrars skydd och trygghet. Fordandringsorienterade ledare blir idoler och forebilder, vilket
skapar en stark emotionell koppling till medarbetarna. Som ett resultat stravar medarbetarna
efter ledarnas erkdnnande och uttrycker ovillkorlig lydnad, vilket kan hdmma deras
kreativitet. Det ar viktigt att erkdnna bade de positiva och negativa sidorna av
fordndringsorienterat ledarskap for att skapa en balanserad och hdlsosam arbetsmiljo (Chen

m.fl., 2018).

Chen m.fl., (2018) menar att for mycket omsorg och hénsyn fran ledarna kan leda till negativa
konsekvenser, inklusive att medarbetarna inte nar sina mal eller utfoér uppgifter pa en hog
niva. De kan ocksd bli distraherade och spendera mer tid pa att socialisera istéllet for att
fokusera pa arbetsuppgifterna. Att ge konstant positiv feedback péa prestationer kan till och
med underminera framstegen langsiktigt. Detta kan gora att medarbetarna bara stravar efter att
gora enkla uppgifter for att fa berom, istdllet for att utmana sig sjdlva och uppnd mer. I
slutindan kan detta leda till att de utfor farre uppgifter i hopp om att f mer uppmaérksamhet
och omsorg fran ledarna. Att l6sa problem sjidlva tar mer tid och energi och minskar
effektiviteten 1 kdrnuppgifterna. Om medarbetarna kdnner sig oinspirerade och inte far
tillrackligt med stod fran fordndringsorienterade ledarna kan deras motivation och prestation
minska, sérskilt ndr de stills infor ointressanta eller oviktiga uppgifter. Dessutom kan hogre
sjdlvstandighet och ansvar leda till 6kade krav och arbetsborda, vilket kan paverka negativt

(Chen m.fl., 2018).

Yang (2012) lyfter fram en viktig aspekt och det att fordndringsorienterat ledarskap framjar
samarbete och gemensamma mal, medan kooperativ konflikthantering bidrar till
problemldsning och starkare relationer med medarbetare. Tilliten for ledarskapet paverkas av
bade fordandringsorienterat ledarskap och kooperativ konflikthantering, dér Gppen
kommunikation och hantering av  konflikter tillsammans stirker tilliten. En
fordndringsorienterad ledare visar vdgen for fordndring och har formégor som karisma,
intellektuell stimulans, individuell hinsyn och inspirerande motivation. Medarbetare kidnner
storre tillit for ledarskapet niar de upplever stdd och omtanke frdn sina ledare. Kooperativ

konflikthantering fungerar som en moderator och dess fardigheter pdaverkar
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fordndringsorienterat ledarskap, vilket 1 sin tur gor att medarbetare kan utfora sina jobb mer

effektivt (Yang, 2012).

2.2 Tillitsskapande

Foljande avsnitt beskriver tillitsskapande teorier vilka dr sarbarhet och kommunikation.

Enligt Gara & La Porte (2020) utgdr tillit en attityd som mdjliggér for individer att ta beslut
som innebér risker. Tillit dr déarfér ndra kopplat till individens formaga att urskilja olika
alternativ och agera dérefter, &ven om den potentiella skadan kan vara stérre dn den
forvantade fordelen. Vidare kan tillit saledes ses som en viktig faktor som péverkar individens
handlingsférmaga och graden av delaktighet, eftersom individer méste bedoma de risker som
deras handlingar kan medfora i enlighet med sina forvintningar (Gara & La Porte, 2020).

Mayer m.fl. (1995) definierar tillit som:

“Viljan att gora sig sarbar for en annan parts handlingar, baserat pd forvintan om att
den andra parten ska utfora en sdrskild handling som dr viktig for den som visar tilliten
och oberoende av om det finns méjlighet till 6vervakning och kontroll.” (Mayer m.fl.,

1995, 5. 712).

Sarbarhet dr en onskvérd egenskap hos ledare, men & andra sidan innebdr sarbarhet stora
risker, vilket krdvs saledes att ledare har stort mod (Papaux, 2016; Scandura & Pellegrin,
2008). Dessutom visar tidigare forskning att méanskligt och sdrbart ledarskap skapar tillit och
framjar tillitsfulla relationer (Ladkin & Taylor, 2010; Norman, 2006; Avolio m.fl., 2004; Ilies
m.fl.,, 2005). For att vinna medarbetarnas tillit bor cheferna vara forebilder i att visa sin
mansklighet, vilket resulterar 1 att medarbetarnas tillit 6kar till sina chefer (Bligh, 2017).
Forskning visar ocksa att chefernas sarbarhet skapar en miljé av tillit och sdkerhet for
medarbetarna, dar 6ppenhet och transparens uppmuntras (Bligh, 2017; Zingmark, 2020). I det
hiar sammanhanget innebér sérbarhet att vara sjdlvmedveten, kommunicera Oppet och visa
O0dmjukhet. Det ar darfor viktigt att chefen agerar i1 enlighet med sina vérderingar (Bligh,
2017; Zingmark, 2020). Som ett resultat mojliggdr intern kommunikation for medarbetare att

identifiera sig med den organisatoriska gemenskap de tillhor, vilket etablerar relationer av
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tillit med organisationen och med deras egna kollegor (Gara & La Porte, 2020). Mazzei

(2006) gav foljande definition av intern kommunikation:

“Det dr en uppsdttning interaktionsprocesser som syftar till att generera
katalysatorresurser for att foretaget ska fungera. Dessa resurser dr den kunskap som
ger ndring dt arbetsprocesserna och de anstdlldas identifikation med organisationens

mal och virderingar, vilket motiverar dem att inféra kunskap i affdrsprocesserna.”

(Mazzei, 2006, s. 8)

Enligt Blennberger (2017) bygger tillit inom en organisation genom att visa och ge tillit till de
individer som é&r involverade i organisationen, sdsom medarbetarna och intressenter. Tilliten
har sdlunda en skapande och produktiv karaktir som bor efterstrdvas och den uttrycker en
forvéantan pd andra individers formaga att vara tillits vardighet. Vidare hidvdar Blennberger att
om vi uttrycker tillit for andra, s& kommer vi oftast att bli bemodtta pa samma sitt
(Blennberger, 2017). Tillit innebédr forméagan att lita pa nadgon eller nagot 1 framtiden baserat
pa en beddmning av det forflutna. Det dr en bedomning som kan underlitta tillit mellan
ménniskor eller institutioner i framtiden. Detta betonar vikten av att skapa tillit genom att
uppritthélla ett gott rykte, att f6lja Overenskomna regler och att behandla ménniskor réttvist.
P4 sé sitt kan tillit skapas och forstarks over tid, vilket 1 sin tur kan leda till 6kad effektivitet

och framgéng for organisationer och samhillen (Alston, 2013; Mayer m.fl., 1995).

Mayer m.fl. (1995) beskrivs tre karaktirsegenskaper som skapar tillit: formdga, integritet och
hjdlpvillighet. Bringselius (2017) tolkar dessa egenskaper som att ha formagan att hjélpa, ha
mod att hjdlpa och ha viljan att hjédlpa. Formdga handlar om fardigheter och kunskaper som
mojliggor att en aktor kan paverka inom ett visst omrdde, dér olika kompetenser &r viktiga i
olika sammanhang (Mayer m.fl., 1995). Integritet avser att den forlitande parten anser att den
andra parten agerar rittvist och foljer uppséttning principer och samt vérderingar som godtas
av den forlitande parten. Hjdlpvillighet dr den sistndmnda, syftar pa att partens onskan att
hjdlpa eller ge stod till ndgon som uttrycker tillit &ven om det inte leder till beléning eller

omedelbar nytta for motparten och att ens egna intressen sitts at sidan (Mayer m.fl., 1995).

Om tilliten saknas bland medarbetare kan det leda till mindre samarbete och att gruppen I16ses
upp. Flera studier har dessutom visat att tilliten dr viktig for gruppsammanhallningen “Ju mer

tillit, desto mer samarbete och mindre konflikt” (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Logiken i det
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hir avseendet kan vindas om det vill sdga ju mer konflikter desto mindre samarbete och
mindre tillit. Enligt Malik m.fl. (2022) kan bristande tillit leda till 6kade konflikter bland
medarbetare. Elgoibar m.fl. (2016) skriver att tillit viktigt for samarbete 1 organisationer och
har positiva effekter pd relationer och gruppnivd. Det pdverkar faktorer som
arbetstillfredsstéllelse, stress, engagemang, produktivitet och kunskapsdelning. I
konfliktsituationer leder hogt fortroende till samarbetsinriktat beteende och positiva
forhandlingsresultat, medan lagt fortroende kan leda till konkurrensinriktat beteende.
Fortroende dr avgorande men ocksa sarbart, det kan ldtt brytas genom till exempel att strunta 1

att hantera konflikter och dr svart att reparera (Elgoibar m.fl., 2016).

2.3 Medarbetarskap

Féljande avsnitt beskriver medarbetarskapshjulet, eftersom tillit dir en grundpelare i den.

Medarbetarskapshjulet dr en modell som illustrerar hur ett gott medarbetarskap utvecklas och
upprétthélls péd arbetsplatser i organisationen (Tengblad & Hallsten, 2006). Modellen bestar av
fyra begreppspar, dessa ar fortroende och 6ppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang
och meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativférmdga. De pelare som utgoér hjulet i
modellen syftar till att belysa en sjdlvforstirkande utvecklingsprocess (Andersson m.fl.,

2020).

Med fértroende och oppenhet menas att relationer dr grundlidggande for medarbetarskap och
att fortroende édr en grundpelare i alla framgéngsrika relationer. Fortroende byggs framst upp
genom en Gppen kommunikation mellan alla involverade parter, oavsett om det &r mellan chef
och medarbetare, medarbetare inbordes eller medarbetare och arbetsgivaren som helhet
(Andersson m.fl., 2020). Det &r dven visentligt att ha en Oppen kommunikation som é&r
grundliggande for att skapa och uppritthalla tillitsfulla relationer. En framgangsrik
kommunikation prédglas av att alla parter uttrycker sina asikter Oppet, att de tar sig tid att
lyssna pa varandra och att det utvecklas en djupare och mer enad forstdelse av det som

diskuteras (Tengblad m.fl., 2017).

Nar begreppsparet fortroende och 6ppenhet dkar bidrar det till begreppsparet gemenskap och

samarbete, det vill siga medarbetarna har storre kénsla av samhorighet och forbattrat
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samarbete for den gemensamma arbetsuppgifter. Denna kénsla dr betydelsefull pa
arbetsplatsen. Noterbart, att utveckla bra samarbetsmonster tar tid och bor vara en prioritering
som en egen utvecklingsfrdga. Det finns en utmaning med att fi samarbetet att fungera
smidigt dver grianser sdsom organisationsstrukturer, yrkesroller, funktioner eller andra faktorer
(Andersson m.fl., 2020). Att delta i sociala aktiviteter dr en viktig aspekt for att frimja
samhorighet och samarbete (Tengblad m.fl., 2017).

Engagemang och meningsfullhet dr den tredje komponent i medarbetarskapshjulet och ses
som det mest centrala begreppsparet i ett vl fungerande medarbetarskap (Tengblad m.fl.,
2017). En okad Oppenhet och fortroende bidrar &dven till att engagemang byggs i
organisationen och det arbete som gors (Andersson m.fl., 2020). For att medarbetarna i
organisationen skall k&nna delaktighet och involvering, behdvs engagemang och
meningsfullhet i arbetet, men ocksd autonomi och feedback frdn medarbetarna samt stottning
fran cheferna (Tengblad & Hallsten, 2006). Det &r dven viktigt att medarbetarna dr medvetna
om foretagets vision och planer infor framtiden. Det gor att kénslan hos medarbetarna
géllande engagemang och meningsfullhet okar, eftersom det blir tydligt om vad de arbetar
mot (McBain, 2007). For att skapa engagemang bor kommunikation, stdd fran medarbetare,

erkdnnande och stod fran chefer vara uppfyllda (Andersson m.fl., 2020).

Ansvarstagande och initiativformdga ér nédr de tva tidigare begreppsparet dr uppfyllda blir
medarbetarna ocksd mer motiverade att ta ansvar och ta mer initiativ. Fortroende och
Oppenhet &dr dven viktiga fOr organisationen vilket ger mer Okat ansvarstagande och
initiativkraft (Andersson m.fl., 2020). Nar medarbetare far ansvar kan de planera sin dag mer
naturligt, vilket leder till mer produktivitet och béttre arbetshélsa (Notenbomer m.fl., 2016).
Dé medarbetare kénner sig vardefulla, far tillit och att de dr mer uppskattade, kommer de
naturligtvis vilja ta mer ansvar och bli mer delaktiga i organisationen (Andersson m.fl., 2020).
Medarbetare kommer kénna sig mer ansvariga att engagera sig i aktiv problemldsning.
Engagemanget stirks ocksd av ansvarstagande. Medarbetarnas férmaga och vilja att ta ansvar

madste tilldtas (Tengblad m.fl., 2017).
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Figur 1. Medarbetarskapshjulet (forfattarnas egen).

2.4 Konflikthantering

Foljande avsnitt beskriver konflikthantering, eftersom konflikthantering dr ndra kopllat till
tillitsskapande.

Vidare menar Yang (2012) att kooperativ konflikthantering paverkar tilliten. Tilliten uppstér
genom medarbetarnas samarbete for att 16sa konflikter tillsammans. Det finns en koppling
mellan kooperativ konflikthantering, fordndringsorienterat ledarskap och tillit for ledarskapet.
Forandringsorienterat ledarskap paverkar tillit for ledarskapet genom att frimja acceptans av
ledarens inflytande, samarbete och problemldsning tillsammans. Genom att kommunicera
Oppet och effektivt samt hantera konflikter tillsammans kan tillit for ledarskapet stirkas.
Konfliktlosning kan ocksa fungera som en medlare, dar hog kooperativ konflikthantering och
fordndringsorienterat ledarskap leder till hogre tillit for ledningen &n vid 14g kooperativ

konflikthantering (Yang, 2012).
Relationskonflikter uppstér i en organisation mellan tvé eller flera medarbetare vilket kan ha
inverkan pa relationen mellan parterna medans uppgiftskonflikter uppstdr nédr det finns

oenighet om hur eller vilka uppgifter skall utforas (Caesens m.fl., 2019). Enligt Tonnquist
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(2018), konflikter kan véxa storre och blir svéra att 10sa om dessa ignoreras, ddrav ir
rekommendationen att 10sa konflikter s& snart de uppstar. Vidare forklarar Tonnquist, att
hantera konflikter kan & ena sidan innebéra en risk for fientlighet, utanforskap, tar tid och
energi samt att relationer kan forstoras, men & andra sidan kan det bidrag till battre relationer,
uppskattning, nérhet, tillit och battre arbetsklimat (Tonnquist, 2018). Idag betraktas konflikter
till och med av konfliktforskare som en potentiellt anvindbar foreteelse inom organisationer.
Det eftersom om de hanteras pa rétt sétt, kan det bidra till kreativitet och innovation samt

skapar dmsesidig forstaelse (Chan m.fl., 2008).

Enligt Tonnquist (2018) gar det att 16sa konflikter pa tre olika sétt; overvakning, medling och
domning. Overvakning #r det forsta steget och innebir att ledaren 6vervakar konflikten och
later involverade parter 16sa konflikten sjélva vilket ofta leder till goda och langsiktiga bra
resultat for parterna. Om detta misslyckas &r nésta steg att ledaren sjdlv fungerar som medlare
eller att en konfliktmedlare anlitas. Syftet hér &r att hjdlpa parterna att 16sa konflikten genom
att lata parterna beritta sin historia om vad som hént och hur de kénner 6ver det som hént. Om
detta misslyckas dr enda alternativet som aterstar dr att doma. I det hér fallet gér ledaren
domning om vilken av parterna behdver uteslutas i form av att byte av plats eller i vérsta fall

uppsigning (Tonnquist, 2018, s. 316).

Vidare menar Elgoibar m.fl. (2016) att konflikter &r en naturlig del av organisationer, och
forskning om konflikthantering visar att de inte alltid 4r negativa. Det dr viktigt att acceptera
att konflikter kan uppsté och att lara sig hantera dem pa ett effektivt sitt. Genom att anvéinda
konstruktiva metoder kan konflikter 10sas pa ett positivt sétt. For att lyckas 16sa konflikter pa
ett bra sétt ar det viktigt att badde ledningen och de anstéllda samlar in och delar information.
Det hjilper till att identifiera problem och omraden dér béda parter &r intresserade. Sedan kan
man tillsammans soka alternativa 10sningar, bedoma deras konsekvenser och vara 6ppna om

vilka 16sningar man foredrar for att kunna vélja det basta alternativet (Elgoibar m.fl., 2016).

2.5 Konceptuellt Ramverk

I en konceptuell ram forklaras de viktigaste omradena och aspekterna antingen genom
grafiska framstéllningar eller beridttande texter (Miles & Huberman, 1994). Nedan f6ljer en
grafisk presentation (figur 2) av det konceptuella ramverket, som representerar de viktigaste

delarna av den hir studien. Utformningen av analysmodellen &dr egengjord och har inspirerats
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av Miles och Huberman (1994) och ir i linje med deras dsikt om det bésta sittet att utforma
en konceptuell ram. Ramverket som har utvecklats grundar sig i1 tidigare forskning, har
identifierat de huvudsakliga omraden som &r &mnat att studera och kartlagt de olika

relationerna i enlighet med den rekommenderade modellen (Miles & Huberman, 1994).

Mellanchefs arbete i framjandet av fillii bland medarbetarmna

M1 och mindre vid M4

Uppgift kenflikthantering:

4 (delegeranda)

]

Kooperativ konflikthanterin

S: Situationsanpassad stil

31 (styrande) =

Relation konflikthantenng

M2, M3 och mindre vid M4 M: Medarbetars mognadsniva  D: Medarbetars utvecklingsniva

Figur 2. Teoretisk analysmodell (férfattarnas egen).

I figur 2 presenteras analysmodellen for den teoretiska referensramen. Modellen bérjar med
att specificera den undersokningsbara individen, ndmligen mellanchefen som é&r foremal for
studien. Teorin om situationsanpassat ledarskap betonar forhallandet mellan uppgiftsbeteende,
relationsbeteende och medarbetarnas mognad (Mustofa & Muafi, 2021). Enligt teorin om
fordndringsorienterat ledarskap krdvs ocksa stod i1 form av béade uppgifts- och
relationsbeteenden for att skapa tillit (Alblooshi m.fl., 2021). Darfor antas det att

situationsanpassat ledarskap innebér en avvdgning mellan de tre ledarskapsorienteringarna.

Relationen "«<" mellan de olika stilarna indikerar att individen kan anpassa sin ledarskapsstil
baserat pa medarbetarnas mognads- och utvecklingsniva. Denna relation dr ocksa kopplad till
medarbetarskapshjulet, dér tillit utgor grundpelaren och interaktionen mellan flera individer &r
central. Det finns en enkelriktad relation "—" fran uppgifts- och relationsorienterat ledarskap
till konflikthantering. Detta beror pd att uppgiftskonflikter kan hanteras genom att till exempel
styra uppgifter, medan relationsorienterat ledarskap kan I16sa konflikter relaterade till
relationer. Det finns ocksa en "<" relation mellan kooperativ konflikthantering (mellan
medarbetare och ledare), fordndringsorienterat ledarskap och tillit (Yang, 2012).

Forandringsinriktat beteende framjar ocksd kollektivt lidrande inom teamet eller
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organisationen (Kilig & Uludag, 2021). En streckad linje mellan konflikthantering och
medarbetarskapshjulet indikerar att medarbetare har olika utvecklingsnivéer, fran D1 till D4
(Lynch m.fl., 2018) och mognadsnivaer M1 till M4 (Yukl & Kaulio, 2012). Utifrdn denna
modell antas det att situationsanpassat ledarskap kan gora avviagning mellan de olika stilarna
och att fordndringsorienterat ledarskap beroende pad medarbetares utvecklings- och
mognadsnivd. Detta medfor ocksé att ledaren kan utifrdn medarbetares utvecklings- och
mognadsniva avgora om losa konflikter sjdlv eller lira medarbetare att 16sa konflikter.
Déarmed utgar denna studie fran denna teoretiska modell for att analysera deltagarnas svar

med avseende pa ledarskapsstil, tillitsskapande, medarbetarskapshjulet och konflikthantering.
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3. Metod

Foljande kapitel beskriver arbetsprocessen och de metodiska val som har gjorts. Kapitlet
beskriver ocksd for vilka metoder for datainsamling, datahantering och analysmetod samt

motivet bakom.

3.1 Metod oversikt

Kvalitativ metod

Deduktiv ansats Tematisk analys

Figur 3: Oversikt éver studiens metodval (forfattarnas egen).

3.2 Arbetsprocess

Studien inleddes med att faststélla &mnet, f6ljt av en genomgang av relevant forskning och
kurslitteratur p4 omradet. Detta gjordes for att samla in information till introduktion och
problembeskrivning for formuleringen av forskningsfragan. Fragestillningen valdes for att
specifikt ta upp hur mellanchefer arbetar i1 praktiken med att frimja tilliten bland medarbetare.
I relation till &mnet och problembeskrivningen, anvéndes information frén bade forskning och
kurslitteratur for att soka efter relevanta teorier som kunde anvéndas i arbetet. Pa teoriomradet
spenderades mycket tid med manga dndringar for att sdkerstélla relevansen av den teoretiska
referensramen for studien. Den teoretiska referensramens utgdngspunkt dr situationsanpassat
ledarskap, uppgifts-, relations och fordndringsorienterat ledarskap som syftar till att studera
mellanchefens utdvande av stilar. Tillitsskapande har byggts upp med tva faktorer, srbarhet
och kommunikation vilket forfattarna anser utgér en viktig del. Darefter lades
medarbetarskapshjulet till da den grundar sig pa tillit, blir det en intressant faktor att beakta.
Det sista elementet i den teoretiska referensramen &r konflikthantering som avser hur

mellanchefer hanterar uppgifts- och relationskonflikter vilket ju ocksad péverkar tilliten.
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Diarmed har figur 2 och dess element en teoretisk relevans i hur en mellanchef kan framja tillit
bland medarbetare. Den teoretiska referensramen lade ocksa grunden for konstruktionen av
intervjuguiden, men ocksa som en referenspunkt for att analysera den insamlade empiriska
data (intervjuerna). Data har samlats in genom sju intervjuer med mellanchefer frn olika
kommuner och avdelningar, vilket gav ett bredare perspektiv och erfarenheter frén de olika
respondenterna. Den analyserade data ledde sedan till diskussion, slutsats och besvarandet av

studiens fragestédllning. Figur 4 nedan ger en illustreation av studiens arbetsprocess.

Forskning & Intervjuguide & Siutsat.:. & b‘\lesv?arandet
kurslitteratur intervjuer av fragestallningen
Problembeskrivning & Insamlad data, analys
teoretisk referensram & diskussion

Figur 4: Studiens arbetsprocess (forfattarnas egen).

3.3 Forskningsansats

I den hir studien har den deduktiva metoden tillimpats, eftersom med den deduktiva metoden
testas etablerade teorier mot specifika situationer for att se om de passar in i den etablerade
teorin (Hyde, 2000). Deduktiva metoden &r en klassisk vetenskaplig modell som formulerar
antaganden utifrdn en referensram som provas via intervjuer. I den deduktiva metoden gar
riktningen mot den induktiva, det vill sdga fran teori till empiri. Med andra ord f6ljer den
deduktiva metoden hypotes fran tidigare befintliga teorier for att utifrdn dessa dra slutsatser

(Patel & Davidson, 2019).

Alvehus (2019) menar att en kvalitativ underskning innebéar en omfattande undersdkning av
utvalda omraden, dir forfattaren utfér en datainsamling genom en méngd olika intervjuer.
Forskarna paverkas av teoretiska ansatser som 1 sin tur paverkar intervjuerna nér data samlas
in. Undersokningen syftar inte till att utfora en hypotesprévning och undersoka ifall ett
statistiskt samband foreligger. Undersokningen ska istillet visa nyttan av teorin och pa vilket
sdtt den hanteras 1 verkligheten (Lind, 2019; Alvehus, 2019). Det betyder inte att sitta granser
for sig sjélv, det handlar om att svara pa hur och varfor fragor. Kvalitativ forskningsmetod &r

en typ av tolkning dér sjélva forstaelsen ar viktig och spelar en stor roll. Tolknings intresse
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gor att forskningen skapar en mdjlighet for sjilva forskaren att intressera sig for vad hen vill

formedla och didrmed vilken typ av forskning hen vill bidra med (Alvehus, 2019).

3.4 Datainsamling

Datainsamlingen for detta arbete bygger pa primérdata insamling eftersom en viktig del av
informationen &r originaldata. Priméirdata samlades in genom semistrukturerade intervjuer
utforda av forfattarna med utvalda respondenter. Med hjilp av semistrukturerade intervjuer
fick forfattarna en forstaelse kring kvalitetsarbete inom organisationer, samt hjilpte studien att

dra slutsatser utifrdn problemomradet.

3.4.1 Framtagning av intervjuguide

Intervjuguiden utformades med utgéngspunkt i1 teorikapitlet och studiens syfte. Fragorna i
guiden f6ljde en semistrukturerad ordning, vilket innebar att de var utformade for att styra
samtalet mot forskningsfragan. Syftet var att skapa en bekvdm och avslappnad miljé for
respondenterna. Innan intervjuerna genomfordes testades intervjuguiden pa négra bekanta
personer for att identifiera dess styrkor och svagheter. Baserat pd denna feedback kunde
forfattarna justera frdgorna och godkdnna dem for intervjun. Intervjuguiden inkluderade ocksé
etiska aspekter, sdsom konfidentialitet, samtycke och anonymitet. Dessa aspekter
kommunicerades till respondenterna i inledningen av intervjun for att sékerstélla att de var

medvetna om sina réttigheter och skydd.

3.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Med hjdlp av semistrukturerade intervjuer ges respondenten mojlighet att f& beritta sina
asikter, tankar, erfarenheter och idéer, av hur mellancheferna arbetar med att frimja tilliten
bland medarbetarna. Semistrukturerade intervjuer anvédndes for att samla in data for empirin
(Alvehus, 2019). Bryman & Bell (2017) forklarar att semistrukturerad intervju dr en typ av
intervjuteknik dar forskaren har ett skript att hdnvisa till ifall hen fastnar, eller har ett mal att

forsté en viss grupp.
Dessutom far respondenten enligt Bryman & Bell (2017) mojlighet till att besvara fragorna

och uttrycka sig pé ett personligt sitt. Ddremot far forskaren mdjligheten till att ha en flexibel

och Oppen dialog. Detta skapar en flexibilitet dar respondentens svar leder till foljdfragor,
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snarare dn att folja en strikt formulerad intervjumall. Det relateras vidare till Bryman & Bell
(2017) som ndamner att semistrukturerade intervjuer ger forfattaren mojlighet till att viagleda
respondenten genom intervjuriktlinjer. Med andra ord innebér detta att instidllningen ligger

hos respondenten snarare &n forfattaren.

3.4.3 Urvalsmetod

Alvehus (2019) beskriver att det strategiska urvalet dr en viktig del av genomfoérandet av
forskning. Det innebdr att forskaren behdver ta hidnsyn till mojligheten att samla in den
information som krivs for studien och hur denna information kan inhdmtas pa bésta sitt. Det
ar ocksa viktigt att Gvervdga hur undersokningen ska genomforas och vilka personer som bor
véljas for att intervjuas. I kvalitativ forskning &r urvalet mélinriktat och respondenterna viljs
ut av forskaren utifrdn studiens fragestillning och syfte. Detta gor det mojligt att vélja
information och fragor som ir relevanta for att besvara forskningsfrdgan pa bista sétt
(Alvehus, 2019). Som tidigare ndmnts har forskning inom offentlig sektor, exempelvis
kommuner, utforskat fordndringsorienterat ledarskap (Jensen m.fl., 2019) och betonat kravet
till denna stil med avvigningsstodet mellan uppgifts- och relationsorienterat ledarskap
(Alblooshi m.fl., 2021). Vidare noterade Mustofa & Muafi (2021) att teorin om
situationsanpassat ledarskap bygger pa forhdllandet mellan uppgifts- och relationsbeteenden.
Dérfor valde forfattarna att inkludera deltagare fran kommunal verksamhet som uppfyllde

detta kriterium for att delta 1 studien.

Enligt studiens syfte valdes sju respondenter pa ett malinriktat sétt. Forfattarna valde ut
respondenter som har rollen som mellanchef, och som ansvarar for ett antal medarbetare.
Studien hade en ambition i att intervjua flera respondenter, dock var det svart, eftersom ménga
avbojde. Respondenterna valdes ut genom ett bekvamlighetsurval och att de funnits
tillgédngliga for studien. Anledningen till att bekvdmlighetsurval anvénts istdllet for till
exempel sannolikhetsurval &dr eftersom metoden anses vara tidseffektiv, eftersom studien har
en begrinsad tid. Darmed anses denna metod vara relevant i relation till forskningsfragan

(Bryman & Bell, 2017).

Studiens forfattare kontaktade respondenter som uppfyller tvd kriterier: dels det
forskningskriterium som ndmndes ovan, samt det andra kriteriet (sektion 1.6) att vara

mellanchef och arbeta nira medarbetarna. Forfattarna anser att kontrollspannet av
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medarbetare under mellanchefen inte har ndgon betydelse, eftersom tillit bygger pa
manniskors handlingar. Till exempel kan vi se pa Sveriges statsminister som har miljontals
"medarbetare” under sig. Om statsministern sdger en sak men handlar pé ett helt annat sétt,

uppstar brist pd tillit. Tabell 1 nedan visar de respondenter som studerades 1 denna studie.

Urvalet valdes ur foljande:

Frrerr T

I = T
R3 administration 38
I T I

Tabell 1 Respondenter som intervjuats

3.4.4 Genomforande av Intervjuer

Respondenterna som valdes for insamling av empiriska data kontaktades via mail dir
forfattarna fick redogodra for studiens syfte och hur varje intervju kommer att genomforas.
Dessutom fick respondenterna frivilligt vdlja att delta i intervjuerna och de kommer att fa
detaljerad information om studiens syfte. Respondenterna kommer efterat vilja fatta ett beslut
angdende deltagandet. I denna studie valdes sju mellanchefer och intervjuerna kommer att ske
via Teams. Dessa respondenter arbetar 1 olika kommuner och tillhor olika avdelningar. Det dr

for att ta reda pd hur mellanchefer arbetar med att frdmja tilliten bland sina medarbetare.

Undersokningar och studier har en rad lagar, principer och dverenskommelser som kraver
uppfoljning av forskaren, vilket kallas forskningsetik (Ghauri m.fl., 2020; Lind, 2019).
Avsikten med detta dr att intervjupersonen blir informerad om undersdkningens syfte,
godkédnner deltagandet och att kunna angra sig nidr som helst under undersdkningen.
Respondenterna avsldjar vanligtvis privat information under intervjun, dessa uppgifter ska

behandlas anonymt och med respekt. Dessutom bor respondenterna kidnna sig trygga med att
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dela informationen utan att oroa sig att nagon obehorig ska fa tillgdng till informationen

(Lind, 2019).

3.5 Analysmetod

I denna studie kommer det att anvdndas en struktur som Rennstam & Wisterfors (2015)
rekommenderar vid analysarbete och bestdr av tre steg, sortering, reducering och
argumentering. Sorteringen kommer att bygga pa den tematiska analysen vilket innebér att
insamlat material sorteras efter olika avsnitt for att underlétta strukturering av materialet
(Alvehus, 2019). Noterbart att material som inte &r relevant for studiens &ndamal, kommer att
tas bort vilket relateras till reducering aspekten. Argumenteringen relateras till analys- och
diskussionskapitel dir forfattarna framhéller respondenternas svar i relation till tidigare
litteratur och forskning. Forfattarna har valt att tillimpa tematisk analys som har inspirerats av

(Dawadi, 2020) och bestar av sex faser:

Fas ett: Bekantskap med data

Den forsta fasen dr bekantskap med data som hivdar till forskarens intresse av att bekanta sig
med deras data. Denna fas hjdlper forfattarna att ta reda pé typen och antalet teman som kan
dyka upp genom data. Fasen anses vara viktig eftersom den vigleder ytterligare steg som

forskaren kan behdva utfora for att analysera data pa ett lampligt sétt (Dawadi, 2020).

Fas tvd: Generering av initiala koder
Denna fasen gjorde att de initiala koderna framtrdder. Daremot dvervigdes vikten av att ldsa
om utskrifterna innan koder skapades (Dawadi, 2020). Detta resulterade i nya koder och
exempel ér foljande:

e [edarskap

e Situationsanpassat ledarskap

e Uppgiftsorienterat

e Relationsorienterat

e Forindringsorienterat

o Tillit

e Tillitsskapande

e Medarbetarskap
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e Kommunikation
e Sarbarhet

e Konflikthantering
e [Engagemang

e Oppenhet

e Meningsfullhet

Fas tre: Sokning efter teman

Den tredje fasen borjade med en lang lista med koder som identifierades dver dataméngden.
Huvudsyftet med denna fas var att ta reda pd monstren och relationerna mellan och Gver hela
dataméngden. Koderna maste analyseras med tanke pa hur olika koder kunde kombineras for
att bilda ett Overgripande tema. Virt att notera &r att vi utférde detta moment pa Excel och

papper. (Dawadi, 2020).

Fas fyra: Granskning av teman

I den fjdrde fasen sammanfors alla teman avsiktligt eftersom fasen syftar till att forfina de

ursprungliga grupperade teman och att presentera dessa teman péd ett systematiskt sétt

(Dawadi, 2020).

Fas fem: Definiera och namnge

Den femte fasen syftar till att definiera teman, det vill sdga identifiera essensen och av vad
varje tema handlar om och bestdmma vilken aspekt av data varje tema fangar in (Dawadi,
2020). Till exempel situationsanpassat, uppgifts-, relations och fordndringsorienterat

ledarskap kombinerades till "Mellanchefernas uppfattning och utévandet av ledarskap”.

Empiri
e Mellanchefernas uppfattning och utévandet av ledarskap
e Mellanchefernas uppfattning om tillitsskapandet
e Mellanchefernas uppfattning om medarbetarskap

e Mellanchefernas uppfattning om konflikter
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Fas sex: Skriva rapport

Den sista fasen av analysen handlar om att skriva ned rapporten om fynden. En tematisk
analysrapport maste overtyga ldsaren om analysens fortjdnst och giltighet. Dérfor gjordes en
stor anstrdngning for att ge en kortfattad och sammanhingande redogdrelse for berittelsen
som data representerade (Dawadi, 2020). Resultatet kommer att presenteras i form av empiri
(Kapitel 4) och sedan analyseras ytterligare (Kapitel 5). Noterbart att den tematiska analysen

pabdrjas 1 kapitel 4 och analys 1 form av resultat i relation till teori sker i kapitel 5.

3.6 Trovardighet och Tillforlitlighet

Enligt Bryman & Bell (2017) betonar kvalitativ forskning djupet snarare dn bredden, vilket
kan resultera i unika och kontextspecifika resultat. Denna forskningsmetod fokuserar ofta pa
smé grupper och individer som delar liknande egenskaper (Bryman & Bell, 2017). I denna
studie har intervjuer genomforts med sju personer som innehar mellanchefspositioner, vilket
innebir att resultaten kommer att vara specifika for den kontexten. A ena sidan kan ett storre
antal respondenter ha genererat ytterligare insikter i d&mnet. Tyvdrr har begransningar i
resurser, sasom tid, hindrat forfattarna fran att inkludera fler deltagare i denna studie.
Forfattarna har dock gjort sitt basta for att tolka materialet och dra slutsatser pa ett objektivt

sdtt utan att inféra egna asikter och virderingar.

For att en studie ska anses trovirdig dr det av stor vikt att tillhandahdlla information om
intervjuobjekten, genomforandet av studien och analysmetoden, samt hur slutsatserna har
dragits. Dessa har tidigare beskrivits 1 metodkapitlet. Ett sétt att 6ka trovirdigheten 1 denna
studie dr att anvénda citat frin intervjuerna som empiriskt stod (Hallin & Helin, 2018). For att
ytterligare stdrka trovérdigheten och sdkerstdlla att respondenternas svar &terspeglar
verkligheten har bade respondenterna och kommunerna hallits anonyma. Detta minskar ocksa

risken for att kénslig information sprids om respondenterna (Hallin & Helin, 2018).

Tillforlitligheten handlar om hur védl de olika beskrivningarna av den sociala verkligheten
framhalls. Dérfor ar det avgdrande att faststilla hur representativa resultaten ar for
verkligheten. For att sdkerstdlla resultatens tillforlitlighet dr det viktigt att bade folja
etablerade forskningsregler och se till att resultaten aterspeglar den underliggande sociala

verkligheten (Bryman & Bell, 2017). I denna studie inkluderar resultaten mellanchefers
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perspektiv i frimjandet av tillit, vilket ger en empirisk bild av mellanchefernas uppfattningar
och attityder inom dmnet samt speglar den sociala verkligheten. Generaliseringen av studien
ar en annan viktig aspekt av dess trovérdighet och tillforlitlighet. En studies generaliserbarhet
avser huruvida resultaten kan tillimpas pa andra fall eller om de endast géller for det specifika

undersokta fallet (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2014).

Overforbarhet handlar om huruvida resultaten kan anvindas i andra sammanhang. I detta fall
handlar det om huruvida resultaten av hur mellanchefer arbetar med att frdmja tillit bland
medarbetarna kan tillimpas pd andra mellanchefer. Nar man studerar den sociala verkligheten
ur ett kvalitativt perspektiv betonar man ofta vikten av den aspekt som studeras. Att ta
resultaten frén studien och Gverforbara dem péd andra milj6er blir nista fraga (Bryman & Bell,
2017). Generalisering kan delas in 1 tva olika typer: empirisk generalisering och teoretisk
generaliserbarhet. Empirisk generalisering involverar att hantera frdgor som &r specifika for
ett utvalt urval och bygger pa de begrinsade insatser som har studerats. Har uppstar fragan om
hur generaliserbara resultaten dr for det specifika urvalet. Det handlar om att bedoma om
svaren frin mellancheferna som deltog i denna studie kan tillimpas pa andra liknande studier.
A andra sidan handlar teoretisk generalisering om att beddéma om den teori som anviinds i

studien kan generaliseras och tillimpas pa resultatet av uppsatsen (Alvehus, 2019).

3.7 Forskningsetiska Aspekter

Bryman & Bell (2017) skriver om de etiska principerna i en studie som leder till ett etiskt
dilemma. Exempel péd dessa principer ar informationskrav, samtyckeskrav, konfidentialitets-
och anonymitetskrav, samt nyttjandekrav. Principerna kommer att forklaras och tydliggdras
nedan. Informationskravet ar den forsta aspekten som innebér att forskaren som genomfor
studien presenterar vem forfattarna &r och i vilken hogskola de studerar. Dessutom ska
forskaren av studien ge information om syftet med undersékningen for att respondenterna ska
fa en inblick om vad forskarna vill undersdka, och ge respondenterna en uppfattning om
vilken typ av studie de deltar i. Samt att ge mojlighet for respondenterna att svara och ge

information i det sammanhang som undersokningen bedrivs.

Infor intervjun kommer respondenterna att fa ett samtyckesformuldr med information om hur
deras personuppgifter bland annat ska lagras och anvéndas, detta kallas for samtyckeskrav.

Syftet med det &r att gora respondenterna medvetna om att deras deltagande ar frivilligt och
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att de har rdtt att avbryta intervjun och att de kan dra deltagandet om s Onskas.
Samtyckesformuldret ska sedan undertecknas av bdda intervjuaren och respondenten dessutom

kommer bada parter att fa en kopia pa det (Bryman & Bell, 2017).

Niésta aspekt ar Konfidentialitets- och anonymitetskravet som innebér att data som tilldelas av
undersokningsdeltagare maste behandlas med konfidentialitet av forskaren. Detta kommer
respondenten att informeras om innan intervjun genomfors och férklara hur informationen ska
bearbetas och behandlas. Till exempel personuppgifter maste lagras pd ett sddant sitt att de
inte kan néds av obehoriga. Detta gors for att sékerstdlla att respondenterna vet att de &r
anonyma si att de kan dela med sig sina erfarenheter utan att paverka nagon. Dessutom
kommer respondenterna forsdkra sig om att informationen som samlas in endast kommer att
anvindas for denna undersokning, och att data kommer att raderas efter att uppsatsen &r klar
och inte kommer att anvéndas vid andra tillfillen. Nyttjandekravet syftar till att anvénda de
insamlade uppgifterna endast for de forskningsindamél som undersokningen riktas till.
Respondenterna kommer ddrmed bli informerade om det muntligt fore intervjun, dessutom for
att klargora for de att datan inte kommer att anvidndas fler ganger. Forskaren fér inte heller ge
deltagarna nagon falsk information om studien enligt forskningsetisk synvinkel (Bryman &

Bell, 2017).
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4. Empiri

Empirin bygger pd intervjuer gjorda med sju mellanchefer som arbetar inom kommunal
verksamhet. Empirin grundar sig pd mellanchefers erfarenhet och dsikter i hur de arbetar

med att framja tilliten bland deras medarbetare.

4.1 Empiriskt Oversikt

De deltagande mellancheferna i studien arbetar i olika kommuner och inom olika avdelningar.
I empirin kommer citat att anvdndas for att illustrera och presentera respondenternas
berdttelse. For att underldtta for ldsaren har vissa citat justerats, sisom grammatiska fel,
didremot har fOrfattarna varit noggranna med att inte &dndra innebdrden i respondenternas
berittelser. Det for att bibehalla det muntliga sprakets uttryck hos respondenten och fora fram
respondenternas rost. Forfattarna ddrmed sékerstéller att det empiriska materialet dr s& néra

dess ursprungliga form som mojligt.

Empirin 1 studien dr indelad i1 fyra kapitel. Det forsta kapitlet presenterar mellanchefernas
uppfattning och utévandet av ledarskap med avseende pa situationsanpassat ledarskap,
uppgifts-, relations- och fordndringsorienterat ledarskap. I efterfdljande kapitel, presenteras
mellanchefernas uppfattning om skapandet av tillit bland medarbetarna. Tredje kapitlet
presenterar medarbetarskapsperspektivet vilket inkluderar de fyra begreppsparen och dér
tilliten ar en grundpelare. Slutligen presenteras mellanchefernas uppfattning om konflikter och
konflikthantering. Tabell 2 nedan presenterar exempel pd ndgra av de citat koder och teman
som anvénts for att presentera empirin. Vért att notera att det arbetet eller moment har utforts

med hjélp av Excel och papper.
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Citat Eod Tema

“De sha sallart wiftra deras arbstzuppeift, man jag prioriterar | Relationzorienterat vnen och
o g e of Fs -
Jaktiskt ganska mycket relationen till medarbetaren ™ ledarskap utdvande av
ledarskap
“Aft bvgga relationsr dr en viktig del av mitt ledarskap, men jag | Situationsanpassat vyaoen och
stravear ocksa gfter aft uppna malen och inte bara prata i ledarskap utdvand av
evigheter ledarskap
“Normalt sattf behdver jag imte ha veckouppfoliningar om jag | Mindre kontroll vnen pa
sar aif verkzambheten ldper som den ska ™ tillitzskapande
“J som chef dr det dock infe alliid majlist att dela all infermai] Kommunikation vnen pa
Men fag gdr mitt bista fir ait upprdithdlla en god kommurikat] tillitsskapande
[l = = raty L=

r L]

med mina medarbetare [ ]

“Jag visar ming medarbetare tilliro genom aif ge de ansvaret | o) Engagemang Svnen pa
mdlen d3 de sjalva vet bdsi hur de ska Idsa sima uppgifier ” medarbetarskap

“Jag dr nog en kownflikilizare dverlag, jag skyddar inte kowflikier| konflikthantering yren pd

JOr mig véalkomnar jag dem da det v dir fordndringar sker i konflikter

organizationsn. "

Tabell 2 Exempel pa citat

4.2 Mellanchefernas Uppfattning och Utovandet av Ledarskap

Bade R1 och R6 beskrev sitt ledarskap som stodjande och visade en vilja att anpassa sitt
ledarskap till den specifika situationen och medarbetarnas behov. En annan gemensam
ndmnare for situationsanpassat ledarskap i R1 och R6 var betoningen av att underlitta for
medarbetarna genom att hantera eventuella hinder och problem. Detta kan relateras till ett

stodjande beteendemonster. Till exempel uttryckte R1 detta genom foljande uttalande:

“Min framsta prioritet dr att aktivt adressera och 6vervinna alla potentiella problem
och hinder som kan uppsta och som kan paverka mina medarbetares framsteg. Jag

anser att detta dr av avgorande i min roll som ledare och dr av stor betydelse.” (R1)

Samtliga respondenter forutom R6 framholl att deras medarbetare befinner sig pa en
mognadsnivd (M4) som kénnetecknas av sjédlvstindighet och ansvarstagande. R1 betonade att
hens medarbetare ar specialiserade och har formégan att ta eget ansvar samt hantera uppgifter
sjdlvstandigt, samtidigt som de vet att de kan vinda sig till hen vid behov. For att stirka
relationen och skapa en trivsam arbetsmiljo prioriterar R1 individuella méten med varje

medarbetare. R2 betonade ocksé betydelsen av att ge medarbetare mdjlighet och ansvar att
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sjdlva losa arbetsuppgifter utan detaljerad styrning. For R2 handlar situationanpassat
ledarskap om att ha tillit till medarbetarna och lata dem ta eget ansvar, samtidigt som hen
foljer upp deras prestationer. R3 forklarade att hen ger medarbetarna mdjlighet att sjdlva 16sa
problem fOr att visa fortroende och ge dem ansvar for sina omraden. R3 betonade éven vikten
av att inte bara leverera l6sningar till medarbetarna, utan istdllet uppmuntra dem att ta eget
ansvar och samarbeta. P4 liknande sitt konstaterade R4 att sina medarbetare &r mycket drivna
och att hen inte behdver O0ka sin inblandning i deras arbete. RS framholl vikten av att
regelbundet frdga medarbetarna om deras uppfattning om arbetet och om de Onskar
utmaningar. R5 pépekade att arbetsuppgifter och arbetsforhdllanden kan foridndras, och det &r
virdefullt att involvera medarbetarna i sddana beslut. Aven R7 gav sina medarbetare storre

ansvar samtidigt som hen peppade och coachade dem.

Samtliga respondenter uppfattade sitt ledarskap som relationsorienterat, och ungefér hilften
av betonade vikten i kombinationen av bade relation och uppgift. Ett tydligt exempel pa R1:s
prioritering av relationer framfor uppgifter dr foljande uttalande: “De ska saklart utfora deras
arbetsuppgift, men jag prioriterar faktiskt ganska mycket relationen till medarbetaren...ibland
kan de bolla med mig ndagonting med en uppgift som de fastnar med [..]”. P& liknande sitt
prioriterar R2 relation fore uppgift genom f6ljande uttalande: “/..] relationen kommer fore
sjdalva arbetsuppgiften...om man har en relation sa kommer man att nd ut till medmdnniskor
ldttare och blir ldittare att na verksamhetens mal [..]” R4 uttryckte vikten av tillits
“relationen” genom foljande uttalande uttryck: “Mitt ledarskap prdglas av tillit och viktigt att
mina medarbetare kdnner att vi har en omsesidig fortroendefull relation, eftersom det
paverkar verksamhetens genomforande och det strategiska arbetet”. Detta tolkas ocksa som
att R4 prioriterar relationen fore uppgiften, eftersom det paverkar arbetet. R7 beskriver sitt
ledarskap som tillitsbaserat genom att alltid influera positiv kinsla for sina medarbetare. Goda
relationer dr viktigt for R7 och uttryckte det pa foljande sitt: Goda relationer dr absolut
viktigt for mig, genuina och inte ytliga...har avstimningsmoten varje mdanad med mina
medarbetare pd en halvtimme.” Det uttalandet uppfattas mer som att R7, satsar mer pa
relationen genom papekandet “inte ytliga”. I andra ord, skulle inte R7 “ldtsas” for uppgiftens

skull, utan prioriterar relation fore uppgiften.

R3 verkar lagger lika mycket vikt pa relation som pé uppgift, genom foljande uttalande: “A#¢
bygga relationer dr en viktig del av mitt ledarskap, men jag strdivar ocksd efter att uppnad

madlen och inte bara prata i evigheter”. Visserligen &r relationen viktig for R3, men att det
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inte ska ga till overdrift “prata i evigheter” och didrmed anses det som pendlande mellan
uppgift och relation. RS uppfattar sitt ledarskap som pendlande genom f6ljande uttalande:
“[..] viktigt med bra relation och bra kommunikation med medarbetarna for att lyckas med
arbetsuppgifterna...viktigt att inte bara diskutera och fokusera pd arbetet utan ska finnas
balans mellan arbete och lite privata fragor.” R6 uttryckte sitt ledarskap som pendlande
genom foljande uttalande: “/..] pendlar mycket mellan uppgift och relation, det kan vara
utmanande att enbart fokusera pa relationer som jag verkligen skulle vilja gora. Men en

chefsroll ser inte ut sd hdr i dagens samhdlle .

Samtliga respondenter utom R3 ndmnde beteenden som kan relateras till fordndringsorienterat
ledarskap. Enligt R1 betonades vikten av trivsel, en god arbetsmiljo och medarbetarnas
mojligheter till kompetensutveckling for att kunna utfora jobbet pa bdsta mojliga sétt. R1
understrok detta genom fo6ljande uttalande: "Jag ser till att det finns verktyg for
kompetensutveckling och har fortroende for att medarbetarna kommer att dra nytta av de
online-verktyg som dr tillgdngliga for att ldra sig.” Enligt RS ges medarbetarna mdjlighet att
uttrycka sina Onskningar och visioner, samtidigt som det finns en vilja att utvecklas och
utforska nya omraden. R6 hade arligen ndgot som kallades for "reviderade ansvarsomraden”,
dir medarbetarna fick vilja mellan att fordjupa sina kunskaper inom sitt nuvarande omrade

eller fokusera pd nagot utanfor sina vanliga arbetsuppgifter.

R2 betonade betydelsen av idéer och uttryckte det pé foljande sitt: "Jag uppskattar de idéer
som presenteras. Vi genomfor medarbetarsamtal ddr fokus ligger pd medarbetarna och de fair
mojlighet att framfora sina dsikter och dela sina idéer." Enligt R7 betonar man vikten av en
oppen dialog och "kreativ idégenerering”, men samtidigt utmanade hen sina medarbetare att
sjdlva komma pa idéer for att framgéngsrikt 10sa uppgiften. En betydande del av arbetet enligt
R4 fokuserade pa olika motesformer med medarbetarna, dir diskussionen av idéer spelade en
central roll. Detta var sdrskilt viktigt vid snabba beslutstillfdllen, och att gemensamt diskutera

var av stor betydelse for hen.

Sammanfattningsvis kan foljande observation goras gillande mellanchefernas uppfattning och
utovandet av ledarskap. Baserat pa respondenternas svar &dr fOrfattarnas uppfattning att
mellancheferna utdvar situationsanpassat ledarskap, vilket innebdr en avvigning mellan

uppgifts-, relations- och forédndringsorienterat ledarskap.
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4.3 Mellanchefernas Uppfattning om Skapandet av Tillit

Respondenterna R1, R5 och R6 har en gemensam uppfattning géillande tillit och beskrev det
som att medarbetarna kan vinda sig till dem oavsett problemets omfattning, vare sig det ir av
personlig eller arbetsrelaterad natur. Till exempel uttryckte R1 detta genom foljande uttalande:
“Tillit for mig dr att medarbetare vet var jag finns, de ser mig som en sjdlvklar person de kan
vdnda sig till. Bade om problemet dr privat eller inom projektet”. For R2 handlar tillit om att
ge sina medarbetare ansvar, vilket uttrycks pa foljande sétt: “7illit for mig dr att jag ska tro pa
medarbetarna och ldata dem ta ansvar for sina uppgifter och sen folja upp dem”. R3 uppfattar
tillit genom mindre detaljstyrning och menade att “Normalt sett behéver jag inte ha
veckouppfoljningar om jag ser att verksamheten loper som den ska”. Enligt R4 handlar tillit
om Overenskommelse och konfidentialitet mellan parterna, vilket beskrevs pa foljande satt:
“Att jag ska kdnna mig trygg pad att allt som vi kommit overens om stimmer...att man bor
kunna lita pd att det som man har sagt forblir konfidentiellt och att man har tillit for
varandra.”. R7 uppfattar tillit som ett erkdnnande, rak pd sak och som nagot som &r

omsesidigt, vilket uttrycks pé foljande sitt:

“[..] ha modet i att erkdnna fel eller begd misstag [..] nodvindigt att ta upp eventuella
problem direkt om man kdnner behov av det [..] fungerar at bada hallen dir

medarbetarna ska kunna lita pa mig som chef och att jag ska kunna lita pa dem.” (R7)

Samtliga respondenter var eniga om att kommunikationen ar vésentlig, ett viktigt inslag i
uppréttandet av tillitsfulla relationer och beskrev sina tankar kring det. R1 betonar “Att ha en
oppen dialog med medarbetare dr viktigt for mig och jag dr alltid tillgdanglig for mina
medarbetare, vilken tid som helst.” For att fa medarbetarna att utféra uppgiften skapar R2
“[..] dialog och kommunikation med medarbetarna for att ta emot deras dsikter och nd
organisationens mdl pad ett effektivt sdtt...uppskattar alla idéer som kommer upp [..]”
Kommunikationen dr av stor vikt for R3, och hen betonar att det ar viktigt att dela information
sd ldngt det dr mojligt. R4 beskriver att det dr viktigt att vara sd tydligt som mgjligt och
forklarar att “/..] lyssna bade pda vad medarbetaren uttrycker...kommunikation innebdr ocksa
att dterkoppla till tidigare diskuterade dmnen och inte forsumma det som tidigare varit pd
tapeten.” RS har en utmirkt samverkan och kommunikation pa redovisningsavdelningen.
Enligt RS &r det av stor betydelse att upprétthalla goda relationer och effektiv kommunikation

for att framgangsrikt hantera framtida arbetsuppgifter. Kommunikation &r &ven viktig for R6
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som menar att den méste vara Sppen och transparent. Enligt R7 bér kommunikation vara
tydlig, men ocksa lade till att “/..] kommunikation dr tvasidig och bor vara omsesidig...viktigt

att vara lyssnande och ge motparten utrymme for att tala till punkt.”

R1 skapar tillit genom att ha hdg integritet, det vill séga om medarbetare beréttar nadgot privat,
sprider hen inte ut det till andra. R2 berittar att tillit skapas genom att ge medarbetarna ansvar,
utrymme, mindre detaljstyrning, stéttning vid problem och behov i1 utférandet av uppgift och
sedan gora uppfoljning pa det arbetet. Det vill sdga hen utvérderar sig sjilv i form av egen
reflektion i1 forhallandet till det som ndmnts. R3 skapar tillit genom dmsesidiga relationer och
fortroende gentemot sina medarbetare. For att lyckas med detta uttryckte R3 det pa foljande
sitt: “/[..] jag maste forst visa och fortjiina mina medarbetares tillit, detta dr en kontinuerlig
process och krdver autenticitet.” Pa liknande sitt sa forklarade R4 att “/..] tillit kan utvecklas
genom langsiktiga relationer ddr drlighet dr en forutsdttning... tillit tar lang tid att bygga,
men kan forstoras pd kort tid”. Liknande svar gavs ocksé av RS och uttryckte det pa foljande
sétt: “/..] att skapa tillit dr inte en engangshdndelse som sedan loser sig automatiskt. Det
krdver kontinuerligt arbete och mdste hdllas i dtanke, dagligen och vid varje 6gonblick.” R6
skapar tillit genom att f& motparten att kidnna sig inbjuden eller vilkommen i situationen. R7

skapar tillit genom mindre detaljstyrning och uttryckte det pa foljande sétt:

“Jag skapar tillit genom att inte visa att jag har full kontroll 6ver allt som gors. Om jag
tilldelar ndagon en uppgift, visar jag att jag tror pd medarbetaren och att denne kommer

att utfora arbetsuppgiften pa ett utmdrkt sdtt”. (R7)

Samtliga respondenterna instimmer i att en chef bor visa sérbarhet gentemot sina medarbetare
for att skapa tillit (R1, R2, R3, R4, R5, R6 och R7). Dock var det endast tre respondenter som
vidareutvecklade detta. Enligt RS dr det en positiv egenskap i att visa sin sérbarhet och
uttryckte det pa foljande sitt “Jag anser inte det som negativt, utan snarare att mdanniskor
utvecklas genom att visa sarbarhet for varandra...ndr jag visar sarbarhet leder till att jag far
dnnu mer tillbaka”. For R6 innebar sarbarhet i att viga erkdnna nér man ér fel och uttryckte
det pa foljande sitt “Jag dr inte alltid korrekt men jag dr korrekt emellandt...ddrfor anser jag
att det dr av betydelse att ha modet att visa sarbarhet”. R7 ansag sarbarhet som en viktig

’

egenskap hos chefer och sa “/..] att visa sarbarhet gor oss bara mdnskliga.’
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Sammanfattningsvis kan foljande observationer goras géllande mellanchefernas uppfattning
om skapandet av tillit. Uppfattningen av tillit var enhetlig (R1, R5 och R6) vilket handlade om
mellan chefens tillgdnglighet for medarbetarna oavsett problemets omfattning och natur
(privat- och arbetsrelaterat). Tillit handlade ocksd om att visa tilltro (R2), mindre
detaljestyrning (R3), 6verenskommelse och konfidentialitet (R4), 6msesidigt (R7) och modet
att erkdnna misstag (R7). Samtliga respondenter var eniga om att kommunikationen &r
vasentlig 1 skapandet av tillit. Kommunikationen karaktériserades ocksa av 6ppen dialog (R1,
R2, R6, R7), lyhordhet (R2, R4, R7) tillgénglighet (R1), aterkoppling (R4), effektiv (RS),
transparent (R3, R6), tydlig (R4, R7) och dmsesidig (R7). Tillskapandet karaktériserades av
integritet (R1), mindre detaljstyrning (R2 och R7), stottning, inbjudenhet (R6), dmsesidiga
relationer (R3), tilltro (R2, R3 och R7) och en kontinuerlig process (R3, R4 och R5) som
kraver bdde autenticitet och é&rlighet (R4). Samtliga respondenter var eniga om att visa
sarbarhet gentemot sina medarbetare for att skapa tillit. Sérbarhet dr ocksa en positiv och
gynnsam egenskap som bidrar till personlig utveckling (R5), mod i att erkdnna misstag (R6)

och gor oss ménskliga (R7).

Baserat pa svaren fran respondenterna kan forfattarna dra slutsatsen att det finns flera faktorer
kopplade till tillit. Det framkommer &ven att tillit inte uppstdr spontant, utan kriver
kontinuerligt arbete och insatser fran ledarskapet. Vidare dr forfattarnas uppfattning ar att det
finns flera sammanvédvda faktorer kopplade till tillit. Det framkommer dven att tillit inte
uppstar spontant, utan krdver kontinuerligt arbete och insatser fran ledarskapet.
Kommunikation och sérbarhet har identifierats som centrala delar i denna process i skapandet

och forstarkningen av att stirka tillit.

4.4 Mellanchefernas Uppfattning om Medarbetarskap

R1 lagger stor vikt vid att ha moten med varje enskild medarbetare, eftersom det frimjar en
positiv relation som bidrar till att alla trivs pa arbetsplatsen. Salunda skapar det en god
arbetsmiljo. Tiden tillsammans stirker tilliten och skapar relationer som gor att medarbetare
kan lita pa hen och pa varandra. R1 uttryckte det pa foljande sétt: “En gang i manaden har vi
en hel formiddag tillsammans som dr obligatorisk och inkluderar en timmes mate foljt av
gemensamma aktiviteter. Jag avsdtter tid for att bygga relationer med mina medarbetare”
(R1). R2 lyfterfram vikten av 6ppen dialog med sina medarbetare for att fa deras synpunkter i

hur uppdraget ska genomforas och hur uppna malet. R2 menar att medarbetarna &r engagerade
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och delaktiga vilket oftast resulterar i béttre resultat. R2 skapar engagemang och delaktighet
hos sina medarbetare genom att “/../ ge dem malet och ldata dem bestimma hur madlet ska

12

nds.

R3 engagerar sina medarbetare genom att uppmuntra dem till att vixa och utvecklas samt
bjuder in sina medarbetare till att ldmna forbattringsforslag. Detta syftar till att inspirera
gruppen, samtidigt som det Oppnar upp for dialoger och diskussioner. Nar det handlar om
problemldsningsrelaterade arbetsuppgifter, dverlater hen ansvaret till sina medarbetare att 16sa
problemen sjdlva. R3 uttryckte det pa foljande sétt: “Jag visar mina medarbetare tilltro
genom att ge de ansvaret i att nda mdlen da de sjdilva vet bdst hur de ska losa sina uppgifter.”
Vidare forsoker R3 att vara dppen och informera sina medarbetare om allt hen vet, men ocksa

strdvar efter att skapa gemenskap och samverkan bland sina medarbetare. R3 uttryckte det pa

foljande sétt:

“Jag kan skimta med mina medarbetare och jag behover inte ta pd mig chefsrollen lika
ofta som andra. Jag tror att detta dr tillrdckligt for att skapa en god gemenskap och
samarbete bland mina anstdllda. Vi skojar ofta och de mdrker att jag ocksd kan skimta

med dem. Detta dr ocksa ett tecken pd den fortroendefulla relationen vi har” (R3).

R4 framhaller att det finns medarbetare med olika kompetenser och liknande, vilket gor det
viktigt att sammanfora dem och ge dem mojlighet att uttrycka sina asikter och idéer. Hen
menar att detta fraimjar 6kad samarbetsformaga och en kénsla av gemenskap diar mdten spelar
en avgorande roll som en form av kommunikation samt sdkerstéiller att alla har mojlighet att
uttrycka sina dsikter i olika fragor. R4 lyssnar noggrant pa sina medarbetare och engagerar de
1 olika fragor for att f4 medarbetarna att kdnna meningsfullhet i deras arbete. Hen anser att det
ar viktigt att ta upp sddana fragor direkt och tinka kreativt “utanfér boxen” beroende pa
vilken fraga som presenteras. Nar det géller ansvarstagande och initiativformaga, uttryckte R4

det pé foljande sétt:
“[..] mina medarbetare dr mycket ambitiosa och ddrfor behéver jag inte 6ka pa deras

ansvarstagande och initiativférmaga. De presterar redan tillrdckligt mycket, men ibland

behover man dock pavisa vikten av vissa fragor eller paskynda vissa atgdrder.” (R4)
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Enligt RS &r utvecklingssamtal givande, eftersom medfor en personlig dialog med varje
medarbetare vilket ger dem chansen att uttrycka sina onskningar och framtidsvisioner. Det
kan handla om att medarbetarna vill utvecklas i sitt arbete eller prova pa nya utmaningar. Det
rdder dven en Oppen kommunikation ddr RS aktivt fragar medarbetarna om deras trivsel pa
jobbet och om det finns nagra utmaningar som behdver hanteras. Enligt RS &ar det av stor
betydelse att skapa en stark gemenskap och framja samarbete bland medarbetarna, trots att de
har olika arbetsuppgifter. RS betonar dven att arbetsuppgifterna dr sammanlidnkade och att alla
jobb ir lika viktiga. For RS kan det vara utmanande att engagera medarbetarna och skapa en
kénsla av meningsfullhet i arbetet, eftersom individuella kidnslor och omsténdigheter i deras
omgivning spelar roll. Ibland dr det saker som maste hanteras omedelbart, till exempel
fakturor som maste betalas utan drojsmal. I sddana situationer anser RS att kommunikationen
ar av stor vikt, s& att medarbetarna ges mgjlighet att uttrycka sig om de kénner sig
overvildigade eller befinner sig 1 liknande situationer. For att frimja ansvarstagande och
initiativformaga hos medarbetarna, uppmuntrar RS dem att regelbundet reflektera over sitt
arbete och utmana sig sjdlva. Genom att stilla fragor till medarbetarna far RS insikt 1 deras

perspektiv och skapar en milj6 dir medarbetarna kdnner sig uppmuntrade att ta egna initiativ.

R6 forklarar att betydelsen av dppen kommunikation, dialog och tydlighet gentemot sina
medarbetare dr av hogt virde. For att frimja en kidnsla av gemenskap och samarbete har R6 en
ndra relation med sina medarbetare och involverar dem aktivt 1 arbetet. Genom att ge
medarbetarna mojlighet att vara delaktiga skapas en atmosfdr av samarbete och dmsesidigt
fortroende menar R6. R6 frimjar engagemang genom att bjuda in medarbetarna att delta i
olika aktiviteter pa arbetsplatsen. R6 menar, genom att 6ka medarbetarnas ansvarstagande och
initiativformaga inom sina huvudomréden skapas en kénsla av dkat engagemang. Ibland sker
det att medarbetarna far uppgifter som ar utanfor sitt omrdde och som kan vara intressanta.
Detta gor att medarbetarna kdnner mer engagemang och mervérde, eftersom de far ett dkat

ansvar och mojlighet till att visa mer initiativformaga enligt R6.

Enligt R7 dr det viktigt att inkludera medarbetarna 1 tidigt skede i hela arbetsprocessen och
inte endast komma med beslut. I det hir avseendet 4r kommunikationen viktig och att den ska
vara transparent. Genom att framja positivitet och skapa trivsel pa arbetsplatsen, skapas bra
gemenskap och samarbete menar R7. Niar det giller engagemang, anser R7 att det &r
avgorande att placera rétt person till ritt uppgift utifrdn kompetens och forméga. Detta okar

chanserna att personen i frdga kommer att engagera sig menar R7. Nir det géller
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ansvarstagande och initiativformaga, dr R7 en inspirerande mentor och uttryckte det pa
foljande sétt: “Jag uppmuntrar dem att sjdlva hitta losningar pa problem genom att stdilla
frdgor och ldta dem tinka sjdlva. Jag framjar samarbete och kreativitet bland medarbetarna

for att uppnd bdista resultat.

Sammanfattningsvis kan foljande observation goras géllande mellanchefernas uppfattning om
medarbetarskap. Svaren fran samtliga respondenter &r att medarbetskapshjulets fyra aspekter
lyftes fram. Forfattarna uppfattning ar att dessa fyra dr avgorande for att en organisation ska
fungera effektivt. En central faktor i det sammanhanget &r ledarskapets roll och det aktiva
arbetet med att frimja fortroende (tillit) och 6ppenhet bland medarbetarna utgdr grundpelaren

1 medarbetarskapshjulet.

4.5 Mellanchefernas uppfattning om konflikter

R1 har inte upplevt nigra konflikter, men forklarade att om den ena medarbetarna tycker en
sak och den andra tycker nigot annat sa far dom I6sa det sjdlva. Daremot ansag hen att
personliga konflikter d&r mer viktigare att 16sa @n uppgiftsrelaterade konflikter. R2 berittar
déremot att det beror pa vilken typ av konflikt, men att uppgifts- och relationskonflikter gar
hand i hand. Dock kidnde R2 konfliktrddsla, men papekade dnda vikten av konflikthantering
och uttryckte det genom foljande uttalande:

“[..] en bra idé dr att borja med en dialog och kommunikation for att ta reda pd vad
som har hdnt [..] vid tillfdllen ddr konflikten varit svarlést, har det krdvts att

foretagshdlsovarden kopplas in.” (R2)

R3 har inte varit i ndgon konkret konfliktsituation pd sin nuvarande arbetsplats. Dock vill R3
helst undvika konflikter pa arbetsplatsen och uttryckte det pa foljande sétt: “Jag dr ingen
konfliktperson, men jag har ren erfarenhet av att om man inte loser relationskonflikter sa blir
det bara virre.” Enligt R3 kan det vara utmanande for en chef att hantera relationskonflikter,
eftersom begriansad inblick 1 medarbetarnas privata liv. Chefen fokuserar fridmst pa
arbetsrelaterade frdgor och har inte mdjlighet att gé in pa det personliga omrédet menar R3.

Niér det géller konflikthantering uttryckte R3 det pa foljande sétt:
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“[..] jag forsoker fa dem att ta i saker direkt, inte bara ldta det gad for att tolka och
tdanka pa det, utan ta det pa ett vinligt sdtt med personen i fraga. Fraga om ‘det
verkligen var sahdr du menar’. Om det inte gar, far man komma till mig och da tar vi

det ihop.” (R3)

R4 har upplevt en konflikt som resulterade i flertalet moten. Denna konflikt hade 16st sig
genom dialoger med berdrda chefer fran olika hierarkiska nivéer och att &ven HR hade varit
involverade 1 denna process. Enligt R4, finns det en méngd rutiner och erfarenheter som kan
anvindas for att hantera konflikterna pé ett effektivt sitt. R4 menar att det ar viktigt att lagga
upp en plan i hur att 16sa konflikter som uppstér inom verksamheten. Vidare understryker R4
vikten av reflektion over konfliktens storlek eller djup for att sedan avgdéra om det ar
nddvindigt att hantera det eller om det kan ldmnas ifred. Om konflikten &r allvarlig, kravs

omedelbar handling och om inte, &r det ibland bést att bara lata vissa saker vara menar R4.

RS berittar att det hittills har varit mycket fa konflikter. I forsta hand &ar det viktigt att
kommunicera med medarbetaren for att hitta en 10sning, oftast finns en forklaring till varfor
konflikter uppstar menar RS. Vidare forklarar RS, om det inte gar att 16sa konflikten pa egen
hand enligt RS, finns det en organisation kring det som kan hjélpa till, till exempel hilsan
eller personalkontoret. Enligt RS dr det alltid bast att forst forsoka 16sa konflikter mellan
individer istéllet for att ldta dem eskalera, eftersom det har en negativ paverkan pa andra

medarbetare och kan sprida sig genom arbetsplatsen i form av repressalier.

Inledningsvis dr det viktigt for R6 att ha en dialog med medarbetarna som é&r involverade 1
konflikten. Det finns ndmligen tva sidor av samma mynt nér det giller konflikter varav viktigt
att hora parternas olika bdda versioner menar R6. Beroende pa karaktir och hur allvarlig
konflikten dr, brukar R6 forst séga till de inblandade forsoka prata med varandra for att 16sa
konflikten som uppstétt. Detta dr ett effektivt sitt enligt R6 1 att hantera konflikter. Dock
papekar R6 att bade relations- och uppgifts konflikter ar lika viktiga att hantera. Till exempel
om inte relationskonflikter prioriteras, kan detta paverka medarbetarnas prestation i utférandet

av arbetsuppgifterna och far en dominoeffekt menar R6.

Enligt R7 beror det pd typen av konflikt som uppstér, och i vissa fall kan det vara bist att lata

parterna sjélva 16sa enklare konflikter. Om konflikten forvérras, blir det alltid trepartssamtal
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dér de inblandade far berétta sina versioner och i sadan ligen ar det viktigt att vara neutral

som chef. R7 uttryckte sitt forhéllningssitt till konflikter enligt f6ljande:

“Jag dr nog en konfliktlésare overlag, jag skyddar inte konflikter utan for mig
vdilkomnar jag dem da det dr ddr fordndringar sker i organisationen. For mig dr det
dven vdldigt viktigt att belysa konflikter oavsett art och jobba med det. Problemlosning
dr nog mitt fokus. Konflikter behover inte alls vara negativa utan ibland genererar

konflikter nya idéer.”” (R7)

Sammanfattningsvis kan foljande observationer goras gillande mellanchefernas uppfattning
om konflikter. Svaren fran samtliga respondenter genererade olika strategier med bade passiv
och aktiv instéllning till konflikthantering. Forfattarna anser att konflikter dr en vanlig
forekomst inom organisationer. Men det dr avgérande att identifiera ratt
konflikthanteringsstrategier for att undvika dess negativa konsekvenser. Konflikter behdver
inte nodvindigtvis vara negativa, till exempel uppgift konflikter kan leda till nya idéer och

dédrigenom frdmja organisationens utveckling.
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S. Analys

1 foljande kapitel analyseras det insamlade materialet fran empirin och respondenternas svar
sdtts i relation till varandra och i forhallande till teorikapitlet. Analysen dr uppdelad efter

analysmodellen och dess huvuddelar som illustrerades i teorikapitlet.

5.1 Ledarskap

Den tidigare forskningen som presenterades i teorikapitlet behandlade de fyra kategorierna av
ledarskap: situationsanpassat, uppgiftsorienterat, relationsorienterat och fordndringsorienterat
ledarskap. Uppgifts-, relations- och fordndringsorienterat ledarskap hade huvudsakligen syftet
att paverka ledarskapet, och dér varje individuellt beteende representerade en stridvan efter
effektivitet 1 arbete, goda ménskliga relationer och anpassningsbar foréndring (Yukl & Kaulio,

2012).

I empirin betonades medarbetares mognadsnivd (M4) av sex respondenter (forutom R6).
Detta kan kopplas till teorin om situationsanpassat ledarskap som baseras pa avvidgningen
mellan uppgiftsbeteende, relationsbeteende och medarbetarnas mognad (Yukl & Kaulio, 2012;
Mustofa & Muafi, 2021). Aven om R6 inte kunde relateras medarbetares mognadsniva (M4),
kunde den relateras till stodjande beteende vilket i sin tur kan kopplas till situationsanpassat

ledarskap (Mustofa & Muafi, 2021).

R3, R5 och R6 framholl vikten av bade uppgifts- och relationsorienterat ledarskap. Att utga
fran ett situationsanpassat ledarskap dr ett faktum i1 dagens samhdlle vilket dven lyftes fram av
R6. Néamligen att trots hen verkligen skulle vilja satsa mer pd relationer, ser chefsrollen inte ut
sa har 1 dagens samhalle. Detta &r i linje med tidigare forskning, ndmligen att tillimpningen av
processen "partnering for performance” gor att den situationsanpassade ledaren kan
analyserar medarbetarens formaga 1 genomforandet av arbetsuppgifterna pa ett effektivt satt
(Lynch m.fl., 2018). Det genom att gora avvigning mellan direktiv- och stodjande beteende
(Mustofa & Muafi, 2021). Dessutom lyfter forskningen fram att situationsanpassat ledarskap
ar en flexibel stil som medfor att forvantade resultat understods av medarbetarnas vilja i att

prestera (Princes & Said, 2022). Vidare forklarar Princes & Said att tilliten for ledaren utgor
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en viktig del, eftersom medarbetarna behover lita pa ledaren for att uppnd mest
tillfredstillande prestationer. I det ssmmanhanget fungerar tillit som social kapital, underlittar
bade samordning och samarbete mellan medarbetare och ledare vilket skapar dmsesidig nytta

(Princes & Said, 2022).

Det framkom dven i empirin att R1, R2, R4 och R7 prioriterade relationen fore uppgiften.
Detta kan kopplas till att relationsorienterat ledarskap utvecklar ndra personliga relationer
med medarbetarna fore uppgiftsmalen i syfte att tillfredsstélla det priméra behovet av att
tillhora (Yukl & Kaulio, 2012; Jacobsen & Thorsvik, 2021). Till exempel prioriterade R4
relationen for uppgiften for att ldttare nd organisations mélen och R2 uttryckte “prioriterar
faktiskt ganska mycket relationen” vilket kan kopplas till relationsorienterat ledarskap som
framjar en stddjande arbetsmiljo (Durrah m.fl., 2022). Sddan ledare enligt Durrah m.fl. har en
positiv inverkan pa medarbetarnas vélbefinnande, lycka, bibehéllande och utveckling.
Relationsorienterat ledarskap &r teoretiskt mer inriktat pa att skapa och framja tillit bland
medarbetare genom att fokusera pa deras personliga utveckling och relationer (Andersson

m.fl., 2020).

Vidare ndmnde samtliga respondenter (forutom R3) beteenden som kan relateras till
forandringsorienterat ledarskap. Detta dr ocksd i linje med den senaste forskningen inom
offentlig sektor. Nédmligen att fordndringsorienterat ledarskap ldmpar sig béttre 1 att leda,
motivera, inspirera och tillfredsstdlla medarbetarnas behov for att engagera de i att uppna
organisationens méal (Jensen m.fl., 2019). Respondenternas fordndringsorienterade beteenden
kan &dven relateras till det positiva sambandet mellan forédndringsorienterat ledarskap,
kunskapshantering och organisatoriskt ldrande (Kili¢ & Uludag, 2021). Denna stil dr dven
kopplad till positiva resultat sdisom emotionell intelligens, prestation, engagemang, sdkerhet

pa arbetsplatsen, gruppresultat och gruppinspiration (Chen m.fl., 2018).

Forandringsorienterat ledarskap i huvudsak handlar om att ha en djup forstaelse for
omgivningen, vilket omfattar medarbetares och mognadsnivd (Yukl & Kaulio, 2012) och
utvecklingsniva (Lynch m.fl., 2018). Relationsprioriteringen (R1, R2, R4 och R7) avviker till
viss grad fran teorin, eftersom nir medarbetarna ligger pd mognadsnivd (M4), behdver
ledaren minska bade uppgifts- och relationsorienterade beteenden (Yukl & Kaulio, 2012).
Forandringsorienterat ledarskap kréver stod 1 form av uppgift och relation for att en ledare ska

kunna skapa respekt, tillit och beundran hos sina medarbetare (Alblooshi m.fl., 2021). A ena
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sidan kan tillits kdnsla mellan ménniskor skilja sig &t vilket relateras till individers olika
erfarenheter och personliga forutsittningar (Bligh, 2017), men ocksd att olika ldnders
kulturella skillnader kan skilja sig at (Pizzolitto m.fl., 2022). A andra sidan sdsom Pizzolitto
m.fl. forklarade, behdver inte nddvindigtvis uppgiftsorienterat ledarskap skapa mindre tillit.
Direktiv ledarskap som ju &r uppgiftsorienterat vid en forsta anblick kan uppfattas som
motsigelsefullt med avseendet pad medarbetarnas prestationer och tillfredsstillelse. Namligent
har denna still en bidragande informationskompetent till att 6ka tillit och motivation hos

medarbetarna gentemot chefen (Pizzolitto m.fl., 2022).

Forfattarnas uppfattning 4r att samtliga respondenter utdvar situationsanpassat ledarskap,
vilket innebédr en avvigning mellan uppgifts-, relations- och forandringsorienterat ledarskap 1
fraimjandet av tillit bland medarbetarna. Viktigt att pdpeka att fyra av respondenterna avviker
till viss grad fran teorin om foréndringsorienterat ledarskap, eftersom ledaren i det hér fallet

behover minska bade uppgifts- och relationsorienterat och inte “prioritera”.

5.2 Tillitsskapande

Samtliga mellanchefer har en uppfattning om vikten av tillit 1 organisationen och betonar
vikten av att skapa och uppritthélla tillit bland medarbetarna. Detta innebér att de 4r medvetna
om att tillit & en grundliggande faktor for att frimja en god arbetsmiljo och Oka
medarbetarnas motivation och prestation. Darfor ar det viktigt for mellancheferna att arbeta
aktivt med att skapa tillit. R1, R5 och R6 bekréftar tidigare forskning om skapandet av tillit
med avseendet pa ett av de tre karaktirsegenskaperna “Hjdlpvillighet”. Enligt Mayer m.fl.
(1995) handlade det om onskan att hjidlpa eller ge stod oberoende pa om det ledde till
beloning eller omedelbar nytta. (Mayer m.fl., 1995). R1, R5 och R6 uttryckte att deras
medarbetare kunde vinda sig till de oavsett problemets omfattning och natur. Den andra
karaktirsegenskapen “Integritet” handlade om att forlitande parten anser att den andra parten
agerar rattvist och foljer uppséttning principer (Mayer m.fl., 1995). Detta lyftes fram av R1
som menade att om medarbetare berittar ndgot privat, sprider hen inte ut det till andra. Aven
R4 ndmnde detta i termer av dverenskommelse och konfidentialitet mellan parterna. Dessa ar

uppsittning av principer parter kommer dverens om.

Respondent R2, R3 och R7 visade pi att tillit handlar om att ge ansvar och visa fortroende.

Detta resonemang kan kopplas till Gara & La Porte (2020) som betonade att tillit dr en attityd
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som mojliggdr att individer tar riskfyllda beslut, &ven om den potentiella skadan kan vara
storre dn den forvdntade fordelen. Som tidigare ndmnts befann sig alla respondenter (utom
R6) pa en mognadsniva (M4), vilket innebadr att medarbetarna har formégan att utfora arbete
utan direkt dvervakning och forlitar sig mindre pd ledarens stdd (Yukl & Kaulio, 2012). Detta
tyder pa att dessa respondenter har fortroende for sina medarbetare genom att ge dem ansvar

for sina uppgifter, vilket 1 sin tur kan relateras till (Gara & La Porte, 2020).

Samtliga respondenter var eniga om att visa sdrbarhet gentemot sina medarbetare for att skapa
tillit. Detta bekriftar tidigare forskning om att sarbarhet &r en Onskvird egenskap hos en
ledare (Papaux, 2016; Scandura & Pellegrin, 2008). Till exempel R5 uttryckte det genom att
sarbarhet dr en positiv och gynnsam egenskap vilket bidrar till personlig utveckling. Vidare
visar tidigare forskning pa att ménskligt och sérbart ledarskap skapar tillit (Ladkin & Taylor,
2010; Norman, 2006; Avolio m.fl., 2004; Ilies m.fl., 2005). I det hdr sammanhanget, R7
uttryckte att sarbarhet “gor oss mdnskliga” och bade R6 och R7 lyfte fram vikten av att
erkédnna misstag. Det argumenteras ocksé for att tillit kan frdmjas genom att visa och ge tillit
till individer som dr involverade (Blennberger, 2017). Bade R3 och R7 uttryckte detta i termer

av Omsesidiga relationer.

Samtliga respondenter var eniga om att kommunikationen dr en védsentlig del 1 upprittandet av
tillitsfulla relationer och ses som bidragande faktor till att skapa tillit. Detta stimmer dverens
med definitionen av Mazzei (2006, s. 8) forklarade, intern kommunikation ar “en uppsdttning
interaktionsprocesser som syftar till att generera katalysatorresurser for att foretaget ska
fungera.” Vidare beskrivs kommunikation av R4, R5, R6 som en viktig del 1 att fa sina
medarbetare vilinformerade samt att kunna ge feedback pad hur vidl medarbetarna utfor
arbetsuppgifter. Detta gér 1 linje med tidigare studier av (Bligh, 2017; Zingmark, 2020) dir
chefen méste agera i1 enlighet med sina vérderingar. R1, R4 och RS forsoker uppritthalla en
regelbunden kommunikation med medarbetarna genom bdde individuella méten och
gruppmoten. Detta dr i linje med rekommendationer fran (Bligh, 2017; Zingmark, 2020)
vilket ocksi etablerar relationer av tillit inom organisationen (Gara & La Porte, 2020). Aven
R1, R2, R6 och R7 lyfte fram vikten om &ppen dialog och R3 vikten av tydlighet och en
transparent kommunikation. Detta bekriftas ocksd av tidigare forskning, nidmligen att

Oppenhet och transparens uppmuntras (Bligh, 2017; Zingmark, 2020).
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Tillitsskapande behover utvdrderas sett frdn ledarens roll. R1, R4 och RS hade bade
individuella méten och gruppméten samt R2, R4 och R7 uttryckte vikten av lyhordhet. Enligt
Kili¢ & Uludag (2021) handlade arbetstillfredsstéllelse om ett positivt kinsloméssigt tillstand
dér ledaren bedomer sitt arbete eller sina medarbetares arbetsupplevelser. Det kan dérfor
argumenteras att vid moten och att mellanchefernas lyhordhet, gor att de kan utvdrdera
arbetsforhdllandena. Det vill siga om medarbetarna trivs eller inte. I andra ord genom
bedomning kan en chef utvdrdera relationen gentemot medarbetarna. Som Jacobsen &
Thorsvik (2021) forklarade, ju mer tillit, desto mer samarbete och mindre konflikt. Denna
logik kan véndas om och i det ssmmanhang, har en chef mojlighet att utvirdera bade sitt och

medarbetares arbetstillfredsstallelse.

5.3 Medarbetarskap

Medarbetarskapshjulet 4r en modell som anvinds for att forbéttra samarbetet och oka tilliten
inom en organisation eller arbetsgrupp. Modellen bestar av olika delar som é&r viktiga for att
hjulet ska snurra och for att medarbetarna ska kéinna tillit till varandra och till ledningen. Nir
man arbetar aktivt med medarbetarskapshjulet s& fokuserar man pa att stirka relationerna
mellan medarbetarna och att skapa en kultur dir alla kdnner sig delaktiga och viktiga for
organisationen (Andersson m.fl., 2020; Tengblad & Héllsten, 2006). Samtliga respondenter
har betonat vikten av medarbetarskapshjulet och forklarat att de aktivt arbetar med det for att
framja tillit bland medarbetarna. Att fraimja medarbetarskap och tillit 4r en central faktor for
att uppritthalla en effektiv arbetsmiljo, vilket i sin tur kan leda till 6kad produktivitet och
prestation. Detta perspektiv dr 1 linje med tidigare forskning som visar att en Gppen
kommunikation och tillit &r grundldggande for att skapa en positiv och hédlsosam arbetsmiljo.
For att uppnd detta mél krivs en aktiv insats fran alla inblandade parter, inklusive ledningen

och medarbetarna sjélva.

Det hédvdas att fortroende och Oppenhet dr grundldggande for medarbetarskap och att det ar
viktigt att ha en Oppen kommunikation for att skapa och uppritthélla tillitsfulla relationer
(Andersson m.fl., 2020). Det &ar nagot som samtliga respondenter har lyft fram dér
kommunikation anses vara en viktig faktor for att skapa tillitsfulla relationer med sina
medarbetare. Respondenterna betonar vikten av att engagera medarbetare for att skapa
fortroende och Oppenhet mellan parterna. R1 betonar att mdten med samtliga medarbetare

enskilt dr en viktig strategi for att oka relationen och skapa en god arbetsmiljo dér tillit kan
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byggas upp. RS betonar ocksa vikten av mdten men dven att medarbetarna ska kunna uttrycka
sina Onskningar och framtidsvisioner 1 motet. Dessa resultat dr forenliga med Tengblad m.fl.
(2017), som betonar vikten av att mellanchefer tar tid att lyssna pa sina medarbetare for att fa
en djupare forstdelse for diskussionerna, samt med Andersson m.fl. (2020), som menar att

fortroende och dppenhet byggs upp nér alla parter involveras i organisationens verksamhet.

Nar fortroende och 6ppenhet 6kar i organisationen sa leder detta till att det skapas gemenskap
och samarbete pa arbetsplatsen (Andersson m.fl., 2020). Samtliga respondenter anser att
gemenskap och samarbete pé arbetsplatsen &r av hog betydelse och krdver kontinuerligt
arbete. R3 pépekade att hen genom att skimta med medarbetare och inte ta chefsrollen sa ofta
som andra, bidrar till att skapa god gemenskap och samarbete bland medarbetarna. En annan
respondent, RS, betonade vikten av att friga medarbetare om deras trivsel pd arbetsplatsen
och eventuella utmaningar som behover losas for att fraimja en positiv gemenskap och
samarbete. Resultaten indikerar att aktivt arbeta for att skapa en god gemenskap och
samarbete pa arbetsplatsen dr av hog vikt for att frimja en positiv arbetsmiljé och okad

produktivitet.

Det argumenteras att engagemang och meningsfullhet dr det mest centrala begreppet for att f4
ett vdl fungerande medarbetarskap (Tengblad m.fl., 2017). Samtliga respondenter anser att
engagera sina medarbetare i all information som finns dr nigot som &r vildigt viktigt for att
framja tillit. R2 skapar engagemang och meningsfullhet genom att ge medarbetarna malet och
lata medarbetarna bestimma hur mélet ska nds. R3 engagerar sina medarbetare genom att
uppmuntra de till att vixa och utvecklas vidare. Aven bjuder R3 in sina medarbetare att
komma med forbittringsforslag som giller arbetsplatsen. R4 engagerar sina medarbetare 1

olika fragor fOr att kunna fa medarbetarna att kiinna meningsfullhet i sitt arbete.

Ansvarstagande och initiativférmaga dr ndgot som kommer upp nir de tva tidigare begrepp
uppfylls, detta medfor att medarbetarna blir mer motiverade att ta ansvar och initiativ i
arbetsuppgifter (Andersson m.fl., 2020). R4 berittade att sina medarbetare &r ambitidsa och
déarfor behover hen inte 6ka medarbetarnas ansvarstagande och initiativforméga, men ibland
behover det pavisa vikten av vissa fragor eller &tgdrder. RS Okar sina medarbetares
ansvarstagande och initiativformaga genom att hela tiden stélla frdgor om hur de ser pa sitt
jobb och om det finns ndgot som de vill utmana sig pd. R7 ger sina medarbetare ansvaret

samtidigt som hen ir en inspirerande mentor for medarbetarna. Detta gar i linje med studien
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av Notenbomer m.fl. (2016) som berittar att om medarbetarna far ta ansvar sé kan de planera

sin dag mer och detta leder till 6kad produktivitet och béttre arbetshélsa samt okad tillit.

5.4 Konflikthantering

I empirin framkom det olika uppfattningar om konflikter, konflikt hanteringsstrategier, men
dven likheter. Till att borja med samtliga respondenterna var eniga om vikten av
konflikthantering. Dock tva av respondenterna uttryckte passiv instdllning till konflikter, R3
ville hels undvika konflikt och inte var konfliktperson samt R2 kénde konfliktrddsla. Detta
kan kopplas till risken for konflikthantering, ndmligen att det kan & skapa fientlighet,

utanforskap, tar tid och energi samt att relationer kan forstoras (Tonnquist, 2018).

I kontrast till detta dr forskarna eniga om vikten av konflikthantering (Tonnquist, 2018; Yang,
2012; Chan m.fl., 2008; Elgoibar m.fl., 2016). Till exempel kan konflikthantering bidra till
béttre relationer, uppskattning, nérhet, tillit, bittre arbetsklimat (Tonnquist, 2018), dmsesidig
forstéelse, kreativitet och innovation (Chan m.fl., 2008). Detta kan kopplas till R7 som anség
att konflikter inte nédvandigtvis behover vara negativa utan kan bidra till nya idéer. Detta ar
ocksé 1 linje med Elgoibar m.fl. (2016), ndmligen att konflikter inom organisationer dr nigot
naturligt, behdver inte vara negativa, viktigt att acceptera och ldra sig hantera dem pa bista

mojliga sitt.

Niér diskussionen dvergick till konflikthanteringsstrategier sa genererade detta olika svar. Till
exempel R2, R5 och R6 inledde med medling direkt och inte &vervakning. Detta dr en
avvikande strategi jamfort med vad forskningen rekommenderar, ndmligen att forst overvaka,
sedan medla mellan parterna och till sist doma (Tonnquist, 2018, s. 316). Daremot R1, R3, R4
och R7 uppfattades tilldmpa rétt strategi det vill sdga forst overvaka och direfter medling
vilket ofta leder till goda och ldngsiktiga bra resultat (Tonnquist, 2018, s. 316). Till exempel
R4 pépekade tvd viktiga aspekter i det hdr sammanhanget planerings aspekten i
konflikthantering, men ocksa reflektions aspekten, konfliktens storlek och avgdérandet om att

hantera eller ldmna ifred.
Det fanns dven indikationer i empirin pa kooperativ konflikthantering vilket kan ocksa ses
som en konflikthanteringsstrategi (R3 och R7), men dven hdr avvikande strategi (R1). Till

exempel R3 forsokte fa sina medarbetare att ta tag i konflikten pa direkten och viktigt for R7
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att belysa om konflikter. Nar det giller R1 ansdg hen att medarbetarna kunde 16sa det pa sitt
satt. Dock kan det vara svart for medarbetare att 16sa konflikter utan kunskap om hur att 16sa

konflikter.

Forskningen har visat en koppling mellan kooperativ konflikthantering, férandringsorienterat
ledarskap och tillit for ledarskapet (Yang, 2012). Det framkom &ven tidigare 1 empirin om att
majoriteten av respondenternas medarbetare befann sig pa en mognadsnivd (M4). Ett
situationsanpassat ledarskap kan analysera medarbetares mognadsniva (Yukl & Kaulio, 2012)
och utvecklingsniva (Lynch m.fl., 2018). Att 16sa konflikt i det hdr sammanhanget kan ses
som en uppgift. Ett fordndringsorienterat ledarskap handlar om djup fOrstaelse for
omgivningen, vilket omfattar medarbetares utvecklings- och mognadsnivé (Yukl & Kaulio,
2012). Teorin hér &r att ledaren kan utifrdn medarbetares utvecklings- och mognadsnivé ldra
medarbetarna 1 hur att 16sa konflikter vilket ocksa reflekterats i svaren av R3 och R7. Det
fanns dven ett positivt samband mellan fordndringsorienterat ledarskap, kunskapshantering
och organisatoriskt lirande. Det i sin tur innebar att ledaren har en nyckelroll i att oka
kunskapen och prestationen genom uppmuntrandet till ldrande och utveckling (Kilic &
Uludag, 2021). Ett fordndringsorienterat beteende innebar ocksd att vara innovativ och kreativ
1 att hitta nya sétt i att 16sa problem och moéta eventuella utmaningar (Yukl & Kaulio, 2012, s.

116).
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6. Diskussion

1 foljande kapitel diskuteras resultatet av studien i relation till tidigare forskning inom
omrddet. Diskussionen fldtar samman tidigare studier med de nya resultaten for att pavisa

likheter och avvikelser. det gors dven forslag till framtida studier.

6.1 Tolkning av resultatet i relation till tidigare studier

Situationsanpassat ledarskap spelar en avgorande roll for att en ledare ska kunna skapa en
arbetsmiljo som framjar tillit och darigenom Okar medarbetarnas prestation. Genom att vara
medveten om medarbetarens position pd mognadsskalan kan ledaren vilja ldmpliga strategier
och beteenden for att optimera arbetsprestationen och frimja medarbetarens utveckling (Yukl
& Kaulio, 2012). I denna studie identifierades sex respondenter som tillimpade
situationsanpassat ledarskap genom att koppla det till medarbetarnas mognadsniva (M4).
Dessutom observerades ett stodjande beteende hos tva respondenter som ocksa kunde kopplas

till situationsanpassat ledarskap (Yukl & Kaulio, 2012).

Relationsorienterat ledarskap ar inriktat pd att skapa och frdmja tillit bland medarbetarna
genom att fokusera pa deras personliga utveckling och relationer (Andersson m.fl., 2020).
Uppgiftsorienterat ledarskap behdver inte nddvéindigtvis skapa mindre tillit (Pizzolitto m.fl.,
2022). Effektiva ledare bor visa situationsanpassat ledarskap for att uppné onskade resultat
(Yukl & Kaulio, 2012). Denna studien visade att fyra respondenter foredrog en
relationsorienterad ledarstil, medan tre foredrog avvigningen mellan uppgifts- och

relationsorienterat ledarskap.

Samtliga respondenter nidmnde beteenden som kan relateras till fordndringsorienterat
ledarskap, forutom R3. Fordndringsorienterat ledarskap krdver bade uppgifts- och
relationsorienterat ledarskap. Dock lyfte Chen m.fl. (2018) fram den "mdrka sidan" av
forandringsorienterat ledarskap. Chen m.fl. papekade om att bade praktiker och forskare bor
beakta eventuella negativa konsekvenser. Namligen att hog sjilvstindighet och ansvar hos

medarbetarna kan leda till 6kade krav och arbetsborda, vilket kan ha en negativ paverkan
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(Chen m.fl., 2018). Det framkom i studien att sex av respondenternas medarbetare hade
mognadsniva (M4) vilket gor det sérskilt viktigt for ledaren att 6vervaka detta. Till exempel
R1 lyfte fram vikten av att adressera potentiella problem, R2 och R7 hade medarbetarsamtal
samt att RS uttryckte vikten av att ha bra kommunikation med medarbetarna. Forfattarnas
tolkning &r att respondenterna Overvakar den eventuella “morka sidan” av
forandringsorienterat ledarskap. Det framkom 1 analysen att fyra respondenter prioriterad
relationen samtidigt som medarbetarnas mognadsnivd lag pa M4. Yukl & Kaulio (2012)
forklarade att ndr medarbetaren dr pa mognadsniva (M4), behover ledaren anvinda mindre av
bade uppgifts- och relationsorienterade. Forfattarnas uppfattning dr att det inte ska ga till
overdrift, eftersom det kan leda till “morka sidan” konsekvenser. Det &r sédlunda viktigt med
ett situationsanpassat ledarskap vilket innebdr avvidgning mellan uppgifts-, relations- och

fordndringsorienterat ledarskap utifran rddande situation.

Samtliga respondenter betonade dven vikten av att arbeta aktivt med att skapa tillit bland
medarbetarna. Det eftersom tillit &r en grundldggande faktor for att frimja en god arbetsmiljo
och 6ka medarbetarnas motivation och prestation. Dessutom uttryckte fyra respondenter tva
av de tre karaktirsegenskaperna, ndmligen hjilpvillighet och integritet (Mayer m.fl., 1995).
Tre respondenter visade tillit genom att ge medarbetarna ansvar och fortroende. Detta var en
attityd som enligt Gara & La Porte (2020) mojliggor att individer tar riskfyllda beslut.
Tidigare forskning papekat att méanskligt och sarbart ledarskap skapar tillit och frdmjar
tillitsfulla relationer (Ladkin & Taylor, 2010; Norman, 2006; Avolio m.fl., 2004; Ilies m.fl.,
2005). Detta har dven betonats av samtliga respondenter, det vill siga vikten visa sarbarhet i
skapandet av tillit. Namnvért dr att under (Sektion 5.2) framkom flera olika faktorer relaterad
till tillitsskapande. Detta bekréftas dven av Gara & La Porte som menar att tillitsprocessen ar
en kombination av en rad olika faktorer som &r sammanvéivda med varandra och ansvariga for
samspelet. Vidare var samtliga respondenter eniga om att kommunikationen dr en vésentlig
del 1 upprittandet av tillitsfulla relationer vilket enligt Mazzei (2006, s. 8) syftar till att

generera katalysatorresurser for att foretaget ska fungera.

Medarbetarskapshjulet anvinds for att forbattra gemenskap, samarbetet, och ansvarstagande i
organisationen eller arbetsgrupp (Andersson m.fl., 2020; Tengblad & Hillsten, 2006).
Kommunikation, engagemang och meningsfullhet lyftes fram bland annat av samtliga
respondenter som nyckelfaktorer och som bygger pd tillit mellan chefer och medarbetare.

Vikten av att skapa en kinsla av gemenskap och samarbete bland medarbetare har ocksa
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papekats av samtliga respondenterna. Forfattarnas uppfattning ar att medarbetarskap och dess
olika aspekter dr avgorande for att en organisation ska fungera effektivt. En central faktor &r
ledarskapets aktiva arbete med att framja tillit och 6ppenhet bland medarbetarna vilket utgor
grundpelaren 1 medarbetarskapshjulet. Genom att skapa en kultur av tillit och 6ppenhet kan
ledarskapet frimja gemenskap och ett gott samarbete mellan medarbetarna. Detta bidrar till att
en positiv arbetsmiljé dér alla kénner sig involverade och delaktiga. Vidare dr engagemang
och meningsfullhet viktiga faktorer for att medarbetarna ska trivas och vara motiverade 1 sitt
arbete. Genom att erbjuda meningsfulla uppgifter och skapa en miljo dér medarbetarna kénner

sig engagerade och betydelsefulla kan organisationen uppna dkad produktivitet och prestation.

Slutligen &r ansvarstagande och initiativformaga viktiga egenskaper hos medarbetarna.
Genom att uppmuntra medarbetarna att ta ansvar for sina arbetsuppgifter och att ta egna
initiativ kan organisationen framja sjilvstandighet och proaktivt. Viktigt att papeka hér att i
empirin framkom det att R3:s medarbetare 1ag pd mognadsniva (M4) och uttryckte att hen kan
skdmta med sina medarbetare och inte ta péd sig chefsrollen lika ofta som andra. Detta kan
tolkas som avvikande med avseendet pd medarbetarnas mognadsnivd (M4). Som Chen m.fl.
(2018) forklarade, mycket omsorg och hénsyn frdn ledarna kan leda till negativa
konsekvenser. Till exempel att medarbetarna inte uppnar sina mal eller utfor uppgifter pa en

hog niva.

Konflikthantering dr en viktig del i att frdmja tillit inom organisationer (Jacobsen & Thorsvik,
2021; Malik m.fl., 2022). Aven om organisationen arbetar aktivt med medarbetarskapshjulet,
ar det inte en garanti for att konflikter inte kommer att uppstd. Darfor dr det viktigt att ha
strategier fOr att hantera konflikter nar de uppstar (Jacobsen & Thorsvik, 2021), samtidigt som
organisationen fortsdtter att arbeta med medarbetarskapshjulet for att stirka relationerna och
oka tilliten bland medarbetarna. Forskningen é&r tydlig med att tillit & kopplat till okat
samarbete och féarre konflikter (Malik m.fl., 2022). Samtliga respondenter instimde 1 att det &r
viktigt med konflikthantering, men tvd respondenter hade passiv instéllning till
konflikthantering. Forskningen har &ven lyft fram kopplingen mellan kooperativ
konflikthantering, foréndringsorienterat ledarskap och tillit for ledarskapet (Yang, 2012).
Dessutom fanns ett positivt samband mellan fordndringsorienterat ledarskap,
kunskapshantering och organisatoriskt lirande (Kilig & Uludag, 2021). Nar det giller

kooperativ konflikthantering, tvd respondenter som upplyste sina medarbetare om
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konflikthantering. Dérfor dr det viktigt att hantera konflikter pé ett konstruktivt och effektivt

satt for att framja tillit och stirka relationerna mellan medarbetare och ledning.

Vikten av att reflektera dver konfliktens storlek och djup for att avgdra om det dr nddvéandigt
att hantera den eller att ldmna den ifred (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Noterbart &ar att
respondenternas sétt att hantera konflikter skiljer sig fran tidigare studier ndr det géller
konflikthantering. Skillnaden var att tre av respondenterna inte inledde konflikthanteringen
med Overvakning, utan istéllet inledde med medling av konflikten. Detta understryker vikten

av att ha en gemensam forstaelse och strategi for konflikthantering inom organisationen.

Ledaren behover ocksd utvérdera tillit aspekten, tre respondenter lyfte fram individuella
moten, gruppmdten och vikten av lyhordhet. En ledare kan bedoma sitt arbete eller sina
medarbetares arbetsupplevelser med avseendet pa arbetstillfredsstéllelse (Kilig & Uludag,
2021). Forandringsorienterat ledarskap handlar ocksd om att frimja organisatoriskt ldrande,
inspirera motivation och stimulera intellektuell utveckling i organisationen (Burawat, 2019;
Kili¢ & Uludag, 2021). Kreativitet har inga begrinsningar i hur att utvérderar tillit skapandet,
psykologi dr ett vélutforskat omréde. Slutligen &r det viktigt att papeka att konflikter ar
oundvikliga i en organisation, men det &r hur de hanteras som kan ha en stor paverkan pa
relationerna mellan medarbetare och ledning. Konflikthantering utgér darfor en viktig del i

frimjandet av tillit inom organisationer.

6.2 Studiens Bidrag

Tillit 4r en avgorande faktor for ledare, medarbetare och organisationen som helhet och &r en
social konstruktion som utvecklas Over tid genom interaktioner och relationer inom
organisationen. For att forstd och stédrka tilliten inom organisationen &r det viktigt att analysera
dess olika komponenter, sdsom ledarskapsstil, tillitsskapande och hantering av konflikter.
Detta beror pa att tilliten paverkar medarbetarnas samarbetsbeteende, kinsla av gemenskap,
engagemang och lojalitet. Darmed &r det viktigt att belysa dessa aspekter och deras praktiska

tilldmpning.

Resultaten fran studien visar vilka aspekter som é&r sirskilt viktiga for mellanchefer inom
kommunal verksamhet nér det géller att frdmja tilliten bland medarbetarna. Denna studie kan

vara till hjilp for praktiserande mellanchefer som vill forbattra arbetsmiljon, sérskilt nir de
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star infor konflikter pd arbetsplatsen. Detta dr sérskilt viktigt for chefer som kanske inte har

fatt ndgon utbildning eller saknar erfarenhet inom ledarskap och konflikthantering.

En av de resultat som kan vara anvdndbara for mellanchefer &r de diskuterade
konflikthantering strategierna i studien. Det dr viktigt att mellanchefer som star infor
konflikter pa arbetsplatsen tar itu med dessa problem, eftersom det kan péaverka
medarbetarnas prestationer och organisationens resultat som helhet. Genom att skapa
tillitsfulla relationer kan arbetsplatsen bli mer trivsam, medarbetare blir mer motiverade och

deras prestationer forbattras.

Studien kan ocksa praktiskt bidra till mellanchefernas prestation genom att beakta teorierna
och de olika ledarskapsstilarna som framkommit. Ett situationsanpassat ledarskap dr en
flexibel stil att utgd ifrn, och det ar viktigt att géra en avvigning mellan de olika stilarna som

har behandlats i studien, med hénsyn till medarbetarnas utvecklings- och mognadsniva.

Genom att studien inkluderar olika infallsvinklar fran de olika ledarskapsstilarna, sdsom
situationsanpassat ledarskap, uppgiftsorienterat ledarskap, relationsorienterat ledarskap och
forandringsorienterat ledarskap, kan mellancheferna anpassa sitt tillvigagéngssitt beroende pa
situationen. Det teoretiska bidraget fran studien ligger i1 att skapa en fOrstdelse for hur
mellanchefer faktiskt arbetar med att frimja tillit 1 praktiken. Resultaten frin studien kan
overforas till andra sammanhang, eftersom fyra av respondenterna hade flerarig erfarenhet av
att vara chef. Darfor kan resultatet spegla verkligheten for olika typer av mellanchefer. Det dr
dock viktigt att pdpeka att resultaten frdn en studie med endast sju mellanchefer inte kan

generaliseras till att gélla alla mellanchefer.

6.3 Forslag till Framtida Studier

Studiens fokus har legat pd hur mellanchefer arbetar med att frimja tilliten bland
medarbetarna vilket har gett viktiga insikter 1 ledarskapets roll i detta avseende. Ett intressant
forslag pa framtida studie ar att genomfdéra en fallstudie i en organisation dér bade
mellanchefer och medarbetare intervjuas for att fi en mer omfattande forstielse av dmnet.
Genom att inkludera medarbetarnas perspektiv kan det ge en mer komplett bild av
tillitsaspekten som 1 sin tur kan precisera rekommendationer for bést praxis. Ett annat

intressant forslag skulle kunna vara enkétstudie hos mellanchefer i flera kommuner, dér fragor
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kring hur de arbetar med att frimja tillit i organisationen undersoks. Detta kan bidra till en
bredare forstdelse av d@mnet som mojliggdr jamforelser mellan olika kommuner. En
enkétstudie skulle ocksa kunna ge mgjlighet att undersoka vissa specifika aspekter av tillit, till

exempel kommunikation, rittvisa, integritet, 0msesidig, etc.
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7. Slutsats

Syftet med studien var att undersoka hur mellanchefer arbetar med framjandet av tillit bland
medarbetarna. Bidraget dr till organisationers praxis och positiva paverkan pa produktivitet

samt prestation hos medarbetare.

Studiens syfte var att besvara frigestéllningen “Hur arbetar mellanchefer med frimjandet av
tillit bland medarbetare? ” Studien utgick fran ett situationsanpassat ledarskap med avvigning
mellan uppgifts-, relations- och fordndringsorienterat ledarskap. Sju mellanchefer deltog i

studien och slutsatsen &r enligt féljande:

Resultaten visar att samtliga mellanchefer tillimpade situationsanpassat ledarskap. Tre
respondenter gjorde avvigningen mellan uppgifts- och relationsorienterat ledarskap. Vidare
visade resultaten att sex respondenter uppvisade beteenden som kan kopplas till
forandringsorienterat ledarskap. Studien pavisade ockséd att fyra respondenter avvek delvis
frdn teorin om fordndringsorienterat ledarskap genom att prioritera relationer framfor
uppgifter. Enligt teorin bor ledaren minska bade uppgifts- och relationsfokus vid

medarbetarnas mognadsnivd (M4).

Resultaten visade enighet bland samtliga respondenter om betydelsen av att framja tillit, dar
bade sarbarhet och kommunikation var centrala faktorer. Samtliga respondenter arbetade
aktivt med medarbetarskapshjulet. Niar det kom till konflikthantering, betonade samtliga
vikten av att hantera konflikter, men det fanns variation i resultaten. Tva respondenter hade en
passiv instédllning till konflikthantering, medan fyra av sju respondenter tillimpade strategier i
enlighet med litteraturen, och resterande tre avvek fran detta. Det fanns &ven indikationer pa
att tva respondenter anvénde en kooperativ konflikthanteringsstil medan en respondent avvek
frin detta. Forfattarna anser att tillit dr forankrad i djupa relationer. Kommunikation och
sarbart ledarskap dr centralt. Arbetet med medarbetarskapshjulet dr viktigt, minst lika viktigt

ar arbetet med konflikthantering i frimjandet av tillit inom organisationer.
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Bilaga 1: Intervjuguide for mellanchefer

Den hér studien &mnar att skapa forstaelse for hur mellanchefer arbetar med att framja tillit
bland medarbetarna. All insamlad information kommer endast att anvindas av oss och 1

relation till arbetet samt hélla konfidentiellt och anonymt (namn och organisation).

Introduktionsfragor:
1. Gaér det bra att spela in?

2. Hur lange har du arbetat som chef?

Ledarskap
3. Hur skulle du beskriva ditt ledarskap?
4. Prioriterar du att skapa goda relationer med medarbetarna fore sjélva uppgiften eller

tvartom och varfor?

Skapa tillit
5. Vad innebar tillit for dig?
6. Hur skapar du tillit?
7. Ar kommunikation visentlig for att skapa tillitsfulla relationer med medarbetarna?
8. Vad anser du som viktigt for att bygga tillit med dina medarbetare?
9. Att skapa tillit innebdr ett risktagande och att man ar sirbar gentemot medarbetarna.
Hur resonerar du kring det?
Medarbetarskap

10. Hur skapar du bra gemenskap och samarbete bland dina medarbetare?
11. Hur engagerar du dina medarbetare sa att de kéinner meningsfullhet i arbetet?

12. Hur o6kar du dina medarbetares ansvarstagande och initiativforméga?

Konflikthantering
13. Kan du beritta hur du gar tillviga for att 16sa konflikter?
14. Undviker du att 16sa relationskonflikter och fokuserar endast pa uppgifts konflikter

som ar arbetsrelaterade?

Avslutningsfraga



15. Vill du tillagga nigot?
16. Gar det bra att vi kontaktar dig om vi behdver fortydligande?



Bilaga 2: Informationsbrev till intervju

He;j!

Vi ar tre studenter Rachel Ahmed, Martina Touma och Sandro Esho som studerar
ekonomprogrammet pd Hogskolan i Skovde. I skrivande stund héller vi pd att skriva vér
kandidatuppsats som handlar om en studie om ledarskapets roll i framjandet av tillit
inom organisationen. Det vi soker dr personer som har rollen som mellanchef och
ansvarar for nagra medarbetare. Intervjun kommer att ske pa distans via Zoom/Teams.

Langden pa intervjun onskas att vara runt 45 minuter.

Intervjun kommer att spelas in med deltagarens samtycke och raderas efter
transkribering. Ditt deltagande &r frivilligt och du kan nédr som helst avbryta ditt
deltagande i1 undersokningen utan ndrmare motivering. Det dr bara vi forfattarna som
kommer ha tillgang till det insamlade data.

Arbetet kommer att publiceras pd HIS:s plattform déir studenter publicerar sina olika
examensarbete. Den som du blir intervjuad av har erfarenhet av att méta ménniskor. Ditt

deltagande uppskattas och en kopia av slutresultatet skickas om si dnskas.

Ar du intresserad av att delta i studien kan du héra av dig till nigon av oss via
uppgifterna som dr angivna nedan.
Med vénliga hilsningar

Rachel, Martina & Sandro

rehab.sakhi@gmail.com
sandroesho99@gmail.com

martinatouma99@gmail.com



Bilaga 3: Egna reflektioner av Rachel Ahmed

Skrivandet av mitt examensarbete var en utmanande och larorik upplevelse, som kridvde bade
tid och anstringning. Det var vanligt att kinna mig utmanad och osdker pd mitt skrivande
under processen, men det var ocksa en mojlighet att utveckla viktiga fardigheter som att tdnka
kritiskt och analytiskt, att kommunicera pd ett tydligt och sammanhédngande sitt och att
hantera utmaningar och problem pa ett effektivt sitt. Det var viktigt att ta till mig feedback
frdn examinatorn och handledaren samt andra som ldser ens arbete for att kunna forbéttra det
och gora det s& bra som mdjligt. Att avsluta och l&dmna in sitt examensarbete dr en stolt och
tillfredsstéllande kénsla, och det kan Oppna upp for nya karridirmdjligheter och personlig
utveckling. Samarbetet mellan mig, Sandro och Martina har varit fantastiskt, och genom att vi
hade tillit till varandra och skapade en trygg och oppen arbetsmiljo kunde vi verkligen dra
nytta av varandras kunskaper och erfarenheter. Vi kidnde oss bekvdma att dela véra tankar,
utmana varandra och vaga tinka utanfor boxen. Att ha en stark grund av tillit mdjliggjorde
ocksé en effektiv och smidig kommunikation. Vi kunde 6ppet och érligt uttrycka véra asikter
och lyssna aktivt pa varandra. Detta fraimjade ett djupare samarbete och gjorde att vi kunde
hitta kreativa 16sningar pd de utmaningar vi stilldes infor. Forutom att tilliten stirkte vért
samarbete, gav den oss ocksd mojlighet att vixa som individer. Vi kinde oss uppmuntrade att
ta initiativ, utveckla vara fardigheter och vaga ta pa oss olika roller och ansvar inom projektet.
Genom att lita pd varandra kunde vi skapa en milj6 dér vi alla kiinde oss motiverade och
engagerade 1 att nd vara gemensamma mal. Sammantaget dr min reflektion Over att vart
examensarbete dr att det har varit en vardefull erfarenhet i termer av att det har hjédlpt mig att
vixa bade pa akademiskt- och personligt plan. Att skriva examensarbetet har ocksa varit

givande.

Att jag hanterat de utmaningarna pa ett bra sitt, har jag tva personer som jag vill rikta sirskild
tacksamhet for. Jag vill ta tillfillet i akt att forst tacka min mor for all hjilp och stod hon gett
mig under min uppviaxt och skolgang. Mamma du har alltid funnits dér for mig i alla ldgen
och det ar jag evigt tacksam for. Tack for din tdlamod mamma. Jag vill dven ta mig tid att
uttrycka min djupaste tacksambhet till hela min familj for deras odndliga tdlamod, stdd och
kéarlek under alla dessa skoldr. Ni har varit mina klippor, mina guider och mina storsta fans
genom alla utmaningar och framgangar. Jag kan verkligen inte uttrycka nog hur tacksam jag
ar for allt ni har gjort for mig. Ert tdlamod och ert engagemang har gett mig kraften att

fortsdtta kimpa och tro pa mig sjélv, dven nér jag har tvivlat. Jag vill dven passa pa att rikta ett



stort tack till min underbara vin Haydar, som har stottat och guidat mig under hela min

skolgéng.

Bilaga 4: Egna reflektioner av Martina Touma

Nér jag borjade plugga pa Hogskolan i Skovde visste jag redan i bdrjan att ett
examensarbete skulle vara bade krivande och utmanande, vilket gav mig stor respekt
for arbetet. Huvudtemat tillit inom organisationen har varit densamma frdn bdrjan
eftersom det &r ett &mne som vi tre brinner for. Dessutom tycker vi att tillit &r en
fascinerande och betydelsefull aspekt inom organisationen. Amnet valdes efter
reflektion Over vara intressen under alla vara studiedr pd hogskolan och valde det
aktuella @mnet baserat pa det.Vi har framforallt arbetat tillsammans och haft bade
fysiska och digitala mdten. Vi uppskattade verkligen mojligheten att kunna tréffas
personligen for att diskutera och samarbeta kring vart arbete. Det gav oss en kénsla av
interaktion och nirvaro som vi ansdg vara vardefull for att kunna utforska och utveckla
vara idéer pa ett effektivt sdtt. Vi organiserade vart arbete genom att dela upp artikel
sokningen och skrivandet mellan oss. Efter att vi hade skrivit vara respektive avsnitt
laste vi igenom varandras texter, gav forslag pa forbittringar och utmanade varandras
tankar. Denna skrivprocess upprepades méanga ganger, vilket resulterade i att vi alla
larde oss mycket av varandra och att arbetet forbattrades for varje iteration. Att skriva
kandidatuppsats har varit den storsta utmaningen under alla mina studiedr pa hogskolan.
Det har kriavt mycket intensivt tankearbete och skrivande. Men déremot har jag lart mig
att strukturera mina dagar effektivt for att fa arbetet gjort. Jag har ocksa fatt mojligheten
att utveckla min formaga att hantera motgangar och komma tillbaka starkare i
skrivprocessen. Det dr tack vare hogskolan och all den kunskap och erfarenhet jag har
fatt dar, tillsammans med det harda arbete jag har lagt ner som gjorde att jag har kunnat
na hit. Jag har utmanat mig sjilv, tagit pa mig olika projekt och tagit vara pa de
mojligheter som hdgskolan har erbjudit mig, har jag kunnat uppna de resultat jag har
natt idag. Med detta vill jag passa pa att rikta ett stort tack till min underbara och
tdlmodiga familj som pa ménga olika sitt véiglett och stottat mig under mina studier att
jag har kunnat nd hit. Min far som sedan barndomen sag till att fA mig inse att den enda
vagen till framgéng bara kan nas genom kunskap och utbildning. Min fantastiska och
omtdnksamma mor som stottat mig vid mina svara stunder och studiepressen, mitt

fraimsta motiv till framging. Min kira lilla syster, min bésta vin for alltid och vér



blivande ingenjor, som jag fick motivation av varje gang jag sdg henne sitta och plugga,
we are waiting for your successes. Avslutningsvis vill jag tacka alla som ldmnade en fin
inverkan 1 mitt liv, de som 6nskade mig framgang och de som jag har de finaste minnen

med.

Bilaga 5: Egna reflektioner av Sandro Esho

Att genomfora ett examensarbete har varit tidskrdvande, utmanande och intressant. Det
vi har fatt lira oss under dessa tre ar pad hogskolan har vi nu fétt visa och tillimpa 1
arbetet. Jag har fatt mojligheten att utveckla min erfarenhet inom vért dmnesomréde,
“Ledarskapets roll i framjandet av tillit bland medarbetare”. Jag har dven fatt ldra mig
hur ett examensarbete ska genomforas for att kunna uppna uppsatta méal. Det kriver en
hel del tdlamod och tid darfor ar det viktigt att ha en tydlig och strukturerad plan for

arbetet frdn borjan.

Precis som i verkliga livet kan man stdtta pd motgangar och utmaningar, har vi under
arbetets gang stott pad utmaningar och svarigheter ldngs végarna. Det viktigaste da har
varit att viga sig pa sina idéer och forsoka, samt att inte vara rddd for att misslyckas,
utan snarare tinka att man har hittat 10 andra sétt man kan goéra det pd som inte

fungerar.

Jag vill dven tacka alla som varit dir och stottat mig hela vigen till méal nér det uppstétt
ndgra svérigheter i arbetet eller under min skolgéng. Ni har alltid motiverat mig framét
for att lyckas nd bésta resultat och detta &r jag verkligen stolt over. Utan er skulle jag
aldrig lyckas komma till dessa resultat som jag har fatt. Ni har motiverat mig och gjort
att jag vagat ta initiativ till att visa mina idéer och dven visat att jag ska gora mitt bista i

att plugga under dessa tre ar.



