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Sammanfattning

Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka vilka beteenden och egenskaper hos en
ledare (chef pa ett foretag) som har en positiv inverkan pa de anstéalldas halsa och

darigenom belysa chefskapets roll som halsofaktor.

1. Vilka ledarbeteenden/egenskaper vérderar de anstéallda hdgst och kan man se ett

monster bland dessa?
2. Hur ser cheferna sjalva pa sitt ledarskap och dess paverkan pa personalens halsa?

3. Vilka slutsatser kan dras vad galler utformningen av ett halsoframjande

ledarskap?

Metod

| studien anvands enkater riktade till medarbetarna, samt intervjuer riktade till cheferna.
Utover intervjuerna med cheferna pa de tva undersokta foretagen, gjordes en intervju med ett
styrelseproffs. Dessutom gjordes en litteraturstudie som ligger till grund for arbetet.
Intervjuerna valdes for att skapa en battre och djupare forstaelse for den bild cheferna har av
halsoframjande ledarskap. Att rikta enkater till medarbetarna gjordes for att na en sa stor
massa som mojligt och for att fa en bred uppfattning av deras asikter.

Resultat och slutsats

Det som framgar i denna studie 4r att tre stora omraden rankas olika hogt av de tva grupper
som ingick i studien och av de tre cheferna. Framférallt handlar det om kommunikation,
personlig utveckling och meningsfullhet i arbetet. VVad galler forsta aspekten verkar alla vara
overens. Oppenhet varderas hogt av samtliga. Dock ar det manga faktorer som rankas hogt
bland de anstéllda, vilket ger flera funderingar vid utvarderingen av resultatet.

Den slutsats som jag drar av denna studie &r att det nog handlar om att méta individens olika
behov pa ett rimligt satt, samtidigt som man leder foretaget eller avdelningen.

Dérmed ska resultaten i denna studie inte forkastas. Det kan finnas en poéng i att ta ett steg

tillbaka och betrakta sitt ledarskap utifran de parametrar som tas upp.

"Var dalig ledare har sitt skri for sig, men den gode ledarens arbete tiger still.”
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1. Introduktion

Att chefer har ett inflytande 6ver sina medarbetare kan antas efter att ha lyssnat till de samtal
som fors i en personalmatsal vid lunchtid. Kommentarer som ”min chef gor mig galen” eller
”Hon lyssnar ju aldrig pa mig!” &r inte ovanliga. Men vilka slutsatser kan man dra om
paverkan pa personalens halsa, utifran den relation som uppstar mellan chefer och

medarbetare i det dagliga arbetet? Och kan denna paverkan ocksa vara positiv?

Soker man i olika sokmotorer under begreppen "ledarskap” och "arbetsmiljofaktorer” far
man snart manga traffar. Sveriges Chefsorganisation ”Ledarna” namner pa sin hemsida att
"Ledarskapet ar en av de viktigaste arbetsmiljofaktorerna som paverkar bade den fysiska och

psykosociala arbetsmiljon.”

Karolinska institutet beskriver i ”Karolinska Institutet som samarbetspartner kring
Kompetensstegen™ ocksa kraven som stalls pa en ledare for att beframja halsan i en
organisation:
For att framgangsrikt tillampa ett ledarskap som
beframjar halsa i organisationen maste ledaren ha formaga att se hur
olika faktorer samverkar. En bred allméanbildning med kunskaper inom
sa skilda omraden som stress, kost, motion, ekonomi,
arbetstillfredsstallelse, sjalvkansla, sociala monster ar till stor hjalp nar

verksamheten ska styras mot 6kad halsa och effektivitet.””?

Men vad ar det som gor att vissa ledare kan fa sina medarbetare att vara extra néjda och
valmaende, medan andra knappt star ut med sin chef?

!edarna — Sveriges chefsorganisation,
http://www.ledarna.se/portal/guide.nsf/0/9624EA5978597075C12572600048CD1E?OpenDocument

(acc. 2008-02-13)

Z Karolinska Institutet
http://intranet.karolinskaeducation.ki.se/files/472/K1%20Utbud%20Kompetensstegen.pdf (acc. 2008-02-13)




Fokus i arbetet ligger pa ledarskap som en positiv arbetsmiljofaktor genom rétt tillampning
pa gruppen. Meningen &r att understka om det ar mojligt att salla ut beteenden och
egenskaper hos en ledare som anses vara speciellt fraimjande for hélsan hos medarbetarna.
Kan man se en enhetlig 6nskan hos de anstallda om hur deras ledare ska vara? Eller &r det
snarare sa att onskemalen ar valdigt olika och visar pa ett enormt krav av mangsidighet hos
en ledare?

Nagot som talar for krav pa mangsidighet ar bland annat Ken Blanchards teori om

"Situationsanpassat Ledarskap™

(SLI1). Dér talar man om vikten av att ledaren anpassar sitt
ledarskap sa att han méter den nivd medarbetarna befinner sig pa. Ar en person t.ex. ny inom
ett arbetsomrade skulle han enligt modellen behdva en mer styrande chef, an en person som
har langre erfarenhet och antagligen kréver en mer delegerande ledare.

Det &r i det har laget ocksa majligt att dra paralleller till Maslows behovstrappa som
presenterar de olika behovsnivaerna man som person kan befinna sig pa. Forst kravs det att
de elementara behoven tacks, sa att man successivt kan vandra uppat i trappan genom att
uppleva trygghet, samhorighet och slutligen uppskattning. Detta resulterar i maximal
utveckling.’

En ledare kan utdva inflytande pa alla dessa omraden genom hur han eller hon beméter sin
personal. Har man t.ex. en valdigt stodjande ledare nar man &r ny inom ett omrade sa kan det
resultera i en hogre kansla av trygghet.

Darfor kanns det inte langsokt att havda att SLII har vissa gemensamheter med Marlows
behovstrappa, dd modellen baserar pa tillfredstallandet av de anstalldas behov. Mots en
nyanstalld till exempel av en ledare som endast delegerar uppgifter utan narmare

instruktioner kan tryggheten upplevas som véldigt lag.

Att begrepp som "trygghet”, “samhdrighet” och “uppskattning” i vidare mening kan kopplas
till valmaende och halsa ar en kvalificerad gissning. Darav kan man anta att det ar av
betydelse for halsan att ledarskapet utdvas med hansyn till individen som ska bli ledd. Det

blir darfor intressant att se om man kan se uttryck for detta i resultaten.

¥ Blanchard International, Situationsanpassat Ledarskap 11, SLII Introduktion (© 2001 The Ken Blanchard
Companies), s.3 ff.
*T. Ljusenius, L-G. Rydqvist, Friskt ledarskap, (Laholm Lito, mars 2001) s. 48.



2. Bakgrund

I den méangd litteratur man hittar som behandlar &mnet ledarskap idag ar det svart att utan
végledning kunna halla isar vad som &r “popularlitteratur” och vad som &r grundat pa
forskning. Begreppet "hélsoframjande ledarskap” &r just ett begrepp som anvéands flitigt utan
att det egentligen finns en konkret definition pa vad detta exakt innebar. Till skillnad fran
t.ex. transformativt ledarskap® bygger inte "halsoframjande ledarskap” pa nagon teori.
Varfor detta begrepp anda valts i denna studie, ar for att det &r en term som redan fran bérjan
ger ett intryck om vad som behandlas i undersékningen. Detta underlattar framférallt i mote
med foretag som inte &r insatta i ledarskapsteorier. Da begreppet, som tidigare namnt, inte
grundas pa nagon teori, sa ar det viktigt att redan fran borjan reda ut hur "halsoframjande
ledarskap” kommer att anvandas i denna studie.

Andra for- och nackdelar som anvandandet av begreppet kan féra med sig kommer att

diskuteras senare.

2.1. Halsa

”’Var plaga har sitt skri for sig,

men halsan tiger still.”
Erik Gustaf Geijer, Odalbonden (ca 1810)°

For att kunna ga in pa hur personalen paverkas av foretagets ledarskap sa maste forst
begreppet hdlsa redas ut. Begreppet i sig dyker upp néstan varje dag i media eller i
vardagssamtalet, men dess innebdrd diskuteras sallan. Det ovan namnda citatet fran E.G.
Geijer pekar pa den problematik som uppstar nar begreppet ska definieras. Det &r oftast forst
i franvaron av halsa som man inser att man inte "mar bra”. Men befinner man sig i ett
halsosamt tillstand sa noterar man sallan det da den "tiger still”, alltsa inte utmarker sig pa
samma satt som sjukdom.

Det finns ett otal ansatser for att definiera begreppet hdlsa. Bland de vanligaste hittar man
WHO:s definition fran 1948: Health is a state of complete physical, mental and social well-

beeing, and not merely the abscence of disease or infirmity.””’

®>G. Yukl, Leadership in Organizations (Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, USA, 2006)
s. 262.

® Nationalencyklopedin, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0187947 (acc. 2008-02-13)

” Jennie Medin, Kristina Alexanderson, Begreppen Halsa och Halsoframjande — en litteraturstudie,
(Studentlitteratur, Lund 2000), s. 66.




Denna definition utgar fran att man talar om halsa forst da man natt fullstandig fysiskt,
mentalt och socialt vélbefinnande. Detta ar en ganska hog malsattning med tanke pa att bara
valdigt fa rimligtvis kan uppfylla dessa krav.
Nationalencyklopedins definition later mindre utopisk. ’Halsa &r ett tillstand av
valbefinnande och fullgoda kroppsfunktioner hos ménniska (el. djur); saval om det tillfalliga
som det mer permanenta kroppstillstandet.”®
Denna forklaring ar mer forsiktigt gjord, men vagar sig kanske inte helt och hallet pa att
beskriva det unika i vad hélsa, god hélsa och ohélsa innebér. Vidare vacks funderingen om
det ar rimligt att pasta att en rorelsehindrad person, enligt denna definition, alltsa aldrig kan
uppleva en god hélsa. WHO uppdaterade sin version av halsa ar 1991 vilken da lat som
foljer:

’Health itself should be seen as a resource and an essential

prerequisite of human life an social development rather than the

ultimate aim of life. It is not a fixed end-point, a “product™ we

can acquire, but rather something ever changing, always in the

process of becoming.””®
Har talar man om hélsa som en tillgang och framforallt som nagonting som star under standig

forandring. Man uppnar inte halsa utan lever i standig férandring av detta tillstand.

Halsa kan alltsa enligt de olika definitionerna betraktas som tillstand, upplevelse, resurs eller
process. Ansatserna ar ocksa olika. Det talas ofta om ett salutogent och ett patogent synsatt.
Detta innebéar att man antingen ser pa halsa som avsaknaden av sjukdom (patogen) eller halsa
som effekt av olika hélsoframjande insatser (salutogen). I det sistndmnda fallet fokuserar man
pa faktorer som gor personer friska och inte pd vad som gér dem sjuka.’® Vljer man en
patogen ansats lyder definitionen: ’Halsa ar franvaro av sjukdom och en manniska ar vid
halsa d& hennes kropp och sjal fungerar utifrdn den statistiskt normala.”**

Enligt en salutogen ansats som Antonovskys teori om KASAM presenteras halsa som
féljande:

’Halsa uppkommer d& individen har en kansla av sammanhang.”*?

® Nationalencyklopedin http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0187947 (acc. 2008-02-13)
° Medin & Alexanderson, s. 67.

' bid., s 62-63.

" bid. s. 40.

2 bid. s. 41.



Teorin bygger pa att individen upplever begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet i sin
tillvaro. Ar kinslan hog inom alla tre omradena sa talar man om att personen har ett hogt
KASAM, alltsa en hog kansla av sammanhang. Detta i sin tur ligger enligt Antonovskijs teori

till grund for att kunna uppleva en hogre grad av halsa.*®

Det finns ocksa olika modeller som presenterar begreppet halsa.

Mélbra

Q2

Sjuk-  Frisk

¥
Ma daligt
¥ Halsokorset
I halsokorset satts det fysiska och psykiska vélbefinnande i relation. Man kan alltsa vara sjuk,
men dnda uppleva lust och valbefinnande i hog grad, medan man kan vara fysiskt frisk och
anda uppleva olust och ma daligt. Halsokorset beskriver alltsa precis som WHO:s definition
fran 1991 och den salutogena ansatsen att en hdg grad av halsa kan infinna sig ocksa i

nérvaro av sjukdom. Avsaknaden av sjukdom innebdr inte god halsa i sig.

Health

lliness Wellness

DEATH i HIGH-LEVEL WELLNESS

1% »Health-kontinuum”

I ”health-kontinuum” beskrivs hélsa som végen mot valbefinnande och darigenom hélsa som
en standig process och inte ett tillstand. Den har alltsa vissa likheter med halsokorset, dar
man betraktar hélsa som en process. | detta fall ror man sig mellan tva extrema, dar halsa star
som neutral faktor i mitten. ”"Health-kontinuum” ser dock hélsa endast i en dimension i

jamfdrelse med halsokorset.

3 Aaron Antonovsky, Halsans mysterium (Natur och Kultur, 1991), s. 38.
1 Medin & Alexanderson, s 63.
> Medin & Alexanderson, s. 79.



De ovan namnda ansatserna ar bara ett fatal av de man kan hitta, men visar samtidigt hur vitt
begreppet ar. Det ar alltsa viktigt att faststalla om man ser pa halsa som ett tillstand eller
process eller om man viéljer en patogen eller salutogen utgangspunkt.

| denna uppsats valjs att se pa halsa som den presenteras i halsokorset, samt som den
definieras av WHO 1991. Detta innebér att begreppet behandlas utifran ett salutogent
perspektiv och att halsa behandlas som en process och inte som ett tillstand.

2.2. Framja och halsoframja

I NE definieras framja som “skapa gynnsamma férutséttningar for"*°. Begreppet beskrivs
ocksa genom synonymer som “gagna, underlatta, understddja, gynna, vara bra for, hjilpa

fram, hjalpa, beframja, befordra”.*’

Atergdr man till begreppet "halsoframjande” inser man att detta begrepp &r lika svart att
forklara an begreppet hélsa. Som utgangspunkt maste man bestamma sig for om man
betraktar "halsoframjande” utifran en ontologisk definition eller ser pa det som ett
paraplybegrepp.
WHO'’s definition fran 1986 lyder:
’Health promotion is the process of enabling people to increase control over,
and to improve, their health. To reach a state of complete physical, mental and
social wellbeing, an individual or group must be able to identify and to realize
aspirations, to satisfy needs, and to change or cope with the environment.”*8
En annan definition dar man betraktar héalsoframjande som paraplybegrepp kommer fran
Ewles & Simnett 1985:
Halsoframjande verksamhet handlar om att forbéattra halsotillstandet for saval
enskilda individer som grupper. Verksamheten gar ut pa att beframja héalsa: att
forespraka, stotta, uppmuntra och upprioritera halsa saval pa det individuella

som p& det offentliga planet.””*

I WHO:s definition aterfinner vi deras forklaring av begreppet hélsa. Utover det tillskriver
man "hélsofrdmjande” lite djupare egenskaper an Ewles & Simnlett’s. Det handlar om att

aktivt tillfredstalla de behov som uppstar for att uppna en god hélsa.

16 NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0157455 (acc. 2008-02-13)
" Medin & Alexanderson, s. 105.

% bid., s. 110.

¥ 1bid., 111.
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Ewles & Simnett’s forklaring till begreppets innebdrd utesluter direkta ingrepp hos individen.
En operation vore alltsa inte en halsoframjande atgard, utan det handlar om att understddja

processer som kan ge upphov till battre hélsa hos individen.

| denna studie betraktas halsofrdmjande som ett aktivt arbete for att vdrna om och gynna en
persons hélsa. Detta kan ske genom interventioner eller "bara” genom att utéva ett inflytande,
som har en positiv effekt pa personen i fraga. Darav visar det sig lampligt att ocksa koppla
samman "hélsofrdmjande” och ”ledarskap”.
Ett forsok till att beskriva begreppet halsofrdmjande ledarskap goérs i "Halsopromotion i
arbetslivet”. Har delas det upp i tre delar ”Personligt ledarskap”, ”Pedagogiskt ledarskap” och
"Strategiskt halsoutvecklande ledarskap”®. I denna undersékning ar det ”personliga
ledarskapet” mest intressant. Det talar om relationen mellan chef och medarbetare och dess
betydelse for halsan.

’Ledarskapet ska stodja, uppmuntra och aterkoppla till den

enskilde medarbetaren. Det finns flera andra egenskaper som

att vara tydlig, satta mal, lyssna, kommunicera och halla

konstruktiva medarbetarsamtal vilket kan karaktérisera ett

halsoframjande ledarskap.”%

Anvands begreppet hélsoframjande ledarskap sa syftas till de faktorer i ett ledarskap som har
en positiv inverkan pa den psykiska hélsan i forsta hand. Da bortses alltsa fran de delar i
ledarskapet som majligtvis understodjer fysisk aktivitet pa arbetsplatsen.

2.3. Ledarskap

’Chefen ar medarbetarnas absolut viktigaste
arbetsmiljofaktor, och som chef har man

automatiskt ett svard i sin hand.””??

Definitionen av vad ledarskap konkret &r blir valdigt tunn nér man ser till NE’s forsok till en

forklaring: ”’Ledarskap — det att ha bestammande stallning.””?* Begreppet ”ledare” for en

2 A Hanson, Halsopromotion | arbetslivet (Elanders Berlings AB, Malmé 2004) s. 219-220.
21 H

Ibid., 220.
2ZA. Westermark, Etik och manniskosyn — avgérande i ledarskapet
http://www.pennskrinet.nu/pdf/barbroesbj.pdf (acc. 2008-02-13)
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heller inte mycket langre: ’Ledare — person i hdgsta bestammande stallning inom

verksamhet, organisation e.d.””?*

Talar man om ledarskap s menas den relation som uppstar mellan en grupp och en person
som valt att dverordna sig gruppen for att leda dessa, samtidigt som han erhallit mandat att
utfoéra denna uppgift. Utan viljan att leda, véljs sallan ledarrollen, samtidigt som man inte kan
ta denna roll om gruppen forvagrar en denna. Darfor ar det heller inte konstigt att saval

gruppen har en inverkan pa ledarskapet som ledarskapet har Gver gruppen.

"Ledarskap handlar om att fa alla medarbetare att med
beslutsamhet och entusiasm strava mot samma mal. Ledare blir
du genom ditt sétt att vara och hur du paverkar andra. Ditt
ledarskap formas i dina relationer till framfor allt dina

medarbetare."?

2.4. Ledarskap och chefskap

Da det ar chefer pa foretag som kommer att undersokas &r det viktigt att redan fran borjan

reda ut skillnaden mellan chefskap och ledarskap.

”” Ledarskap ar det satt pa vilket chefen valjer att utdva sitt
chefskap. Vem som helst kan bli utsedd till chef men alla &r
inte lampliga ledare. Ledarskapet ar den viktigaste
kompetensen for att bli framgangsrik som chef och ar en
kompetens som kan tranas och utvecklas. Ledarskap ar en

profession i sig..””?

2 NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0227380 (acc. 2008-02-13)

2 NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0227352 (acc. 2008-02-13)

Rolf Eriksson rolf.eriksson@afa.se, Vad ar ledarskap?
http://www.suntliv.nu/AFATemplates/Page.aspx?id=603 (acc. 2008-02-13)

% |_edarna — Sveriges chefsorganisation
http://www.ledarna.se/portal/quide.nsf/0/4513D0BC28AA4490C1257260004B23F3?0OpenDocument (acc.
2008-02-13)
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Att ”vara chef” &r oftast ett givet uppdrag eller som Urban Bergsten beskriver det i
"Ledarskap — forstaelse och handlande”, ”Chefskapet ar ofta inte ett aktivt val utan nagot
man tagit p& sig nar man blivit tillfragad och d& i enlighet med den inlarda idealbilden.””?’
Soker man den ordagranna definitionen av begreppet “chef” sa beskriver den att chefen ar en
’person med (hdgsta) ledande funktion och i sista hand avgdrande bestdmmanderatt over
ngn verksamhet som utévas av en grupp; vanl. om ledare av tjanstemannatyp.”?
Chefskap innehaller ledarskap, vilket dock kan variera i kvalité. Den givna positionen
behover inte per automatik innebdra att man blivit ledare 6ver gruppen. Ledarskap i sig
innebar heller inte man innehar en roll som chef. Har kan man skilja pa den informella
ledaren och den formella.
Talar man om chefskap sa handlar det om en formellt utsedd ledare, som dels har en uppgift,
dels ett mal att uppfylla. Det ar dock inte ovanligt att man traffar pa informella ledare i en
organisation, da framforallt bland medarbetarna. Dessa kan stodja saval som motarbeta den
formella ledningen. Definitionen av informellt, samt formellt ledarskap enligt NE lyder som
foljer:

”Informellt ledarskap &r inte kopplat till ansvar och inte heller

nodvandigtvis till uppgifter eller mal. Det formella ledarskapet

forutsatter daremot att uppgifter skall 16sas och att mal skall nas.

En skiljelinje mellan ledarskap (att fa folk med sig) och

chefskap/administration (att ha ansvar for att uppgifter 16ses och

att resultat uppnas) ar omojlig att dra i formella

organisationer.”%

| detta arbete kommer begreppen “chef” och ”ledare” att hanteras parallellt. Studeras gor
personer som innehar positionen av chef, men betraktas gors snarare deras roll som ledare an
deras yrkesroll.

Detta innebér att parametrar om huruvida personen i fraga ar en god chef vad galler att fora
avdelningen framat eller att uppvisa goda resultat utesluts. Kontextens betydelse i
sammanhanget kommer inte heller att behandlas. Fokus ligger framfor allt pa relationen

mellan chefen som ledare till medarbetarna och hur ledarskapet kan beskrivas utifran det.

" U. Bergsten, ”Ledarskap — férstaelse och handlande” (Svensk Idrottsforskning 2-2007), s. 1.
%8 NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0130604 (acc. 2008-02-13)
% NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=238966 (acc. 2008-02-13)
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2.5. Beteende och egenskaper

I undersokningen behandlas savél beteende och egenskaper hos ledare som kan ha en
paverkan pa de anstallda. Det ar min asikt att det finns bade aktiva och passiva parametrar
hos en ledare som bildar dennes ledarskap. De “aktiva” formas av ett medvetet handlande
som utgor beteendet eller “ett iakttagbart sétt att uppfora sig hos person”®. De passiva
utgoérs av personliga drag (’Nar man talar om méanniskors egenskaper menar man vanligen
karaktarsegenskaper: begavad eller dum, flitig eller lat, séllskaplig eller enstorig och sa
vidare.” ).

Darfor kanns det fel att plocka bort "egenskaperna” i undersokningen, da de i hdg grad
paverkar bilden av ledarskapet och sa undersokningen. Vidare kanske egenskaperna ligger till
grund for ett visst beteende, eller hindrar ett annat. Ar man arrogant som person ar det

antagligen svart att valja att lyssna pa sin personal.

2.6. Tidigare forskning

Det &r ingen nyhet att undersoka ledarskapsegenskaper och — beteenden. Nar man borjade
undersoka ledarskapet och vad som utgjorde det utgick man ifran tesen att vissa personer var
naturliga ledare. Dérav borjade man forska efter liknande personlighetsdrag hos
framgangsrika ledare. Denna sorts forskning gav dock inga klara riktlinjer for ett garanterat
bra ledarskap.*

Att undersoka ledarnas beteenden foljde under tidiga femtiotalet. Det blev mer intressant att
titta pa hur ledaren agerade i olika situationer. Ett exempel &r den studie som gjordes pa
Karolinska Institutet i Stockholm 2006.

Man har i denna undersokning gjort en enkatstudie dar man undersokt vilka énskade
ledarbeteenden som fanns bland medarbetarna, hur de skattade sina egna chefer och hur
ledarna sjalva foredrog att utdva sitt ledarskap. Studien véande sig till 77 chefer till
sjukskaterskor och tio av deras underordnade var. Man fokuserade pa tre dimensioner:
forandring (change), produktivitet (production) och anstallda/relationsorientering

("employee/relation orientation™).

% NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art id=0117798 (acc. 2008-02-22)
1 NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=159232 (acc. 2008-02-22)
% G. Yukl, s. 13.
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Tydligt blev att de underordnade féredrog ledare med mer tydligt utévade

ledarskapsbeteenden.

Vidare har man med aren foljt flera nya teoretiska ansatser for att studera ledarskap. Man har
t.ex. borjat ta storre hansyn till i vilken kontext ledarskapet utévas.>* Detta innebar alltsé att
man inte bara betraktar ledaren och gruppen, utan dven under vilka forhallanden ledarskapet

utévas och vilken paverkan detta kan ha.

| uppsatsen betraktas som tidigare namnt bade egenskaper och beteenden. Dock behandlas
inte egenskaperna i denna studie utifran samma teori om egenskaper och beteenden, som det
gjordes under tidiga 1900-talet. De ligger endast till grund for de beteenden som sen kan
utkristallisera sig i ett ledarskap. Tyvarr finns det inte utrymme att ta nagon storre hansyn till
kontext. Det har sékert en stor betydelse om foretaget i allménhet arbetar for en hdlsosam
arbetsplats eller inte. Har foretaget i sig en valdigt positiv installning till halsa sa kan det
paverka hur man behandlar olika parametrar som friskvardssatsningar, ledarskap osv.
Samtidigt ar det intressant att betrakta de beteenden och egenskaper hos chefer som
medarbetarna upplever har ett inflytande pa deras personliga halsa utifran ett allmant
perspektiv och inte just for detta foretag eller denna kontext.

Det galler dock att vara medveten om att kontexten kan ha ett inflytande pa resultatet.

Forskning dar ledarskapbeteenden kopplas till medarbetarhdlsan ar heller ingen nyhet.

Pa “College of Nursing and Health Professions, University of Southern Indiana” i USA har
man undersokt “autentiskt ledarskap” som en arbetsmiljofaktor bland sjukskéterskor.

Man delade upp det som utgjorde autentiskt ledarskap i akthet, tillit, tillforlitlighet,
medkansla och trovérdighet (eg, genuineness, trustworthiness, reliability, compassion, and
believability). Hur man kan skapa en halsosam arbetsplats togs ocksa upp.*

Ett annat exempel ar den studie som ingar i ett forskningsprojekt under namnet "Hélsa och

framtid” av Centrum for folkhélsa och Karolinska institutet. | detta projekt har man gjort lite

% Sellgren S, Ekvall G, Tomson G, “Leadership styles in nursing management: preferred and perceived”’

(PubMed)

http://www.ncbi.nIm.nih.gov/pubmed/16787469?0rdinalpos=1&itool=EntrezSystem2.PEntrez.Pubmed.Pubmed
ResultsPanel.Pubmed_RVDocSum (acc. 2008-04-20)

*G. Yukl, s. 13-14.

% Shirey MR, “Authentic leaders creating healthy work environments for nursing practice” (PubMed)

http://www.ncbi.nIm.nih.gov/pubmed/16632768?0ordinalpos=52&itool=EntrezSystem2.PEntrez.Pubmed.Pubme

d_ResultsPanel.Pubmed_RVDocSum (acc. 2008-04-20)
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over 200 intervjuer pa 38 foretag (alla med dver 75 anstallda). ”Stora halsovinster med tydligt
ledarskap och delaktiga medarbetare” ar en studie som ingar som del i det ovan namna
projektet. Har har man bland annat konstaterat att ett tydligt ledarskap sénker
sjukskrivningarna. Framforallt framhé&vs social kompetens hos chefen, 6ppenhet i
diskussioner, formaga att ta emot kritik fran personalen och direktkontakt med personalen.
Langsiktig planering, tydlig ansvarsfordelning och delaktighet hos personalen namns ocksa
som viktiga faktorer.®

2.7. Syfte

Syftet med denna studie ar att understka vilka beteenden och egenskaper hos en ledare (chef
pa ett foretag) som har en positiv inverkan pa de anstalldas halsa och darigenom belysa
chefskapets roll som halsofaktor.

Fragestallningar som legat till grund for arbetet &r:

1. Vilka ledarbeteenden/egenskaper vérderar de anstéallda hdgst och kan man se ett

monster bland dessa?

2. Hur ser cheferna sjalva pa sitt ledarskap och dess paverkan pa personalens halsa?

3. Vilka slutsatser kan dras vad galler utformningen av ett halsoframjande

ledarskap?

3. Metod

3.1. VVal av metod

I studien undersoktes tva foretag fran olika branscher ur den privata sektorn.

Tva avdelningschefer intervjuades och personalen som arbetade direkt under dem fick fylla i
en enkat. Utdver det gjordes en intervju med ett styrelseproffs. Kontakten med foretagen
skedde genom olika bekanta pa foretagen. Forsta kontakten skedde antingen per telefon eller

per e-post. Uppsatsen presenterades genom ett brev och tillhérande PM.

% Kontaktperson: M. Svartengren, *Stora halsovinster med tydligt ledarskap och delaktiga medarbetare™
http://www.folkhalsoguiden.se/Pressmeddelande.aspx?id=2676&cid=604&ptitem=65 (acc. 2008-04-20)
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3.2. Intervjumetodik

Studien &r kvalitativ och fragorna i intervjun utformades utifran den ovan namnda enkaten.
Intervjun var semistrukturerad for att ge utrymme till eventuella foljdfragor beroende pa hur
samtalet utvecklade sig. Cheferna intervjuades for att fa en bredare och djupare forstaelse av
den bild de har av halsofrdmjande ledarskap. Intervjuerna bandades med intervjupersonernas
samtycke och det klargjordes innan att informationen skulle behandlas fortroligt. Fragorna
skickades i forvag till chefen som skulle intervjuas sa att denna i man av tid kunde forbereda

sig infor intervjun.

Styrelseproffset valdes pa grund av sin langa erfarenhet inom ledningskulturen och for att fa
en mer allméan bild av ledarskapet som hélsofaktor. En tid bestdimdes med det forsta foretaget,
da intervjun skulle genomforas och enkéaterna samlas in. Vid besoket av det andra foretaget
gjordes endast intervjun vid motet.

3.3 Enkatmetodik

Enkaten var uppbyggd sa att de svarande fick rangordna olika beteenden och egenskaper pa

en skala fran 1-6, dar ett stod for "oviktigt” och sex for "valdigt viktigt”.

Dessa delades ut till personalen for att na en sa stor grupp som mojligt och for att fa ett sa
allmént svar pa fragestallningarna som majligt. Svaren forblev anonyma. Endast kon och
alder, samt arbetsomrade angavs.

Chefen pa det redovisningsforetaget gick ut med en e-post till hela avdelningen for att
informera om den enkéat som skulle delas ut for att 6ka svarsfrekvensen. Chefen pa det andra
foretaget valde att sjalv ta ansvaret for enkatutdelningen/ -insamlingen, da hans avdelning var

fordelad pa tva olika orter.

De beteenden och egenskaper som valts ut for enkaten bygger pa en litteraturstudie av olika
ledarskaps- och organisationsteoribdcker. De egenskaper/beteenden som ndmns ar forst och
framst kopplade till ett gott och inte ett hdlsoframjande ledarskap. Det &r upp till de svarande

att visa pa vilka av de namnda faktorerna som har en positiv inverkan pa deras hélsa.

Efter att ha skrivit ner och rangordnat de begrepp som férekom oftast i litteraturen gjordes en
avvagning av hur manga av dessa som skulle férekomma i enkéaten. Fér manga begrepp gor
enkaten ooverskadlig och svar att fylla i, medan for fa medfor risken att inte tacka omradet
tillrackligt.
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Nedan foljer de begrepp som valts ut for denna studie. | parenteserna foljer hur ofta
begreppet namnts i den litteratur som valts att undersoka. For att ta del av den fullstdndiga
enkaten, se bilaga 3.

Motivera (6) tydlighet med arbetsuppgiften (4) delegera (4) organisera (4) planera (3) utveckla andra (3)
vagar fatta beslut (3) skapa utmaningar (2) meningsfullhet (2) hanterbarhet (2) ta hansyn till de
anstélldas behov (2) &r lyhord (2) ger feedback (2) kan be om ursakt (1) skapar kénsla av sammanhang

(1)

1. Beteenden

Visar tillit (5) kommunikativ (5) kompetent (4) berommande (4) réattvis (3) kreativ (3) lyssnande (3)
mansklig (2) initiativrik (2) lugn (2) humoristisk (2) prestigefri (2) flexibel (2) solidarisk (2) forebild (2)
sjalvfortroende (1) vision (1) samordnande (1) entusiastisk (1) intelligent (1) samarbetsvillig (1) nyfiken
(1) kritisk (1) stédjande (1) sjalvinsikt (1) ordningsam (1) arlig (1) rak (1) 6dmjuk (1) serids (1)
karismatiskt (1) stresstalig (1) resultatinriktad (1)

2. Egenskaper

Tydligt blir att "motivera sina medarbetare”, samt att "vara tydlig med arbetsuppgiften”,
"delegera” och “organisera” ar beteenden som oftast omnamns i litteraturen. Aven om de
andra begreppen som tas upp inte férekommer lika ofta, kdnns det relevant att ha med dem i
min undersokning.

Ser man till egenskaperna sa ar tillit den egenskap som omnamns flest ganger. Detta sager
dock inget om vilken betydelse tillit har i ledarskapet, utan framhéaver bara att det &r ett

begrepp som garna behandlas i det urval av litteratur som gjorts.

3.4. Urval

Urvalet grundade sig pa tillgangen av intresserade foretag. Efter att ha varit i kontakt med ett
flertal foretag var endast tre positiva till ett samarbete. Det ena valdes bort da foretaget
befann sig en bit utanfér Stockholm.

Nér foretagen kontaktades foljdes inget speciellt urvalskriterium, férutom att det skulle vara
ett mellanstort till storre foretag (mellanstort till storre foretag innebér i detta fall 6ver 100
medarbetare). Utgangspunkten var till en borjan att mota ett foretag som inte aktivt arbetat
med ledarskapsfragor. Dock andrades den utgangspunkten en bit in i arbetet och det togs med
ett foretag som sen tidigare arbetat med ledarskapsutbildningar. Detta 6ppnade for

mojligheten av en jamforelse av hur foretag med olika bakgrund ser pa fragan.
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3.5. Reliabilitet och validitet

Med reliabiliteten avses mojligheten att f3 samma resultat vid upprepade matningar.®’

| denna studie anvéandes saval intervjuer som enkater. Vad galler intervjuerna sa gar det inte
sékert att sdga att de svarande kommer att lamna samma svar vid en upprepad intervju. Detta
kan bero pa att intervjupersonerna sen forsta intervjun har haft tid att tanka éver sina svar och
kommit fram till nya idéer och fatt nya perspektiv. Intressant for denna studie vore att gora
om intervjuerna efter att cheferna tagit del av den for att se om det paverkat deras uppfattning
av ett halsoframjande ledarskap.

Som tidigare namnt var intervjuerna semistrukturerade for att 6ppna for foljdfragor. Det
fanns dock ett antal grundfragor som togs upp i alla tre intervjuer for att oka tillforlitligheten.
Tillforlitligheten i intervjuerna kan ocksa ha paverkats av mig som intervjuare, da rutinen
okade med antalet intervjuer och detta paverkade hur fragorna stalldes.

Sammanfattas alla faktorer som véger in, anser jag trots allt att reliabiliteten i denna studie &r
ganska hog.

Betraffande enkaterna sa har endast en mindre reliabilitetsprovning genomforts. | detta fall
genomfordes “test-retestmetoden”®®, dar en testgrupp pé tre personer fick besvara enkaten for
att efter en tid upprepa proceduren. Efter detta beddmdes att reliabiliteten var tillrackligt hog.

Validitet innebar att studien mater det som avses matas.® Detta innebar t.ex. att frigorna i
intervjuerna och enkéaterna maste vara utformade, sa att de moter syftet i studien och ger svar
pa de fragestallningar som valts. Eftersom bade enkaten och intervjufragorna utformats
utifran de fragestallningar och det syfte som angetts, sa bor validiteten anses som hdg. Att det
i denna studie dessutom anvandes bade intervjuer och enkéter for att mota bade ledningens
och personalens perspektiv talar for en hog validitet, da detta ger mojlighet att fa ett mer
allmant svar pa syftet.

3.6. Bortfall

| métet med forsta foretaget var det tankt att 1ata alla 50 personer pa avdelningen svara pa

enkaten. Da jag dock valde att dela ut och samla in enkéaterna samma dag nadde jag endast de

" G. Ejlertsson, Enkaten i praktiken — en handbok i enkéatmetodik” (Studentlitteratur, Lund 2005), s. 99.
% bid, s. 103.
% bid, s. 99.
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narvarande. Av dem svarade dock samtliga 27 personer. Detta motsvarar 54 % av
avdelningen.

Pa andra foretaget svarade samtliga (atta av atta), vilket innebér att bortfallet var 0 %.

Vad galler det interna bortfallet sa skedde ett bortfall pa tva fragor i forsta

enkatundersokningen. Detta har markerats i resultaten.

3.7. Etiska dvervagande

Som tidigare namnt forblir alla som svarade pa enkaterna anonyma. Endast alder och kon,
samt arbetsomrade framgar. Dessa faktorer togs upp for att kunna betrakta maojliga tendenser
i utvarderingen av resultaten. En aspekt som kan behandlas utifran detta vore t.ex. genus.
Intervjupersonerna forblir ocksa anonyma i denna studie. Innan intervjun genomfordes fick
alla tre personerna ta del av intervjufragorna och syftet med studien klargjordes. Samtidigt
var alla medvetna om att intervjun blev bandad och att citat kunde anvéndas i arbetet.

Det klargjordes ocksa att all information skulle behandlas fortroligt. Detta innebér att varken

foretagen eller chefernas namn ldmnas ut.

4. Resultat & kommentarer

4.1. Utvardering av intervjun:

4.1.1. Intervjupersoner

Ip1 &r chef pa en avdelning med 50 konsulter pa ett mellanstort redovisningsforetag. Pa
avdelningen arbetar frdmst kvinnor. Foretaget arbetar inte aktiv med ledarskapsutbildning,
men styrelsen har ett intresse i fragan. Avdelningen jag undersoker har drabbats av att ett
flertal konsulter har slutat och det &r i nulaget oklart om det beror pa konjunkturen eller

missndje i gruppen.

Ip2 har sedan 1984 specifikt arbetat inom IT och ar i dagslaget sektionschef Gver atta
anstéllda. Han har framst arbetat som teamleader. Det som &r speciellt med hans avdelning &r
att arbetsgruppen ar lokaliserad till tva olika stader. Han tycker dock sjalv att det &r relevant
att ta med bada grupperna i undersékningen da han anser sig ha lika god kontakt med bada.

Dessutom bestar gruppen, sanar som pa en kvinna, endast av man.
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Ip3 har arbetat inom foretagsvarlden i 45 ar, varav de sista 15 aren som konsult. Hans
uppdrag har varit att ga in i olika styrelser och ta ansvar for det arbete som sker dar. 1p3
titulerar sig sjalv styrelseproffs, vilket ar en av grunderna till att han &r intressant i denna

studie. Han ar inte kopplad till nagon medarbetargrupp i denna undersékning.

4.1.2. Tillvagagangssatt

I utvarderingen av intervjuerna delas resultatet upp i fyra olika kategorier for att gora det mer
overskadligt. Forst tas fragan om sambandet mellan ledarskapet och medarbetarhalsan upp.
Sen presenteras de egenskaper och beteenden som har ett omedelbart samband med
relationen mellan ledare och medarbetare. Kommunikation tas upp som ett eget block, da det
omradet berdrs i sa pass omfattande utstrackning. Sist foljer den del som beror ledaren som

person och som utdvare av ledarskapet.

4.1.3. Om ledarskapet och medarbetarhalsan...

I intervjun med Ip1 betonas om och om igen att helheten maste fungera och till det hor ocksa
att personalen mar bra. Han framhéaver att vi [cheferna] maste ju kunna lasa av hur
manniskorna mar sa att [...] det ska fungera har och det ar en vasentlig del.”” Viktigt ar
ocksa att kunna finnas till hjalp nar det inte fungerar. Ip1 menar pa att mycket arbete i sig inte
orsakar stressituationerna, utan det ar nar det uppstar problem:

Alltsa det ar problemlésningen som man inte kommer igang med, det ar da det bérjar tara.”
Vi talar ocksa om en ledares inflytande dver den psykiska halsan och Ip1 ar 6vertygad om att
det ar mycket starkt. Han talar om hur felaktigt utdvat ledarskap kan skapa ’en véldig

osékerhet hos individ och hos en organisation”.

Ip2 tror ocksa att det finns en koppling mellan ledarskap och hélsa. Han menar att det
antagligen ar lattare att se de negativa effekterna av ett ledarskap an de positiva. ’Det
negativa kanns definitivt™ sager han. Men han tror ocksa att ett bra ledarskap kan yttra sig i
okad narvaro bland medarbetarna, men ocksa i storre éppenhet och lyhdérdhet. 1p2 tar ocksa
upp sambandet mellan personalhalsa och produktivitet. ’Mar de [personalen] daligt tror jag
de bara gar i en lunk ”’jamen jag gor som jag blir tillsagd”” men tanker inte géra nagonting

utover det.”
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Likt de foregaende intervjupersonerna tror 1p3 att ledaren har en stor inverkan pa
medarbetarhélsan. ’Man maste fora in tanket dar en ledare forstar vad som gor att
medarbetare mar bra eller daligt.” Han papekar att man maste sanda ut signaler om att ’man
vill forsta manniskan™. Ocksa Ip3 tar upp personalhélsan i relation till den ekonomiska
vinningen pa foretagen.

Jag tror att vi lever i en tuffare varld idag, Den stress som vi utsatts for ar stor. Man maste
i sitt program ha en form av halsa. Vill man langsiktigt behalla en stark ekonomi sa masta
man ha en stark grundlaggande personal som trivs i det har. [...] Allt méats i statistik, men det
ar mycket som inte syns. Hur far vi en méanniska att ma battre och producera? Det &r ju det

vivill.”

4.1.4. Om den héalsoframjande relationen i ett ledarskap...

Alla tre intervjuer tar upp faktorer som ror ledarnas direkta relation till gruppen och vilken
roll den spelar i ett halsoframjande ledarskap.

Ipd tar upp att det som ledare ar viktigt att kunna lasa av hur manniskor mar och att vara
uppmaérksam. Han delar upp chefer i uppgifts- och relationsorienterade och tillagger:

De blir satta pa att 16sa massa uppgifter och beframja affarer, men som chef sa tror jag att
det &r bra att man tycker om manniskor.”

Att som ledare visa tillit till gruppen &r ocksa av stor betydelse. Gruppen maste veta att de har

befogenheten att fatta beslut och att det inte ar en katastrof om det en gang blir fel.

Ip2 tar upp vikten av de personliga métena. Det racker inte bara med e-post-kontakt, utan
man maste ta sig tid att traffa medarbetarna personligen. Han framhaver att det &r en ledares
uppgift att visa att man verkligen bryr sig. >>Ju mer intresserad du &r av de anstallda desto
mer intresserade ar de av att gora nagonting.” Men samtidigt ska chefen kunna ge dem den
tillit som kravs sa att de sjalva vagar fatta beslut och genomfora arbetet sjalvstandigt.

Sen maste chefen ocksa veta nar han ska ta ett steg tillbaka och lata gruppen vara ifred. Detta
kraver en viss finkanslighet hos ledaren. Samtidigt finns ledaren som stod i bakgrunden nar
det kravs: ”Dom har en egen befogenhet att jobba efter. Kommer dom utanfor sa far dom
komma tillbaka sa far vi diskutera det.”

Ip2 framhéver ocksa att ledaren ska st6tta och ge de verktyg som kravs, men ocksa att det ar

nodvandigt att gora en avvagning fran person till person hur detta ska utformas.
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Att man i framtiden utbildar ledare i relation till manniskan” ar nagot Ip3 tror pa.
’Ledarskapet utvecklas i forhallande till gruppen.” séger han. Men han betonar ocksa att
man maste satta granser sa att man inte blir personalens ’sjalavardare”. En viktig punkt i
denna intervju blir d&ven faktumet att man maste bry sig om sina medarbetare. Att detta inte
maste betyda att ledaren engagerar sig i varje person, utan kan visa sig genom att man satsar
pa insatser for att hjalpa sina medarbetare att ma battre betonar han. Ett citat som fastnar
direkt &r nar han talar om att man som ledare behdver ’mjukt hjarta och hard hjarna, alltsa
tydlighet och forstaelse.”” Detta beskriver valdigt bra den komplexitet rollen som ledare
utgor. Kompetens i sig racker inte utan man maste ta hansyn till relationen till gruppen. Han

talar av egen erfarenhet nér han tar upp just &mnet kompetens:

Att jag ar bast i klassen betyder inte att jag ar en ledare. Hur jag
ser pa manniskor, hur jag fangar dem, hur jag far dem att kanna
och da &r det sa att ofta &r man utsedd till chef och inte som
ledare. En chef utses till att fa makt, en ledare ar utsedd av
kunskapen. Det blir tydligt nar man ser pa ett tjansteforetag. Jag
jobbade [som chef] pa ett revisionsforetag. Dar var de skickligaste

revisorerna de samsta ledarna.”

4.1.5. Om kommunikation i ett halsoframjande ledarskap...

Vad som ar genomgaende for intervjuerna &r att begrepp som éppenhet, arlighet, tydlighet
och lyhordhet lyfts upp. Ocksa vikten av att genomfora utvecklings-/uppfoljningssamtal tas
upp av alla tre. Att erbjuda personalen mojligheten till direkta samtal med chefen upplevs

viktigt och grundar sig, efter utvardering av intervjuerna, pa de tidigare namnda begreppen.

Ip1 talar ocksa om vikten av 6ppenhet hos personalen nar ’saker inte fungerar”. Detta
bygger pa att man litar pa sin chef och att chefen skapat ett tillatande klimat i foretaget.
Samtidigt som han efterstravar 6ppenhet sa understryker han att man kan hamna i ett
dilemma nér det handlar om en anstéllds integritet. Situationen Ip1 beskriver &r nar man ar
tvungen att avveckla en person och man inte vill delge grunderna for resten av gruppen for att
skydda personen. Han talar om att individen maste uppleva trygghet och veta att det som tas
upp i samtalet dem emellan stannar dar. Detta kan skapa oro i gruppen da man inte kan vara

helt Gppen.
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Viktigt &r ocksa att satta upp mal, men inte att vara for detaljstyrande. Detta &r ocksa nagot
som utgar fran styrelsen pa foretaget som lagger stor vikt pa att diskutera mal och visioner.
”Det tror jag ar oerhort halsosamt for foretaget. Just det att skapa ett vi och ett gemensamt

mal sa att man gar i ungefar samma riktning i ungefar samma takt i alla fall.”

Ip2 talar just om att ta sig tid for samtalen. Da hans medarbetargrupp ar uppdelad pa tva orter
upplever han det som viktigt att ha tid att mota dem: ’Jag ser ju till att inte boka upp mig
hela dagen, sa att jag har tid for samtal. Jag vill ha fri tid sa att jag kan sétta mig ner o
stamma av med dem hur allt flyter och gar.[...] Det ar viktigt att vi mots och att det ar

verbalt, inte éver mejl. De ska veta att det finns nagon som bryr sig.”

Ocksa 1p3 tar upp samtalet som redskap. Han betonar att det ar viktigt att bjuda in till samtal.
Det ar ocksa ett satt att utveckla.” Samtidigt menar han pa att det inte handlar om hur
mycket tid man lagger pa sina anstallda, utan att man har forstaelse for dem.

”Jag tror att dalig kommunikation &r det storsta problemet. Och sen sjalvklart om du inte
har nagon empati som person sa skadar du andra omedvetet. Sa har du empati kombinerat

med hygglig forstaelsekunskap sa funkar det.”

4.1.6. Om ledaren och utbvandet av ledarskapet...

Som redan tidigare ndmnt har Ip1 ndmnt flera saker som beskriver de redskap en ledare bor
anvanda i sin vardag. Till dessa hor framforallt att undvika detaljstyre, satta upp mal och
delegera. Men ocksa faktumet att ledaren genom att visa tillit och vara tydlig gor klart for

sina medarbetare vilka befogenheter de har och att de vagar fatta beslut i franvaron av chefen.

Ip2 tar upp vikten av erfarenhet hos ledaren, men ocksa att man maste fa de anstallda att
kdnna en stolthet dver det jobb de gor. Han betonar att medarbetarna maste kanna en
meningsfullhet i sitt arbete: ’Gor inte jag min del sa kan inte du gora din del. [...] Sa du blir

valdigt viktig.”

Erfarenhet ar nagot som Ip3 tar upp flera ganger. Han betonar att man som ledare inte
kommer som fardigt paket utan maste utvecklas. ’Man kan inte komma dit fardig ledare. Nu
gor jag sa har och nu gor jag sahar, utan ledarskapet utvecklas i forhallande till gruppen.
[...] Det maste bygga pa erfarenhet och inte tvartom. [...] Darfor ar det sa latt att nar man
kommer fran nagon slags ledarskola sa ar jag en fardig ledare efter kursen, men det kommer
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aldrig att funka.” Han fortsatter ocksa: ’Jag tror att man ar fodd som ledare. Daremot maste

du forma din hantering av ledarskap. FOr du kommer ju inte som ett fardigt paket.”

4.1.7. Sammandrag av intervjuresultaten

Tydligt blir att det alla tre &r dverens om &r att en ledare maste vara tydlig, men samtidigt bry
sig om sina medarbetare. Ledaren ska dessutom vara 6ppen och lyhord, speciellt nér det
géller att kommunicera med gruppen. Alla tre tar upp kommunikationen som redskap i
ledarskapet och namner vikten av medarbetarsamtal. Hur kommunikationen skots verkar
enligt dem alltsa ha en direkt effekt pa gruppen och dess valmaende.

De tre menar ocksa att ledarskapet maste utovas i forhallande till gruppen och till individen,

men ocksa att kontext spelar en roll tas upp.

4.2. Utvardering av enkaterna

4.2.1. Bakgrund: Grupperna

Den forsta enkatundersékningen vénde sig till Ip1’s avdelning med konsulter. Av de 27
narvarande svarade samtliga pa enkaten. 25 av de 27 svarande var kvinnor. Medelaldern lag
pa 35,4 ar. Den andra enkatundersokningen vande sig till en mindre avdelning pa atta
personer. Denna avdelning bestod huvudsakligen av man. Endast en av de svarande var

kvinna. Medelalder lag pa 31,1 ar.

4.2.2. Hogst rankade beteenden — Grupp 1

1. Ge feedback/konstruktiv kritik (5,56)

2. Lyssnar och ar uppmérksam/lyhérd (5,44)

3. Lagger tid pa din personliga utveckling (5,37)
4. Tar hansyn till dina behov i arbetet (5,30)

4. Ger berdm och beloningar vid framgang (5,30)

Ser man till enkaterna sa blir det tydligt att ”"ge feedback/konstruktiv kritik” uppfattas som
viktigaste beteendet hos en ledare for en god hélsa av de anstallda. Att fa aterkoppling vad
galler det arbete man utfor verkar alltsa ha stor betydelse. | samma anda foljer alternativet
som handlar om medarbetarens personliga utveckling. Denna faktor placerar sig pa plats tre.
Att ledaren lagger tid pa individens personliga utveckling skattas hogt. Precis som ovan

namnt verkar aterkoppling som ger en personlig utveckling pa arbetsplatsen viktigt. Passar in
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gor ocksa "Lyssnar och ar uppmarksam/lyhord” som rankas som nummer tva. Kanske kan
det finnas en koppling mellan en lyhord/uppmarksam ledare och en ledare som lagger tid pa
sin personals utveckling.

Pa delad fjarde plats hamnar “att ta hansyn till den enskildes behov i arbetet” och "ge berém
och bel6ningar” vid framgang. Anméarkningsvart ar att konstruktiv kritik och feedback skattas
hogre &n att fa beloningar/berém vid framgang. Att utvecklas &r tydligen viktigare an att fa en
beléning i stunden. Dock ska inte betydelsen av "bel6ning och berém” forminskas da det
anda rankas tamligen hogt.

Vad galler att ta hansyn till den enskildes behov i arbetet, sa verkar det aterigen vara av vikt
att ledaren lagger marke till individen, alltsa ar lyhord och skapar en individanpassad l6sning
till arbetssituationen. Detta alternativ kan ocksa kopplas till att lagga tid pa din personliga
utveckling”.

Over lag sa beror alla ovan namnda alternativ nagot som har med individens utveckling pa
arbetsplatsen att gora. Tydligt blir att den egna utvecklingen kopplas starkt till den egna
hélsan pa arbetsplatsen.

4.2.3. Hogst rankade beteenden — Grupp 2

1. Ta hansyn till dina behov i arbetet (5,75)

2. Lagger tid pa din personliga utveckling (5,63)
2. Far dig att kanna meningsfullhet i arbetet (5,63)
4. Lyssnar och &r uppmérksam/lyhérd (5,50)

5. Kan be om ursékt/erk&nna misstag (5,38)

Hér rankas “ta hansyn till dina behov i arbetet” hdgst. Detta stimmer val 6verens med den
andra gruppen som ocksa rangordnade detta beteende valdigt hogt. Att ledaren lagger tid pa
den personliga utvecklingen skattas hogt i denna grupp, precis som i grupp 1.

Att lyssna och vara uppmarksam/lyhord hamnar ocksa bland de fem hégst placerade i denna
undersdkning.

Det verkar alltsd som om denna grupp, likt grupp 1, r i behov av den personliga
utvecklingen for att ma bra pa arbetsplatsen. Vad som &r intressant ar dock att denna grupp
rankar "meningsfullhet i arbetet” sa hogt, nar den forsta gruppen satter detta beteende pa plats
tio. Anmarkas bor ocksa att just deras chef som enda intervjuperson poéngterar vikten av
meningsfullhet i arbetet. Denna grupp verkar lagga vikt pa att deras ledare kan erkénna

misstag och be om ursakt. Grupp 1 rankar i jamforelse detta beteende pa plats 6.
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Detta kan vara ett tecken pa att medarbetarna soker en mansklighet och arlighet hos sina
ledare, samtidigt som denna dppenhet kanske dppnar for att medarbetarna samtidigt vagar
erkanna misstag.

Vad som likval maste uppmarksammas &r att denna grupp rangordnat "feedback/konstruktiv
kritik”, som grupp 1 listat som etta, pa plats nio. Detta ar speciellt intressant eftersom
feedback/konstruktiv kritik borde ha en koppling till den personliga utvecklingen. Samma sak
galler att fa "berdm och bel6ningar vid framgang”. Grupp 2 listar detta beteende pa sista

plats, medan grupp 1 satt den pa en fjarde plats.

4.2.4. Lagst rankade beteenden — Grupp 1

13. Vagar fatta beslut (5,11)

14. Kan samordna arbetet pa arbetsplatsen (5,04)
15. Motivera dig (4,93)

16. Ar bra pd att organisera upp arbetet (4,88)
17. Visar vikten av ditt arbete for foretaget (4,63)

Som fem l&gst rankade beteenden hos en ledare foljer de ovan ndmnda. 16gonfallande &r att
"motivera” personalen hamnar sa langt ner pa listan. Pa satt och vis ar motivation ett vitt
begrepp som innefattar manga av de andra faktorerna. God feedback skulle till exempel
kunna motivera medarbetaren till sitt arbete.

Att satta den enstaka individens arbete i ett stérre sammanhang hamnar sist. Denna faktor
hamnar dnda pa ett snitt av 4,63 och det gar inte att utesluta att det kan ha en effekt pa

medarbetarnas hdlsa. Samma galler for ”samordning” och “organisering”.

4.2.5. Lagst rankade beteenden — Grupp 2

12. Ar tydlig med din arbetsuppgift (5,00)

12. Far dig att uppleva din uppgift som hanterbar (5,00)
12. Visar vikten av ditt arbete for foretaget (5,00)

15. Har god framforhallning (4,88)

15. Kan samordna arbetet pa arbetsplatsen (4,88)

17. Ger berém och bel6ningar vid framgang (4,75)

Om man ska plocka ut nagot som sticker ut i de lagst rangordnade sa vore det precis som
tidigare namnt faktumet att denna grupp inte upplever en stark koppling mellan sin hélsa och
att fa berom eller beloningar. Men ocksa har &r det sa att snittet ligger dver 3,5, vilket alltsa
pekar pa att det kan ha en viss betydelse.
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Det verkar inte vara av hogre relevans for nagon av gruppernas om chefen kan samordna

arbetet pa arbetsplatsen.

4.2.6. Hogst rankade egenskaper — Grupp 1

1. Ar ménsklig (5,12)

2. Ar kompetent (5,11)

3. Ar réttvis (5,12%)

4, Ar kommunikativ (5,04)
5. Ar samarbetsvillig (5,00)
5. Ar rak (5,00)

*1 internt bortfall
Tittar man pa de egenskaper som rankas hogst anses "mansklighet” vara den viktigaste
faktorn. Vad som exakt uppfattas som ménskligt ar upp till var och en att definiera, men
betraktar man den ordagranna betydelsen av mansklig/human far man foljande forklaring:
”som visar respekt for medmanniskors vardighet och rattigheter”*
Detta kan vara ett tecken pa att medarbetarna vill uppleva en sorts respekt fran ledningen for

att ma bra pa sin arbetsplats.

Att ledaren utéver det "ar kompetent™ skattas hdgt och hamnar pa plats tva. Kompetens bland
ledningen kan ligga som grund for trygghet och tillit bland de underordnade da dessa i sin tur
inte behdver oroa sig for hur deras ledare skoter sitt jobb. Pa plats fyra foljer "kommunikativ”
som verkar vara en aterkommande faktor. Att latt kunna fora ett samtal med sin ledare anser
de svarande paverkar deras halsa positivt. Vara "samarbetsvillig”, men samtidigt "rak” faller
pa samma plats, namligen fem.

Det verkar vara i medarbetarens intresse att ha en ledare som inte har problem att meddela
sig, samtidigt som ledaren tar ett steg i den anstélldes riktning nér det galler att fora arbetet

framat.

4.2.7. HOgst rankade egenskaper — Grupp 2

1. Ar rak (5,63)

2. Ar réttvis (5,50)

2. Visar tillit (5,50)

2. Ar samarbetsvillig (5,50)
5. Har sjélvfortroende (5,38)
5. Ar stresstélig (5,38)

5. Ar kommunikativ (5,38)

O NE, http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0185206 (acc. 2008-02-22)
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Man kan se vissa likheter till gruppl nar man betraktar grupp 2’s resultat. Precis som grupp 1
rankar grupp 2 att vara rak, rattvis, samarbetsvillig och att ledaren & kommunikativ bland de
topp fem. Ocksa tillit, som hamnar pa plats 7 i grupp ett, hamnar hogt pa listan.

Vad som ar speciellt for denna grupp ar att de satter "har sjalvfortroende” och "ar stresstalig”
sa pass hogt. Dessa egenskaper hamnar langt nere pa grupp 1’s lista. Tvartom skattas

kompetens valdigt 1agt av grupp 2 medan grupp 1 anser att detta ar av stor vikt for halsan.

4.2.8. Lagst rankade egenskaper

Grupp 1 Grupp 2

20. Ar en forebild 20. Ar initiativrik
21. Ar humoristisk 21. Ar entusiastisk
22. Ar ordningsam 21. Ar kritisk

23. Ar entusiastisk 21. Ar karismatisk
24. Ar intelligent 24. Ar resultatinriktad
25. Ar kritisk 25. Ar ordningsam
26. Ar kreativ 25. Ar humoristisk
27. Ar nyfiken 27. Ar en forebild
28. Ar resultatinriktad 28. Ar intelligent
29. Ar karismatisk 29. Ar nyfiken

Vad galler de lagst skattade egenskaperna sa ar grupperna tamligen dverens. Detta blir
framforallt tydligt om man betraktar de tio l&gst rankade egenskaperna. Dar hamnar karisma,
nyfikenhet, att vara ordningsam, intelligent, kritisk, resultatinriktad, entusiastisk, humoristisk
och att vara en forebild. Utover det aterfinns i grupp 1 kreativ pa plats 26. Den egenskapen
rankas pa plats 15 enligt grupp 2. Den sistnamnda gruppen rankar initiativrik” pa plats 20,

medan grupp 1 har den egenskapen pa plats 11.

4.2.9. Sammandrag av enkatresultaten

Ska man gora ett sammandrag av de resultat som enkéaterna gett, sa blir det tydligt att
medarbetarna i bada grupperna efterstravar att utvecklas pa arbetsplatsen och att de dnskar att
ledaren utdvar ett ledarskap som leder at det hallet. VVad betraffar egenskaperna hos en
hélsoframjande ledare handlar det framst om att bli behandlad med en 6ppenhet och arlighet
och att ledaren &r beredd att arbeta tillsammans med sina anstéllda. Faktumet att
kommunikation ocksa rankas hogt talar for att man &r intresserad av ett utbyte med ledaren.
Ska man patala direkta skillnader mellan grupperna sa ar det framférallt att grupp 2 inte soker
samma bekréftelse fran ledningen som grupp 1. Vad detta beror pa kan man bara spekulera i,

men det & majligt att det handlar om en genusfraga.
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Intressant blir samtidigt att grupp 1 inte har lika stort behov av att kanna nagon

meningsfullhet i arbetet som grupp 2.

5. Diskussion

Syftet med denna studie var att undersoka om det & mojligt att urskilja egenskaper och

beteenden hos ledare som verkar hélsoframjande pa personalen.

5.1. Cheferna om ledarskapet och personalhalsan

Vad som blir tydligt efter att ha utvarderat intervjuerna ar att alla chefer ansag att det fanns
ett samband mellan ledarskap och medarbetarhalsa. Detta stammer ocksa val dverens med de
tidigare ndmna studierna. Som redan tidigare ndmnts i resultatet anser ledarna sjalva att
tydlighet och engagemang vad galler sina anstallda ar av vikt. Det handlar tydligen lite om en
kombination av harda och mjuka varden, alltsa rent arbetstekniska, samt mer sociala delar i
ledarskapet. En betoning ligger pa kommunikationen. Dels namns god kommunikation som
egen faktor, men ocksa lyhdrdhet och ppenhet framhavs. Utifran ledarnas asikter verkar det
som dialogen ligger till grund for att ta reda pa hur medarbetarna mar.

Talar man om kommunikation sa maste man vara medveten om att man kan skilja pa olika
kommunikationsnivaer. | ”Vardagens angest — hos individen, gruppen, organisationen”
presenteras KONI-modellen. Den talar om olika nivaer i kommunikationen dar man utgar
fran "icke-jaget”, fortsatter till "kanda jaget”, “det blinda jaget”, "det dolda jaget” och
slutligen "det okanda jaget”. Ju hdgre upp man kommer i dessa nivaer, desto stérre chans
finns det till en forandring. Forfattaren forklarar att det forsta stadiet kan séttas lika med
kafferepet, alltsa att redan kand information diskuteras. P& nasta niva bérjar man ta upp
ké&nslor och attityder. Dessa ar dock inte laddade, men val genomarbetade”. Nu foljer den
niva, det blinda jaget, dar det kan ske en forandring. Har kan ny information presenteras for
samtalspartnern och i detta skede sker ofta ett utbyte av feedback. ”Det dolda jaget” handlar
om att lagga fram information om sig sjalv som kan vara svar att dela med sig av. Ocksa
mottagaren kan ha svart for att bearbeta den information som ska tas emot. Den sista nivan ar
indelad i tva steg. Det forsta ar “encounter” (mate), dar individen far hjalp att sétta ord pa
saker och ting. Bitarna faller pa plats och man kommer till nya insikter om sig sjalv, vilket

kan vara en kansloblandad upplevelse. Den hogsta kommunikationsnivan ar “transcendens”.
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Man har natt ett nytt existenstillstand och kan uppleva att saker som dittills kants oméjliga nu
ar fullt mojliga att gora.**

| denna studie verkar det som om gruppen soker sig till den tredje nivan, "det blinda jaget”.
De vill ha 6ppenhet fran ledaren och soker lyhdrdhet. Samtidigt sa betonar bada grupperna att
de stravar efter en personlig utveckling. Kanske finns 6nskan att fora vidare
kommunikationsnivan pa ett hogre plan.

Utifran ledarna verkar majligheten till detta vara god. De vill anvanda kommunikationen for
att ta reda pa hur gruppen mar. De framhaver aven lyhordhet.

Bade ledare och grupp uppvisar alltsa tendenser pa att de vill ha en kommunikation pa en

hogre niva an bara ett kafferep. Hur verkligheten sen ar i foretagen gar inte att konstatera.

Det verkar ocksa finnas en vilja bland ledarna att anpassa sitt ledarskap till individen, dven
om vissa grundstrukturer alltid bor finnas. Detta talar bland annat for en tillampning av Ken
Blanchards "Situationsanpassat Ledarskap 11”, men staller samtidigt hoga krav pa ledarna att
lasa av sin personal ratt for att mota deras behov. Intressant blir ocksa att ta in olika
vuxenutvecklingsstadier i betraktelse. Situationsanpassat ledarskap tar enligt min mening
bara upp en rent arbetsteknisk och sjalvklar teori, som inte gar in pa ett djupare psykologiskt
plan. Visst kan medarbetarnas psyke bli paverkat av hur ledarna viljer att bemota dem i form
av stod och coachning beroende pa stadium de befinner sig i, men det &r kanske inte riktigt
det SLII syftar till i forsta hand.

Susanna Goransson har i sitt lic. arbete dragit paralleller fran vuxenutvecklingsstadierna till
arbetslivet och ledarskapet. Intressant for denna studie blir om man betraktar gruppen ur ett
vuxenutvecklingsperspektiv, da man far helt andra parametrar att spela med som ledare.

Den vuxna utvecklingen delas upp i olika stadier (t.ex. Opportunist, Diplomat, Expert,
Achiever, Individualist, Strategist, Magician), som inverkar pa hur man ser pa sig sjalv i
relation till omvarlden, hur man tar emot feedback, hur man l6ser problem och tar tag i
konflikter. Utan att narmare ga in pa vad de olika stadierna exakt innebar kan det vara
intressant att reflektera 6ver vad denna teori kan ha for inflytande pa hur gruppen ar
sammansatt, men framforallt hur ledaren ska moéta gruppens behov. Tar vi t.ex. ”Achievern”
som ar den mest eftertraktade stadiet i véstvarlden, sa valkomnar denne feedback, framforallt
om det hjalper till att “forbattra matbara resultat”. Denna person vill uppna mal saval inom
arbetet som privat. Har man dock en "Diplomat” i gruppen maste man vara forsiktigare med

*1 P, Moxnes, ’Vardagens &ngest”, (Natur och Kultur, 1992), s. 88-92.
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t.ex. just feedback. Det kan tas emot som en attack pa en sjalv som person och blir svart att
bearbeta. Diplomaten definierar sig sjalv framforallt genom gruppen.*

Eftersom det kravs tester for att kunna konstatera pa vilken niva individerna befinner sig gar
det inte att exakt séga var grupp 1 och grupp 2 befinner sig. I stora drag kan man dock
konstatera att bada grupperna stravar efter den personliga utvecklingen. Ar detta ett tecken pa
att de ar Achievers? Grupp 1 rankar feedback pa plats ett. Det &r ytterligare nagot som talar
for att de som grupp gatt forbi diplomatstadiet. Att grupp 2 vill se meningsfullhet i arbetet
kanske tyder pa att de soker resultat, vilket ocksa skulle tala for att de ar pa ”Achiever-
stadiet”?

Det gar som sagt bara att spekulera i detta, men detta &r nagot som kan ha stor inverkan pa
hur ledarskapet bor utévas for att medarbetarna ska ma bra. Méter du en diplomat med massa
feedback, sa tar denne antagligen valdigt illa vid sig och mar antagligen heller inte sa bra av
det.

Viktigt dr att framhdva att dessa stadier inte tar hénsyn till personligheter och att inte alla

svart pa vitt passar in i dessa.

Som tidigare namnt kan det ocksa vara viktigt att skilja mellan behov och 6nskemal fran
gruppen. P C Jersild tar upp frdgan om behov och 6nskemal i sin kolumn i DN.*®

Han talar om patienters 6nskemal och behov och hur en ldkare maste kunna sarskilja dessa.
Onskar en patient hjarnrontgen kanske detta inte samstammer med de egentliga behov han
eller hon har. Det ar upp till l&karen att kédnna igen behoven och tillfredstalla dem.

Samma géller for cheferna. Nér 6vergar personalens behov av hur ledarskapet ska utovas till
ett onskemal? Och hur ska ledaren sarskilja detta, for att inte riskera att dansa efter
personalens pipa?

Detta maste hallas i atanke nar man betraktar de resultat som enkéterna gett. Ar det ett
elementért behov for att uppleva halsa som presenteras genom de hdgst rankade
egenskaperna och beteendena eller beskriver de endast ett dnskemal om den perfekte ledaren?
Vad galler de resultat som intervjuerna gett, sa verkar ledarna véldigt eniga om vad som
kravs. | vilken grad de sjalva verkligen utévar det gar dock inte att konstatera.

Framhdvas bor ocksa att chefernas uttalanden kan ha paverkats av vad de tror att

medarbetarna 6nskar sig, da tva av intervjupersonernas avdelningar blev undersokta for att

*2'3. Goransson, “Jagutveckling och arbetsorganisationen - en metodansats™, s. 13 ff.
43 P C Jersild, ’Vardens enkla val” http://www.dn.se/DNet/road/Classic/article/0/jsp/print.jsp? &a=749920 (acc.
2008-03-14)
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sedan gora en jamforelse. Samtidigt stimmer resultatet fran den tredje intervjun med

styrelseproffset, vars enhet inte blev undersokt, vél 6verens med de tva tidigare.

5.2. Medarbetarna om vilka egenskaper och beteenden som rankas hogst.

Finns det ett monster?

Ska man beskriva en halsoframjande ledare utifran det resultat enkéaterna gett sa skulle denna
ledare vara Oppen, érlig, samarbetsvillig, kommunikativ och utvecklande. Utéver det ska han
garna bekréfta en del av de anstéllda, samtidigt som han skapar meningsfullhet i arbetet for
andra. Detta staller naturligtvis véldigt hoga krav pa ledaren och fragan ar om denna studie
har klarat att sarskilja de egenskaper och beteenden som fungerar extra halsoframjande

tydligt nog och om det fortfarande handlar om medarbetarnas grundbehov pa arbetsplatsen.

Vad galler att sarskilja vissa beteenden och egenskaper fére andra sa bor man séga att dessa
visserligen var de som rankades hégst, men att ingen egenskap eller beteende rankades under
3,5. Detta innebar att alla faktorer enligt de svarande har betydelse, &ven om vissa faktorers
inflytande ar lagre &n andras. Dérfor gar det inte att sdga att vissa beteenden och egenskaper
inte har nagot inflytande alls enligt denna studie.

Det kan samtidigt vara ett tecken pa att de tidigare presenterade teorierna, som SLII,
Maslows behovstrappa och betraktelsen av gruppen ur ett vuxenutvecklingsperspektiv, &r

nddvandiga att tillampa i ett forsok att kartlagga ett hdlsofrdmjande ledarskap.

Det bor ga att anta att de beteenden och egenskaper som rankas hogt ar de som utformar ett
halsoframjande ledarskap just pa dessa foretag. Dock bor man vara forsiktig med en tolkning
ju langre ner man kommer i listan. Behov tenderar att 6verga till 6nskemal och de sistlistade

begreppen riskerar att beskriva just det sistnamnda.

Vidare kan spekuleras i hur professionella medarbetarna var i sitt svarande. Detta kan ha en
inverkan pa resultatet i den man att de anstéllda soker en sorts kontakt med ledaren som inte
riktigt ar relaterat till arbetsuppgiften. Medarbetarna kan t.ex. soka en lite for personlig
kontakt med chefen i rasterna for att minska den ”luftspalt” som bor finnas mellan ledaren
och gruppen. Det galler alltsa for en ledare att fundera 6ver hur han eller hon ska forhalla sig
till de resultat som denna studie presenterar. Hur pass tillmotesgaende ska man vara innan

man riskerar att hamna pa ett for personligt plan med sina medarbetare?
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Att hantera avstandet till gruppen tas upp i ”Ledarskap — forstaelse och handlande™ av Urban
Bergsten. Utan denna luftspalt riskerar ledaren att forlora sitt mandat och man hamnar i en
“trivselsituation”. Detta frdmjar enligt Bergsten varken utvecklingen, fornyelsen eller frigor
motivation.**

Utifran det satt denna studie har genomforts gar denna faktor inte att betrakta. Det skulle
dock vara intressant att ga in djupare pa kommunikationsbiten och se vilken sorts

kommunikation det handlar om.

Ser man till gruppniva sa kan man inte heller dra nagon slutsats om vad som ar den basta
I6sningen. Ena gruppen kraver personlig utveckling, medan den andra vill se en
meningsfullhet i sitt arbete. En studie i denna form kan dock ge intressanta uppslag om vilka
behov gruppen i storsta allmanhet kréaver. Detta kan framforallt bero pa att det fattas en
komponent pa just den arbetsplatsen som dnskar medvetenheten kring just den faktorn och

ger utslag i enkaterna. Mer allméant &n sa kan man inte tolka dessa resultat.

5.3. Hur ser samspel och relation ut mellan chefer och medarbetare?

Tydligt blir att saval chefer som medarbetare soker en bra och éppen kommunikation. Utover
det verkar ledarna tala om vikten att bry sig om sina anstéllda, medan de anstéllda sdker
utveckling och mening i sitt arbete.

Det dr ett gott tecken att kommunikation tas upp av alla tre intervjupersoner, da det visar pa
att de ar medvetna om fragan. Sa mycket mer gar inte att siga om relationen mellan grupp
och ledare i dessa foretag. Kanske kan denna studie ligga till grund for ett fortsatt n&rmande

mellan dessa tva parter for att utveckla en halsosam arbetsplats.

5.4. Diskussion av metod och urval

5.4.1. Enkaten

Som tidigare namnt utformades enkéten pa det satt att det fanns angivna alternativ som de

tillfragade fick rangordna pa en skala fran 1-6.

Alternativet hade varit att lata de anstéllda sjalva ange beteenden och egenskaper de upplever
paverka deras hélsa. Dock valdes denna metod bort da risken &r att de inte har tid att satta sig
in i temat och da inte kommer pa alla méjliga beteenden/ egenskaper som kan paverka.

Dessutom finns risken att de bara fokuserar pa negativa eller positiva faktorer, beroende pa

“ Bergsten, s. 3-4.
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hur deras nuvarande chef leder dem. Naturligtvis utesluter detta inte att de inte rangordnar
beteendena/egenskaperna efter vad de upplevs sakna hos sin nuvarande chef. Samtidigt ar
risken att forgivna svar "lagger orden i munnen” pa dem, vilket ocksa kan paverka resultatet.
Men med tanke pa att enkaten fylls ut under arbetstid och da inte ger allt for stort utrymme

for djupare funderingar, kdnns den metod som valts berattigad.

5.4.2. Intervjuerna

Intervjuerna genomfordes pa respektive intervjupersons foretag, forutom i Ip3’s fall dar
intervjun genomfordes pa en restaurang. Att de forsta tva intervjuerna skedde pa respektive
foretag berodde dels pa grund av att det kravde mindre av de intervjuade och dels for att de
intervjuades i en for dem trygg miljé. Som stérningsmoment i intervjufall ett forekom dock
att telefonen ringde och personal knackade pa. Detta avbrét tva ganger den tankegang som
pagick, men paverkade forhoppningsvis inte det personen ville framfora.

Sista intervjun genomfordes som ovan namnt pa en restaurang dar bada tva kande sig hemma.
Detta gav intervjun mer en kansla av ett samtal och diskussionerna fortsatte ocksa efter
avklarad intervju.

Intervjufragorna var de samma i varje intervju, medan olika foljdfragor stalldes beroende pa
vilka omraden de berdrde i sina svar. Att genomfora intervjuerna ensam blev en utmaning.
Dels var jag tvungen att lyssna for att ta upp eventuella foljdfragor, styra in samtalet pa ratt
omrade igen och for att se till att alla nddvandiga omraden blev tackta. Samtidigt uppstod en
trevlig samtalsatmosfar, da man bara var tva personer.

Ser man till det tillvagagangssatt som valts i denna studie sa kanns den befogad med tanke pa
hur fragestallningen lyder. Det hade visserligen varit intressant for studien att utfora ett antal
intervjuer med personalen ocksa for att fa en djupare inblick i deras tankegangar och for att

kanske béttre forsta resultatet, men den tiden fanns inte.

5.4.3. Urval foretag

Att sa fa foretag var intresserade att delta i denna studie berodde nog forst och framst pa
ointresse och radsla att fa negativ kritik i ledningen. De foretag som stéllde upp pa studien
var bada valdigt positiva till en undersokning. Dels for att de sjalva hade intresse i
ledarskapsfragan, dels for att de utnyttjar mojligheten till att fa feedback fran medarbetarna
angaende deras eget ledarskap.

Detta riskerar att paverka undersokningen da de som staller sig negativt till undersokningen

antagligen ar medvetna om att det finns problem pa foretaget, men &r inte villiga att ta tag i

35



det i nulaget. Samtidigt som de foretag som stéllt upp har mer harmoni i sitt ledarskap, vilket

ocksa kan paverka hur resultatet blir.

5.4.4. Begreppet Halsoframjande ledarskap

Som namnts i bakgrunden anvands begreppet "hélsoframjande ledarskap” i denna studie. Da
begreppet inte vilar pa nagon vedertagen teori, dven om det finns ansatser till att forklara
termen, for det med sig bade for- och nackdelar. I den méangd ledarskapslitteratur som finns
pa marknaden idag dyker som redan tidigare papekats begreppet hélsoframjande ledarskap
upp tamligen ofta. Det &r ett idgonfallande begrepp som tilltalar, dd man redan fran bérjan
forstar vad litteraturen syftar till. Dock fattas ofta faktisk forskning som grund. Dérav bor
man tala om begreppet som en popularlitteraturterm. Benar man upp begreppet sager det inte
mycket mer &n att det handlar om nagon form av insats utifran ledarskapet som fungerar
framjande for halsan. Vem som ar mottagare av denna atgard och hur atgarden ser ut framgar
inte ur termen. Vad begreppet betyder for den enskilda individen kan skilja sig fran litteratur
till litteratur, da ingen tydlig definition har gjorts.

Denna problematik blev ocksa tydlig i denna studie. Har var visserligen mottagare och
séndare tydligt (medarbetarna och personalen), men hur insatsen utformades var inte lika latt
att forsta. Darfor berdrde alla tre intervjuerna saval psykiska som fysiska insatser, fastan
fragestallningen endast berdrde de psykiska aspekterna. Detta kravde extra fokusering vid
utforande av intervjuerna da intervjupersonerna tenderade att flyta ivag och borja tala om den

fysiska hélsan.

Anvandandet av begreppet i denna studie kanns trots detta beréttigat, da intervjupersonerna
redan fran borjan fick en aning om temat, utan att lasa PM:et och utan att ha insikt i
ledarskapsteorier. Ett alternativ hade varit att anvanda begreppet "transformativt ledarskap”.
Dock skulle denna studie i sadant fall bara varit till for att prova de bakomliggande teorierna.
I denna undersékning gav begreppet ”hélsoframjande ledarskap” chansen till ett fritt
utgangslage. Kanske skulle vidare studier kunna skapa en mer konkret teoribildning for

termen.

5.4.5. Kontextens betydelse

Tidigare togs upp att kontext kan spela en roll nar det géller hur ledarskapet utformas. | denna
studie togs ingen hansyn till denna faktor. Anda bor namnas att foretagens olika bakgrunder
kan ha haft inverkan pa resultatet. Ena foretaget hade ingen tydlig satsning pa
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ledarskapsutveckling, medan det andra foretaget aktivt arbetade for att ledarna skulle delta i
olika kurser. Detta kan ha inverkat pa hur intervjupersonerna valde att svara och vilken syn
de hade pa halsoframjande ledarskap. Arbetar foretaget aktivt med ledarskapsfragan kan detta
leda till en storre medvetenhet i det egna ledarskapet. Det i sin tur paverkar hur medarbetarna
uppfattar sin ledare och kan sa ocksa inverka pa de svar de gett i enkaterna. Som tidigare
namnt ar det svart att urskilja om medarbetarna svarat efter det behov de upplever eller om
det handlar om 6nskemal. Uppfattningen av behoven och 6nskemalen kan dock bada

paverkas av ett mer medvetet ledarskap.

Det gar att spekulera lange kring denna fraga, men den kommer inte att utvecklas vidare i
denna studie. Dock ska man behalla kontextens eventuella inverkan pa resultatet i
bakhuvudet.

5.4.6. Genus

Vad som dr speciellt for denna studie &r att grupperna ar valdigt starkt uppdelade efter kon.
Gruppl bestar till storsta delen av kvinnor, medan grupp 2 nastan bara bestar av man. Detta
maste man naturligtvis ta hansyn till nar resultaten betraktas. Som tidigare namnt sa soker
grupp 1 mer bekraftelse an vad grupp 2 gor, medan det ar tvartom vad géller
meningsfullheten i arbetsuppgiften. Kan det vara sa att den kvinnliga gruppen har storre
behov av bekréftelse? Och kan det koppla till genus att meningsfullheten inte har lika stor

betydelse for kvinnorna?

Nu kan man bara spekulera vad géller genus, da det samtidigt handlar om tva olika sorters
foretag med olika arbetsuppgifter. Utdver det sa arbetar det andra foretaget mer aktivt med
ledarskapsfragan vilket ocksa kan paverka medarbetarnas syn pa ledarskapet. Det skulle
alltsa kréava en ytterligare undersokning av tva mer likartade foretag for att kunna dra nagra
slutsatser. Men att ledarskapets utformning majligtvis maste anpassas till hur manga kvinnor

och mén som finns i gruppen vore en intressant fraga for vidare forskning.

6. Fortsatt forskning

Vad som vore intressant att titta narmare pa ar en mer allman koppling mellan ledarskap och
hélsa (pa t.ex. en arbetsplats). Ar det sa att det ar lattare att kartlagga ett daligt ledarskap och
dess negativa effekt pa halsan eller kan man utveckla en bra metod for att kédnna igen ett gott
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och halsoframjande ledarskap? En vidare fraga ar da ocksa hur pass stor effekt en god ledare
har pa gruppen i jamforelse med en medelmatta och om det ens &r intressant att strava efter
ett framstaende positivt ledarskap.

Det som det inte fanns utrymme for i denna undersékning var kontext. Att undersoka vilken
betydelse kontext har pa ledarskapet och i vidare mening for personalhélsan kan vara ett
viktigt omrade att undersoka. Hur paverkas personalcheferna av foretagets policy vad géller
hélsa?

| detta arbete lag fokus pa hur ledarna paverkar personalens hélsa. Man skulle i en fortsatt
forskning kunna vanda pa fragan och betrakta hur personalen paverkar sin chefs halsa. Kan
man se en skillnad i gruppdynamiken pa de avdelningar dar chefer sjukskriver sig oftare i
jamforelse med avdelningar dér chefer upplever att de har god hélsa?

7. Slutsats

Det ar storre sannolikhet att den bild av den tidigare beskrivna ledaren som framstallts i
resultaten snarare ar en slags ”6nskedromsledare”, &n en genuint hélsoframjande ledare.
Men vad ar da egentligen en hélsoframjande ledare? Finns det mdjlighet att dra ndgon
slutsats om hur han ska bete sig for att varna om sina anstéllda?

I slutandan handlar det nog om att mota individens olika behov pa ett rimligt satt, samtidigt
som man leder foretaget eller avdelningen.

Dérmed ska resultaten i denna studie inte forkastas. Det kan finnas en poéng i att ta ett steg
tillbaka och betrakta sitt ledarskap utifran de parametrar som tagits upp. Istéllet for att strava
efter att bli den mest samarbetsvillige, 6ppna, rattvisa ledaren pa foretaget, sa kanske man
som ledare ska stalla sig fragan om man visar tillrackligt stort intresse for sina anstallda, om
man har en bra kommunikation med dem osv.

Detta i sin tur leder antagligen till en minskad del negativa faktorer i ledarskapet, som annars

kan skapa oro i organisationen.
En ledare kommer aldrig att kunna tillfredstalla alla medarbetares énskemal. Nar man t.ex.

visar sig réttvis gentemot den ena individen upplevs man som oréttvis av en annan.

Det géller att hitta en mellanvég.
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Samtidigt ska man inte férvanta sig jubelrop om man lagger ner extra tanke i sitt ledarskap,
for precis som Geijer sager ” Var plaga har sitt skri for sig, men halsan tiger still.” bor man
kunna séga:

"Var dalig ledare har sitt skri for sig, men den gode ledarens arbete tiger still.”
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Bilaga 1

8. Kall- och litteraturforteckning

8.1. Otryckta kallor

| forfattarens ago

Bandupptagning
Intervju 2008-02-01 med Ip1
Intervju 2008-02-26 med 1p3
Intervju 2008-03-27 med 1p2

Enkétsvaren i original

8.2. Tryckta kallor

Antonovsky A., Halsans mysterium (Natur och Kultur, 1991)
Bergsten U., ”Ledarskap — forstaelse och handlande™ (Svensk Idrottsforskning 2-2007)

Blanchard International, Situationsanpassat Ledarskap Il, SLII Introduktion (© 2001 The
Ken Blanchard Companies)

Ejlertsson G., ”Enkaten i praktiken — en handbok i enkatmetodik” (Studentlitteratur, Lund
2005)

Goransson S., ’Jagutveckling och arbetsorganisationen - en metodansats™
Hanson A., Halsopromotion | arbetslivet (Elanders Berlings AB, Malmo 2004)
Ljusenius T., L-G. Rydqvist, Friskt ledarskap, (Laholm Lito, mars 2001)

Medin J., Alexanderson K., Begreppen Halsa och Halsofrdmjande — en litteraturstudie,
(Studentlitteratur, Lund 2000)

Moxnes P., Vardagens angest™, (Natur och Kultur, 1992)
Olsson S., "Ledarskapet ur medarbetarens perspektiv” (WS Bookwell, Finland, 2001)

Yukl G., Leadership in Organizations (Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New
Jersey, USA, 2006)
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8.3. Elektroniska kallor

Eriksson R., rolf.eriksson@afa.se, Vad ar ledarskap?
http://www.suntliv.nu/AFATemplates/Page.aspx?id=603 (acc. 2008-02-13)
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Karolinska Institutet
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(acc. 2008-02-13)
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Sellgren S, Ekvall G, Tomson G, ““Leadership styles in nursing management: preferred and
perceived” (PubMed)
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z.Pubmed.Pubmed_ResultsPanel.Pubmed RVDocSum (acc. 2008-04-20)
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(PubMed)
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/16632768?ordinalpos=52&itool=EntrezSystem2.PEntr
ez.Pubmed.Pubmed_ResultsPanel.Pubmed_RVDocSum (acc. 2008-04-20)

Svartengren M. (Kontaktperson), >’Stora halsovinster med tydligt ledarskap och delaktiga
medarbetare”
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2008-04-20)

Westermark A., Etik och manniskosyn — avgérande i ledarskapet
http://www.pennskrinet.nu/pdf/barbroesbj.pdf (acc. 2008-02-13)

Nationalencyklopedin, http://www.ne.se (acc. 2008-02-13 & 2008-02-22)
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Bilaga 2
KALL- OCH LITTERATURFORTECKNING

Fragestéallningar:
o Vilka ledarbeteenden/egenskaper vérderar de anstallda hogst och kan man se ett
monster?
e Hur ser cheferna sjalva pa sitt ledarskap och dess paverkan pa personalens halsa?
e Vilka slutsatser kan dras vad galler utformningen av ett halsoframjande
ledarskap?

VAD?
Vilka amnesord har du sokt pa?

Amnesord Synonymer

leadership
behavior

health

effect
employees
employees health
ledarskap

halsa
halsoframjande
beteenden
egenskaper
arbetsmiljofaktor

VARFOR?
Varfor har du valt just dessa &mnesord?

Jag har valt dessa ord, da dessa ord beskriver de &mnesomraden, som jag upplever ar relevanta for
att kunna besvara mina fragestallningar.

HUR?
Hur har du sokt i de olika databaserna?
Databas Sokstrang Antal Antal
traffar relevanta
traffar
PubMed leaders and employees health 348 1
Google "leadership behaviour" 13 1
GIH:s bibliotek | Jeadership and effect and employees 35 1
NE "leadership behaviour" and health 9 1
ledarskap + arbetsmiljofaktor 542 4
“halsoframjande ledarskap” 3750 z
hélsa + ledarskap 969 000 2
KOMMENTARER:

Storsta delen av informationen jag tagit fran internet var genom sidor jag sen tidigare kande till. Att
hitta information utGver det var svart, da det var svart att kombinera ratt begrepp. Att sedan salla ut
anvandbar information utifran det var en langdragen process.
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' GIH

Hej,

Mitt namn &r Stephanie Kaup och jag ar student pa Gymnastik- och Idrottshogskolan. Jag laser for

narvarande min nast sista termin pa Halsopedagoglinjen. Till varen ska jag skriva C-uppsats dér jag
vill fokusera pa ledarskapets inverkan pa personalhalsan. Jag har stort intresse vad galler ledarskap

och dess inverkan pd omgivningen bade i positivt som negativt mening.

For att kunna gdra denna uppsats kravs att jag hittar ett féretag som stéller upp pa att delta i studien.
Ert foretag, anstallda, samt chefer kommer att vara anonyma om inget annat 6nskas och det ska inte
vara mojligt att harleda vem som givit vilka svar.

Gruppen jag framst vill undersoka &r olika personalavdelningar, samt deras direkt dverordnade chefer.
Den metod jag anvander mig av &r forst och framst enkater riktad till de anstéllda och sedan, i ett
senare skede, intervjuer med cheferna. Enkédterna kommer inte att krdva mycket tid att fylla i, medan
intervjuerna kommer tar lite langre att utfora.

Jag hoppas kunna vécka ert intresse for detta enligt mig viktiga omrade. Vid intresse kommer
foretaget fa ta del av studien och forhoppningsvis kunna anvanda sig av det i sin framtida satsning
inom omrédet ledarskap/grupprocesser.

Hélsningar,

Stephanie Kaup
Student pd Gymnastik- och Idrottshogskolan
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Bilaga 4
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"GIH
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HALSA UPPIFRAN

- Vilka ledarbeteenden och - egenskaper har positiv effekt pa
personalens halsa?

Hej
Tack for att du tar dig tid att svara pa denna enkat!

Enkaten ar del i en studie som utgor det examensarbete jag fardigstaller
under min sista termin som student pa Gymnastik- och Idrottshogskolan.

Syftet med denna studie ar att undersodka vilkka beteenden och egenskaper
hos en ledare (chef pa ett féretag) som kan ha en positiv inverkan pa de
anstalldas halsa och darigenom framhéava vikten av chefskapet som en
halsofaktor pa ett foretag.

Dina svar hanteras anonymt och ar endast till for att ge en 6versikt 6ver vilkka
egenskaper ni som anstallda soker hos en ledare som paverkar just er halsa
positiv.

Sex (6) star for att detta beteende ar valdigt viktigt for ditt valmaende pa din
arbetsplats, medan ett (1) star for att det inte har nagon betydelse for din
halsa.

Tank pa att rangordna beteendena efter hur de paverkar din halsa och inte
efter hur viktiga dessa egenskaper ar for att vara en god ledare.

Vanliga halsningarr,

Stephanie Kaup
Student p& Gymnastik och Idrottshogskolan
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Bilaga 5

Bakgrundsinformation

Alder:
Kon: Kvinna O Man O
Arbetsomrade:

1. En ledares beteende

Hur viktigt ar det for din halsa att din ledare:

.. ar tydlig med din arbetsuppgift

.. far dig att uppleva din uppgift som hanterbar
.. motiverar dig

.. fordelar uppgifterna ratt

.. ar bra pa att organisera upp arbetet

.. har god framfoérhallning

.. lagger tid pa din personliga utveckling

.. skapar utmaningar for dig personligen

.. far dig att kdnna meningsfullhet i arbetet
.. tar hansyn till dina behov i arbetet

.. kan samordna arbetet pa arbetsplatsen
.. visar vikten av ditt arbete for foretaget

.. lyssnar och ar uppmaéarksam/lyhord

.. ger berém och beléningar vid framgang
.. kan be om ursakt/Erkanna misstag

.. ger feedback/ konstruktiv kritik

V.¥ V.V V.V V V V V V V V V V V V
I [ N e I
O gododtofddofdogndnodnoanms
I [ N I e I
5 [ N e Y A
Oogoooooboood oo fdoddo

.. vagar fatta beslut nar det kravs

Namn utover detta ytterligare beteenden som du tycker ar viktiga for din halsa pa din
arbetsplats och som inte tas upp ovan (motivera garna ditt val):

Oogoodooboooooooonoofdooe




2. En ledares egenskaper
Hur viktigt ar det for din halsa att din ledare:

> ... visar tillit O 0O O O O O

» ... ar kreativ O O O o o O

> ... ar kompetent O o o 0o o d

> ... arrattvis O 0O O O O O

> ... ar prestigefri O o o 0o o d

> ... arinitiativrik O 0O O O O O

> ... arnyfiken o 0o o o o o

» ... aren forebild o o o o o O

> ... har sjalvfortroende O o o 0o o d

> ... ar samarbetsvillig O o o o o o

» ... ar entusiastisk O o o o o O

> ... arordningsam o 0o o o o d

» ... arsamordnande O o o o o O

> ... arserios O O 0o O 0o o

» ... arresultatinriktad O o o o o o

Las garna igenom dina svar igen for att sakra att de ar relaterade
till din personliga halsa!

Tack for att du tog dig tid att svara!
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Bilaga 6

“CGIH

Halsa uppifran

— Vilka ledarbeteenden/ -egenskaper har positiv effekt pa personalens

halsa?

Intervjufragor:

1.

2.

9.

| vilken utstrackning tror du ledarskapet pa ett foretag paverkar de anstalldas halsa?
Hur skulle du beskriva ett halsoframjande ledarskap?

Om du skulle rakna upp ett friviligt antal egenskaper/beteenden som du tror
paverkar dina anstalldas halsa, vilkka vore det?

Finns det n&gon skillnad mellan de egenskaper/ beteenden som beskriver en god
ledare och en halsoframjande ledare? Vad skulle kunna vara skillnader?

Vilken effekt tror du att ett halsoframjande ledarskap kan ha pa ett foretag?

Satsar ert foretag pa ledarskapsutveckling/ -utbildning och ifall det gors hur ser denna
satsning ut?

(Var ligger fokusen i detta arbete?)

Tror du det finns en sorts ledarskapsstil som kan appliceras eller galler det att vara
individanpassad i sitt ledarskap?

Hur stor del av sin tid som chef ska man investera i sin relation till sina medarbetare?

10. Hur viktigt ar denna "relation”?

Bilaga 7

Enkatundersokning 1:

Ledarskapsbeteenden Ledarskapsegenskaper

1. Ger feedback/ konstruktiv kritik .
2. Lyssnar och ar uppmarksam/lyhérd e 1. Armansklig
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3. Lagger tid pa din personliga utveckling

4. Tar hansyn till dina behov i arbetet

4. Ger berém och beléningar vid framgang
6. Skapar utmaningar

6. Ber om ursékt/ erkanner misstag

8. Ar tydlig med din arbetsuppgift

8. Far dig att uppleva din uppgift som hanterbar
10. Fordelar uppgiften ratt

10. Har god framforhallning

10. Far dig att kanna meningsfullhet i arbetet
13. Vagar fatta beslut

14. Kan samordna arbetet pa arbetsplatsen
15. Motivera dig

16. Ar bra pd att organisera upp arbetet

17. Visar vikten av ditt arbete for foretaget

2. Ar kompetent

3. Ar kommunikativ
4. Ar réttvis

5. Ar samarbetsvillig
5. Ar rak

7. Ar flexibel

7. Visar tillit

9. Ar serios

10. Ar solidarisk

11. Ar initiativrik
11. Ar samordnande
13. Ar 6dmjuk

13. Ar stresstlig
15. Har sjélvinsikt
16. Ar lugn

16. Ar prestigefri

18. Har sjalvfortroende

18. Har en vision
20. Ar en forebild
21. Ar humoristisk
22. Ar ordningsam
23. Ar entusiastisk
24. Ar intelligent
25. Ar kritisk

26. Ar kreativ

27. Ar nyfiken

28. Ar resultatinriktad

29. Ar karismatisk

Enk&tundersdkning 2:

Ledarskapsbeteenden Ledarskapsegenskaper
. 1. Ta hansyn till dina behov i arbetet . 1. Ar rak
e 2. Lagger tid pa din personliga utveckling . 2. Ar rittvis
e 2. Férdig att kanna meningsfullhet i arbetet . 2. Visar tillit
e 4. Lyssnar och & uppmarksam/lyhérd . 2. Ar samarbetsvillig
e 5. Kan be om ursdkt/erk&nna misstag . 5. Har sjélvfortroende
e 6. Arbrap att organisera upp arbetet . 5. Ar stresstalig
e 6. Skapar utmaningar for dig personligen . 5. Ar kommunikativ
e 6. Végar fatta beslut nar det kréavs . 8. Ar serios
e 9. Motiverar dig . 8. Har sjélvinsikt
e 9. Fordelar uppgiften ratt . 8. Ar flexibel
e 9. Ger feedback/ konstruktiv kritik e 8. Arsolidarisk
e 12, Artydlig med din arbetsuppgift e 12, Ar prestigefri
. 12. Far dig att uppleva din uppgift som hanterbar . 12. Ar mansklig
e 12. Visar vikten av ditt arbete for foretaget e 14. Ar 6dmjuk
. 15. Har god framforhallning . 15. Har sjalvinsikt
. 15. Kan samordna arbetet pa arbetsplatsen . 15. Har en vision
. 17. Ger berdém och bel6ningar vid framgang . 15. Ar lugn
e 15. Ar kompetent
e 15 Arkreativ
e 20. Arinitiativrik
e 21. Arentusiastisk
e 21, Ar kritisk
e 21. Ar karismatisk
L]
L]
L]
L]
L]
L]
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24.
. Ar ordningsam
25.
27.
28.
29. Ar nyfiken

Ar resultatinriktad

Ar humoristisk
Ar en forebild
Ar intelligent
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