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Sammanfattning

Forfattare:  Almarales Gonzalez, Hector och Stoltz, Mats

Titel: ”Larandet av ledarskapet inom dagens vistsvenska industri.”
Nyckelord: Ledarskap, projekt och tvarfunktionella team, larandet av ledarskap,

ledarskap i unga ar, ledarskapsforebilder.

Ledarskap ar ett &mne som diskuteras flitigt idag. Det kan utdvas av individer i vardagen,
det kan utdvas pa arbetsplatser och inom ideella organisationer.
I denna studie har vi intresserat oss for ldrandet av ledarskap. Forskningsfragan som stillts
ar hur man lir sig ledarskap och vilka element som &r involverade i processen. Vi har tittat
ndrmare pa fem individer som jobbar, eller har jobbat i olika mellanchefs-positioner inom
olika véstsvenska industriforetag. Samtliga har erfarenhet fran projekt- eller
tvarfunktionella grupper. Vi upptickte redan vid ett tidigt skede av studien att
inlarningsprocessen dr invecklad. De vetenskapliga artiklarna visade pa de minga element
som maste samverka med varandra for att ledarskapet skall frodas och véxa fram.
Empirin och analysen visade pa ett antal olika omrdden som har péverkat respondenterna i
deras egen utveckling av ledarskap. Gemensamt dr att respondenterna redan i tidiga ar ar
med om hindelser som format individen som ledare. Detta blir starten pa en livsldng
process, en “livets resa”. Var studie visade att:

e Tidigare erfarenheter i livet spelar en stor roll for att viicka intresse for ledarskap

e Forebilder spelar en roll som inspirationskélla

e Respondenterna har ett genuint intresse for medarbetarna och att utveckla dem

e Faktorer inom organisationen paverkar larandet, utvecklandet och ledarskapsstilen

e Personliga egenskaper ar viktiga som t.ex. egenmotivation, sjalvbild,

sjalvfortroende och tillit

e Extroverta egenskaper hos ledare leder till bra kommunikationsforméga

e Det akademiska och det praktiska behdver motas for att utveckla ledare

e Ledaregenskaper har inte bara erhéllits 1 arbetslivet utan samtliga respondenter dr

ocksé ledare utanfor arbetslivet

Vi har vidare kommit med forslag pa ytterligare forskning.
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1. Inledning
I dagens organisationer fran alla vérldens horn, finns det ett aldrig upphorande behov av
nya formler och recept for ett effektivt ledarskap. Strémmen av nya bocker, kurser och
MBA program tilltar ar efter &r. Dar organisationerna véxer och forstirker sina positioner,
sdtts ledarna upp pa piedestal och verkar som forebilder. Dock kan ledarna beskyllas for
om organisationen gar ddligt och dven anvéndas som déliga exempel for blivande och

framtida ledare. Exempel pa detta dr Enron och Facit AB.

Men vad ér ledarskap eller en ledare for den delen? Ledarskap dr ett imne som diskuteras
flitigt idag. I bocker, artiklar i tidskrifter och tidningar, debattprogram i TV och i podcasts
presenteras den ena framgangsrika ledare efter varandra. Ledarskap kan utévas av
individer i vardagen, om &n pé ett omedvetet sitt. En mor kan ses som en ledare och
forebild till sina barn, en prést kan anses vara en andlig ledare till sin forsamling. Nér vi 1
denna uppsats anvéinder oss av begreppen ledarskap och ledare, kommer vi att referera till
den formella chefspositionen som finns och anvinds i1 dagens organisationer.

Mer specifikt kommer vi att studera hur mellanchefer, det vill sdga hur projekt-och
gruppchefer lart sig om ledarskap. I en hierarkisk organisationsmodell ar det l4tt att dessa
mellanchefer hamnar mitt emellan organisationens visioner, virderingar och den operativa
delen som méter kunder eller brukare. I denna kontext finns det teorier och modeller for

hur man bor agera som chef/ledare. (Yukl, 2012; Davis, 2015; Peckham, 1995).

Efter en genomgéng av de vetenskapliga artiklarna som vi valt att anvidnda oss av infor
denna uppsats, visade det sig att ledarskapsinldrning dr en invecklad process. Den ror bade
individens egna forutsittningar, sasom motivation, sjalvfortroende och kognitiv kapacitet,
men dven externa element som organisations kultur, forebilder och tidigare handelser.

(Lappalainen, 2015; Yukl, 2012; Blomberg & Lundin, 2014).

Det finns ockséd andra organisationer som sprider metoder for projektledning. Exempel pa
detta dr Project Management Institute (PMI) fran USA och PRINCE?2 fran England. Dessa
program beskriver hur ett projekt skall ledas i termer som planering, budgetering,
leveranser, kvalité, risker etc. Ramverken ger riktlinjer om vilka kunskapsomraden som
kravs och ddrmed hur denna kunskap ska forvirvas. Kurser finns tillgédngliga for hur man

kan inhdmta kunskapen men hur lar man sig ledarskap i en sdédan milj6?



1.1.Problemformulering

En av oss forfattare (MS) siger:

”Genom aren, har jag verkat som ledare i olika organisationer pd ett eller annat sditt.
Jag har bland annat jobbat som projektledare, gruppledare, linjechef och kundansvarig.
Ndr jag tdnker efter, sd har jag gjort mycket. Jag har trdffat sma och stora kunder frdn
olika kulturer, lett den personal jag har burit ansvaret for mot uppsatta mdl. Jag haft
glddjen att dela ut bonusar till medarbetare, men har dven haft sorgen att sdga upp
personalen ndr det krdvts. Men en fraga har foljt mig under alla mina dr som ledare.

An idag tinker jag pd det dagligen; hur lirde jag mig om ledarskap?”

Studierna som gjorts inom @mnet ledarskap dr ndst intill ordkneliga. Ett otal forskare,
vetenskapsmin och forfattare har skrivit om dmnet i cirka 200 ar. And4 har man inte
lyckats bringa klarhet kring vad ledarskap dr. Definitionerna och begreppen dr ménga och
desto fler studier som gors, desto fler fragor dn svar dyker upp. Da forskare fortsatter sitt
sOkande efter den "heliga graalen” (Vad ar ledarskap?) dyker en fraga upp som vi finner

intressant: Hur man lér sig ledarskap?

Vi har studerade lirandet av ledarskap och tittat nirmare pd fem individer som jobbar,
eller har jobbat i olika mellanchefspositioner. Detta for att forsoka reda ut hur deras vig
till att bli ledare har gatt till. Var det deras utbildning? Deras personliga egenskaper? Ar
det kontextuella omstdndigheter samt egna erfarenheter? Eller en kombination av ovan

nimnda element?

Som vi tidigare ndmnt, upptéckte vi redan vid ett tidigt skede av studien, att ledarskaps-
inldrningsprocessen ér en invecklad process. De vetenskapliga artiklarna relevanta for vart
dmne visade att det finns minga element som méaste samverka med varandra for att skapa
en bra grogrund for att ledarskapet skall frodas och vixa fram. Vi undrar om det enligt var
teoretiska ram finns individuella egenskaper hos individer som denne kan péaverka och
paverkas av och som utgor en grundforutséttning for utvecklandet av ett ledarskaps-

beteende. Om detta skriver Nilsson (2014).



Nagot som vi funderat kring &r nér en individ upptrader som ledare for forsta gdngen.
Guerin et al. (2011) beskriver att tidigare erfarenheter under ungdomen eller under
barndomsaren uppmuntrar eller vicker ett sadant ledarskapsbeteende. Vid tidigare studier
och mitningar realiserade av McDevitt & Carey (1978) samt Windle & Lerner (1986)
talar de om vikten av de forsta aren under ett barns liv. Dér beskrivs hur fordldrarnas
agerande och uppfostran spelar stor roll genom att uppmana barnen att testa nya saker,
samt att ta dem till nya platser, vilket forstarker ett extrovert beteende hos barnen.

Detta i sin tur leder till att barnen soker efter nya utmaningar och inte ar radda for att
trdffa och interagera med andra. Med aren utvecklar de sin sociala kompetens, ett starkt
sjalvfortroende, en sjdlvbild samt karisma som ett resultat av detta. Enligt studien kan
dessa individer utstrdla en sjdlvsikerhet till utomstaende och har en bra kommunikations-

formaga.

Forebilder fungerar dven som en inspirationskélla, inte bara for barn och ungdomar, men
dven under resten av en ledarens liv hdvdar Rehm (2014). En forédlder, en lirare eller en
idrottshjilte kan uppmuntra och inspirera barn/ungdomar att tro pa den egna potentialen.
Likasa menar forskaren att ledarna alltid sokt efter en forebild som aterspeglar dem sjélva

1 sitt agerande och deras vérderingar.

Andra forskare som Riggio & Carney (2003) refererar till mer personliga egenskaper som
kognitiv inldrningskapacitet som ett métt pa hur bra en individ tar till sig kunskap av
upplevda erfarenheter, formégan att motivera sig sjélv och andra samt tron pa sig sjélv.
Externa omstindigheter, som t.ex. organisationskulturen, kan ocksa paverka individens
inldrningskapacitet och utvecklingen av sitt ledarskapsbeteende. Organisationen utovar en
paverkan pa de egna cheferna, som att exempelvis skicka dem till olika ledarutvecklings-
program och kurser som olika skolor och konsultbolag erbjuder (Perreault, Cohen &

Blanchard, 2015; Nilsson, 2014).

Det dr ocksé virt att nimna, att dven alla om de ovan nimnda elementen maste samspela,
ar det upp till varje individ att utnyttja de chanser och tillfalle han/hon far f6r att kunna

utveckla sina egna ledarskapsfardig (McDermott, Kidney & Flood, 2010).



1.2.Syfte

Syftet med denna uppsats ar att frambéra klarhet om hur ledarskapsinlarningsprocessen
gér till vdga samt vilka element som samspelar/samverkar i denna process. Malgruppen ér
individer som verkar ur en mellanchefsposition inom den vistsvenska industrin.

Vi hoppas komma fram till de upplysningar som kan besvara de forskningsfrdgor som vi

har stéllt genom att studera ett urval av dessa ledare.

1.3.Fragestillningar

For att besvara syftet med denna uppsats, har vi utformat foljande fragestéllningar:
Hur lir man sig om ledarskap?

Vilka element dr involverade i processen?

1.4.Avgransningar

Vi har valt att genomf6ra var studie i en handfull féretag som tillhdr den véstsvenska
teknikindustrin, nimligen AB Volvo, Volvo Car Company, CEVT AB, Ericsson AB,
AstraZenica AB och konsultbolag knutna till denna industrisektor. Individerna som ingar i
var studie jobbar eller har jobbat som projektledare eller personalansvariga. Vi kommer

dock att bortse ifran alder, genus och andra socio-ekonomiska relaterade fragor.

1.5.Uppsatsens disposition
V1 har disponerat uppsatsen enligt foljande struktur:

Inledning

Empiri / Analys

Diskussion

Slutsats

Forslag till vidare
studier




2. Teoretiskt ramverk
Vi har under arbetet med studien aktivt letat efter relevant litteratur, artiklar och ovriga
kallor kopplade till var forskningsfraga och vart metodval. Vi vill belysa och kritiskt
granska var ansats med de forskningsteorier som finns tillgéngliga. Vi har skt
information utifrdn kontexten inom ett projekt eller en tvérfunktionell grupp och pé vilket
satt detta ledarskap har larts. Hari ligger tyngdpunkten i teoridelen, hur en ledare kan ha
lart sig ledarskap. De omradden som knyter an till var forskningsfraga dr ledarskaps-
egenskaper 1 allminhet, ledarskap inom arbetsgrupper och inlédrning av ledarskap.
Det konstateras av Yukl (2012) att forskningen om vilken typ av kunskap som krévs for
ett effektivt ledarskap i dessa grupper fortfarande ar begriansad.

2.1.Ledarskapsegenskaper i allmdnhet

Vi har 1 vér ansats valt att studera var forskningsfridga inom vissa utvalda industriféretag.
Mer dn hiften av cheferna inom den svenska tillverkningsindustrin ar ingenjorer eller har
annan teknisk utbildning (Akerman 2002). Var uppfattning #r att logiskt tinkande och
rationella val ar vanligt forekommande 1 beslutsprocesser bland ingenjorer. Det finns
ocksa forskning som visar pa att det inte finns ndgon korrelation mellan matematisk-
logisk intelligens och hur underordnade uppfattar ett bra ledarskap. En kvantitativ studie
som genomforts visar att socio-emotionell intelligens har den starkaste korrelationen med

hur hur underordnade upplevt "framgangsrikt ledarskap” (Lappalainen 2015).

Sjalvkénsla ar ocksa en faktor som indirekt influerar en persons sjélvsékerhet, Yukl
(2012) beskriver att genom kognitiva strategier for sjdlvledarskap byggs ett
sjalvfortroende upp. Exempel pa dessa strategier som Yukl (2012) hinvisar till 4r att
anvénda positivt tinkande, dvs. att se pd en svar uppgift som en mojlighet istéllet for ett
problem. Genom att fokusera pd vad som kan goras far individen den sjélvsidkerhet och
beslutsamhet for att nd det uppsatta mélet. Yukl ger ytterligare ett exempel pd en kognitiv
strategi for sjdlvledarskap och det &r att bygga upp mentala bilder for att kunna utfora

uppgifter.

Alvesson & Sveningsson (2003) stéller fragan om det verkligen finns ledarskap 6ver
huvudtaget. Forfattarna beskriver en empirisk studie i ett kunskapsintensivt bolag med
tonvikt pa Research & Development (R&D). I studien beskrivs en organisationsmiljé som

ar komplex och att organisationens medarbetare arbetar inom langa projekt.



Det ger en kontext som paverkar forhallandet mellan ledare och deras underordnade.
Forfattarna ifrdgasatter om ett ledarskap verkligen existerar och om inte ledarskapet mer

ar ett socialt fenomen, dar teamets influenser paverkar chefen.

2.2.Ledarskap inom arbetsgrupper

Begreppen team och grupp:

I den litteratur som finns inom dmnet teamsamarbete forekommer tva olika begrepp;
“team” och “grupp”. Dessa tvé begrepp anvénds ofta i samma betydelse.
Cohen & Bailey (1997) forklarar att skillnaden ligger 1 huvudsak inom den kultur vari
avsdndaren har sin hemvist inom dmnet "management”.
e Inom populérlitteraturen anviands ofta begreppet “team, t.ex. “teameffektivitet”
och “kvalitetsforbattringsteam”.
e [ den akademiska litteraturen finns en tendens att anvénda ordet ’grupp”, t.ex.
”gruppdynamik” och ”gruppsammanhallning”.
Vad dr det da som definierar ett “team” eller en “grupp”? Enligt Cohen & Bailey (1997) ér
ett team en grupp av individer som dr beroende av varandra i sina uppgifter, som delar
ansvaret for resultatet, som ser sig sjdlva och som ses av andra som en social enhet
inbdddade 1 ett eller flera storre socialta system (foretaget, affarsenheten), och som
hanterar sina relationer dver organisationsgrénserna.

Begreppen “tvérfunktionellt team” och “projektgrupp” anvénder vi synonymt i vér studie.

Projektgruppen och projektledning:

Miljon inom projektledning styrs till stor del genom att mer eller mindre konsekvent folja
en metodik. Det kan vara nagon av de dominerande intresseorganisationernas metoder
som t.ex. PMI eller PRINCE2 eller en metodik som lérs ut fran laroséten eller via
fristdende konsultbolag. Stora foretag har ocksé under tid utvecklat sin egen

projektledningskultur.

Projektledaren har normalt en formell makt i sin roll. Han/hon har blivit utsedd och fatt
ndgon form av uppdrag i form av ett projekt. Detta ger han/hon méjligheter och

befogenheter att utova makt for att pdverka medarbetare.



Blomberg & Lundin (2014) har ett vidare synsitt &n den amerikanska projektforskningen
som till stor del ligger bakom PMI-perspektivet. Forfattarna har studerat projektledning
och ledarskap i projekt utifran en mer organisationsteoretisk syn, dér projektledning och
ledarskap 1 projekt ar olika fragestillningar.
Blomberg & Lundin visar pa tre karakteristiska kinnetecken som skiljer den
skandinaviska forskningstraditionen inom projektledning fran PMI-perspektivet:
e Den sitter in projekt och projektledning i ett storre organisatoriskt och
samhélleligt sammanhang.
e Den hamtar kraft frdn nutida organisationsteori och bygger dairmed pa helt andra
teoretiska antaganden.
e Den grundar sig pd nirgédngna kvalitativa empiriska studier snarare &n normativa

idéer om hur projektledning ska utdvas.

Enligt Blomberg & Lundin (2014) rdder det en nistan total enighet om att ledare och en
ledares aktiviteter anpassas eller maste anpassas till den situation inom vilken
aktiviteterna sker Denna situation &r typisk for projektledning dé ett projekt per definition
ar unikt (PMI 2013). PMI ger i sin PMBOK® Guide (2013) ett exempel pa en praktisk
metod inom projektledning, men Blomberg & Lundin (2014) anser att det inte ar sa
sjdlvklart enkelt som man kan tro. De olika situationerna dr méingfacetterade och ér
dérmed ett utmarkt sitt att analysera begreppet “ledarskap” pé ett dvergripande sétt. Till
detta tillkommer omvérldsfaktorer som i ldnga projekt kan dndra forutséttningarna till
skillnad mot vad projektet antog vid starten. Blomberg & Lundin framhéller ocksé en
”skandinavisk forskningstradition” inom projektledning dir projektledare och andra
intressenter kan leda projekt genom att med projektsprak och projektmodeller skapa en
viss mening eller innebdrd 1 det projekt man vill paverka. Blomberg & Lundin ndmner att

det inte finns ett ”bidsta sitt” att leda projekt.

Blomberg & Lundin (2014) belyser ocksa skillnaden mellan att anskaffa resurser och att
anvénda resurser. Oftast dr det "ndgon annan” som tilldelar dessa resurser. Med en god
analys innan projektet startas kan ge ritt forutséttningar for projektet. Detta kan minimera
spanningarna mellan t.ex. en linjeorganisation som levererar resurserna och en

projektorganisation som forbrukar resurserna.



Ledaregenskaper inom projekt- och tvarfunktionella grupper:

Inom dessa grupper finns det normalt en ledare som har utsetts av organisationen. Har
beskriver Yukl (2012) vilka svarigheter som finns med att skapa ett engagemang hos
medlemmarna som kanske har andra attaganden och lojaliteter. Forfattaren betonar vikten
av en god social formaga hos ledaren. Dessa grupper har ibland mer eller mindre drag av
sjdlvstyre. Forskning har visat att tvarfunktionella projektgrupper har en mindre
sannolikhet att vara framgangsrika om de &r sjdlvstyrande (Cohen & Bailey 1997).
Yukl (2012) sammanfattar forskningen over vilka fardigheter som en ledare av
tvarfunktionella projektgrupper behover i foljande fem kunskapsomraden:

e Tekniska specialistkunskaper

e Projektledningskunskaper

e Social formaga

e Kognitiva kunskaper

e Politisk forméga

Till detta kan man hénfora kunskap och fardigheter som projektledaren har. Denna
kunskap ir 1 sig en maktfaktor som dven kan sprida sig utanfor projektet. Yukl (2012)
beskriver det som att 6kad expertmakt kan leda till 6kad legitim makt”. Expertmakt &r
den makt som enligt Frenchs & Ravens makttaxonomi (1959) definieras som att
”malpersonen anpassar sig efter agentens krav for att han eller hon anser att agenten har
de kunskaper som krivs for att veta hur ndgot bor goras”. Relevanta sakkunskaper édr en
kalla till personlig makt inom organisationer. Dessa verkliga sakkunskaper forvérvas
genom en léngre process dér bade utbildning och praktisk erfarenhet &r komponenter.
Sakkunskaperna behover demonstreras for att uppfattas som relevanta. Det kan ske genom
en akademisk examen eller genom att 16sa komplicerade problem. Det mest extrema ér
exempel pa personer som avsiktligt framkallar krissituationer for att kunna demonstrera

sin forméga att hantera den (Goldner1970; Pfeffer1977a).



Expertmakt kan ocksa definieras som en personlig makt till skillnad mot legitim makt som
kopplas till en bestdmd position, dir en formell position ges befogenheter och
arbetsuppgifter definieras. Medlemmarna i en organisation accepterar normalt regler och
riktlinjer som ledningen 1 och med att ett projekt startats beslutat om. En forutséttning for
att lyckas dr att medlemmarna i1 teamet &r lojala och identifierar sig med organisationen.

(Yukl 2012).

Delegering dr en typ av maktfordelningsprocess. Underordnande tilldelas ansvar och
befogenheter att sjdlva fatta beslut som tidigare fattats av deras chef. Begreppet
“empowerment” dr kopplat till denna process och kan dversittas till ”sjalvbestimmande”
eller "bemyndigande”. Begreppet “empowerment” handlar om organisationsmedlemmars
upplevele av att ha mojlighet att bestimma sina arbetsroller, utrdtta meningsfullt arbete

och paverka viktiga beslut (Yukl 2012).

2.3.Larandet av ledarskapet

Erfarenhetslirande inom organisationer:

Yukl (2012) konstatera ocksé att en stor del av de fardigheter som &r viktiga for ett
effektivt ledarskap kommer genom erfarenheter snarare &n genom formella
utbildningsprogram. Effekterna av erfarenhetsldrande har endast studerats vid ett fatal
studier och resultaten var ofullstindiga. Aven nir det giller sjilvinldrningstekniker finns

det néstan ingen empirisk forskning om de ar effektiva.

Ett sétt att som anvénts fOr att analysera sjdlvstindigt lirande inom organisationer r att
forsoka identifiera de faktorer som paverkar processen. Ross (2014) har i sin studie funnit,
precis som Yukl (2012) att sjdlvkénsla ar en viktig faktor for att paverka individens
motivation och prestationsformaga. Vidare har sjdlvkinslan en inverkan pa individens
kapacitet att sjdlv sétta upp mél att fokusera pa. Den positiva sjdlvkdnslan skapar en
positiv sjilvbild som skyddar individen mot yttre hot. Vid en negativ sjidlvkénsla gar
individen mot att behalla ett status quo och stanna i sin komfortzon. Sjélvlarandet stannar

da upp.



Yukl (2012) beskriver ocksé den forskning som har funnits kring en ledares motivation.
Personer med ett starkt prestationsbehov upplever en tillfredstillelse att klara av en svar
uppgift. Dessa personer foredrar uppgifter vars framgang grundar sig pa deras egen insats
och formaga. Vidare nimner Yukl (2012) att longitudinell forskning hos AT&T visade att
det var lattare att forutse en persons potential att nd framgéng utifran egenskapen om

personen i frdga hade en arbetssituation som framjadeindividuell utveckling.

Yukl (2012) beskriver ocksé formégan av att ldara. En ledare méste vara flexibel i en
turbulent milj6 och ldra sig av sina misstag. En av de viktigaste kompetenserna som
kénnetecknar ett framgéangsrikt ledarskap i en tid av fordndring ar formégan att léra sig av
erfarenheter och anpassa sig till fordndrade villkor. Denna formaga ar klart atskild frén
Ovriga begreppsmaéssiga fardigheter. Att ”1ira sig att 1dra” dr en forméga att blicka inét
mot sig sjalv och analysera sina egna kognitiva processer. Detta involverar bl.a.

sjdlvmedvetenhet, dvs. forstaelsen for ens egna styrkor och svagheter.

Sjalvledarskap dr en uppséttning av strategier som en person anviander for att forbattra sitt
eget beteende. Denna teori dr lampligare att betraktas som en motivationsteori (Yukl
2012). En av komponenterna dr kognitiva strategier, som hjilper en att bygga upp
sjalvfortroendet infor en svér uppgift. Genom att fokusera pé det positiva och att se en
mojlighet istédllet for ett problem skapar ett sjalvfortroende och en beslutsamhet som kridvs
for att astadkomma fordndringar. Forfattaren ndmner vidare att en ledare kan gér mycket

for att uppmuntra och underlétta sjdlvledarskap bland medarbetarna.

Sitzmann et al. (2010) har genomfort en metastudie dér forfattarna har tittat pa
korrelationen mellan sjélvskattning (self assessment) och kognitiv inldrning. Studien visar
en moderat korrelation mellan dessa. Korrelationen mellan sjélvskattning och motivation
var starkare. Forfattarna ger tvd rekommendationer for att stirka sambandet mellan
sjdlvskattning och inlérning:

e Elever ska fa regelbunden feedback dver deras resultat under en kurs.

e Elever ska fa verktyg att sjilv utvirdera resultatet av sin sjdlvskattning.
Aven Yukl (2012) nidmner att relevant feedback ska ges vid ritt tillfille for att utveckla

ledarskapskompetens.

10



Davis (2006) beskriver ett program, Advanced Management Development Programme
(AMDP) i West Sussex County i samrad med Chichester University. Syftet var att
utveckla chefer inom kommunen. Strukturen var uppbyggd genom att fem elever och en
coach bildar en enhet. Dérefter har varje elev skapat sin personliga utvecklingsplan, ett
slags kontrakt. Detta uppmuntrade eleven att na sitt mal. Kontraktet byggde pa fem
individuella fragestillningar:

e Var har jag varit?

e Varir jag nu?

e Varvill jag vara?

e Hur kommer jag dit?

e Hur vet jag att jag dr dér?
Programmet tog hinsyn till den komplexa och osékra miljo som praglar ledarskapet.
En av styrkorna enligt forfattaren dr att programmet uppmuntrade den enskilde att sjdlv

bestimma och &dga sin egen utvecklingsplan.

Yukl (2012) forklarar vikten av att organisationen endast kan léra sig nér enskilda
medlemmar 1 organisationen lir sig. Hér krévs att organisationen har starka kulturella
vérderingar for personlig utveckling och livslangt ldrande. Det &r inte tillrédckligt att
erbjuda mojligheter till larande fOr att garantera att larandet faktiskt uppstar. Ledare ska
informera om relevanta mojligheter till 1drande och gora det enklare for medarbetarna att
tillgodose sig. Slutligen kan ledare erbjuda konkreta beloningar for att stimulera individer

att forvarva nya kunskaper.

Self Managed Learning (SML):

Peckham (1995) resonerar i sin artikel om Cunninghams definition av begreppet ’Self
Managed Learning”, som beskrivs som en ” idealised adult action learning”. Begreppet
”Self Managed Learning” beskriver hur en interaktion sker mellan teoretisk och praktisk
inhdmtning sker och dir tonvikten ligger i det praktiska.

Peckham (1995) resonerar kring ldrarens roll inom Self Managed Learning och vilken
funktion han/hon har. Vid en forsta ansats kan man tycka att det enbart dr eleven som tar
det fulla ansvaret for sin inldrning och att dé lararen saknar betydelse. Fragestdllningen &r

felstdlld da larandet i sig r en process och inte ndgot som sker av sig sjalv.
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Har har ldraren en roll som katalysator, att fa det hela att ske. En frdga som Peckham
(1995) stéller ar; ”hur kan ménniskor bli ansvariga for deras eget ldrande”? Han resonerar
sedan kring temat att det dr process som bada parter, ldraren och eleven, maste genomga
for att utveckla ”Self-Managed Learning”. I borjan litar eleven pa att lararen skapar
innehall och struktur. I en mer mogen relation tar eleven ansvaret. Den brytperiod som
finns mellan dessa bada stadier bendmner Peckham som “adolscent phase”.

Perioden kan vara utmanande for bada parter. Revans (1982) har sammanfattat detta i en
formel som beskriver ldrandet: "L=P+Q” eller "Riktigt l1drandet (L) = Programmerad

kunskap (P)+ elevens ifrdgasittande (Q)” (Figur ).

Tutor
dependency

Responsibility
for learning

— -

Infancy Adolescence Maturity
Growth

Figur 1 (Peckham 1995, sid 24)

Peckham (1995) beskriver lararens roll i att skapa en milj6 dér eleven sjilv kan ta ansvar
for sitt eget ldrande. Han ndmner ett antal element:

e Att hjdlpa eleven att isolera vad de verkligen behdver

e Fordndra uppfattningen om larandet

¢ Ge inldrningstekniker

e Ge support och skapa en bra atmosfar

Peckham (1995) ger ocksé ett exempel pé en av de utmaningar som finns med Self
Managed Learning. Det dr att 4 manniskor att forsta att dom sjélva ar ansvariga och inte
ndgon annan utomstaende. Forfattaren avslutar med kopplingen till organisationskulturen.
Om den enskilde individen har krav pa sig att ta ansvar innebér det ocksé att

organisationen ska gora detsamma.
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Cunningham (2006) beskriver ett antal olika sdtt om hur kunskapen finns tillgédnglig f6r
inlérning. Bl.a. att det som lédrs ut inte &r samma sak som det som lérs in. Ett sdtt som
Cunningham (2006) exemplifierar detta med &r att ’bara for man genomfort en trining
innebér det inte att man lart sig detta”. Forfattaren konstaterar att man lér sig mycket 1

relationerna med andra och att den mest effektiva inldrningen sker utanfér klassrummen.

Till detta kommer forfattarens resonemang om att olika ménniskor lér sig pa olika satt
samt att motivationen dr en viktig faktor. Som stod for detta har flertalet studier
genomforts (Cunningham et al 2004). Vidare anser Cunningham (2006) att Self Managed
Learning dr kostnadseffektiv, vilket skulle vara ett bevis pé dess effektivitet.
Cunningham (2010) utmanar den akademiska vérlden och dess enligt honom skeptiska
instéllning till sjilvstdandigt larande. Vidare beskriver forfattaren hur akademiker ibland
kan sitta ett likhetstecken mellan ldrandet och kunskapsinhdmtning. Cunningham (2010)
resonerar sedan kring begreppet “common sense”, dir han ger exempel pa situationer nir

hogt utbildade inte forstatt konsekvensen av sitt agerande.

Informellt larande:

Nilsson (2014) menar att ledarskap &r ett begrepp for alla samlade kunskaper och
erfarenheter hos en individ. Forskaren menar att det dr samspelet av olika faktorer som
spelar in vid inldrning av ledarskapet. Interna faktorer hos individen som kapacitet,
motivation, personlighet och sjélvbild maste individen ha inneboende hos sig.

Det dr essentiellt enligt forfattaren att individen har en bra kognitiv forméga for snabb
inldrning. Motivation dr en nyckelfaktor, d& det handlar om att individen investerar
intresse, engagemang, anstrangningar och uthallighet i lirandeprocessen. Detta bor han
behalla efter utbildningen da ledarskapsldrandeprocessen ér en livslang resa, menar
Nilsson (2014). Vidare antyder Nilsson att ledare bor vara en positiv och ppen individ.
Det krévs att han/hon samspelar med andra under hans/hennes karridr, héller en stabil

stillning under kristider och vinder negativa situationer till positiva.

Nilsson (2014) beskriver att larprocesserna kan delas in 1 tva delar. Dessa omfattar bade
formellt och informellt 1drande (Figur 2). Det sitter fokus pd att larande &r ett
mangfacetterat fenomen som kan ske pa olika sitt och i olika miljoer. Med formellt
larande avses hdr processen att sirskilja individen i tid och rum frén det dagliga arbetet

och medvetet forsoka paverka dennes kompetens genom organiserade och mélinriktade
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utbildnings- och undervisningsinsatser. Informellt ldrandet 4r & sin sida det ldrande som
sker pa arbetsplatsen som en integrerad del 1 det dagliga arbetet och kdnnetecknas av att
det ar oplanerat, oorganiserat samt oftast oavsiktligt. Slutligen berdr forfattaren faktorn
sjalvbild. En ledare méste tro pa sig sjalv for att kunna fa andra att tro pd honom. Detta &r
ett maste da en ledare testas pd daglig basis under hans/hennes arbetsliv med diverse
uppgifter/uppdrag dér olika tidsramar och begrénsningar uppkommer. Da géller det att tro

pa att man klarar av sitt uppdrag.

VARANDL //)I
; L,/ ' [
I ;
| FORMELLT
LARANDE
3 !
> 4 NFORMELLT
/ LARANDE

Figur 2 (Nilsson 2014, sid 231)

Av de yttre faktorer som Nilsson (2014) refererar till & mdjligheterna eller chanserna som
en individ far av omsténdigheterna/kontexten for att kunna lara/utdva sitt ledarskap.

Det kan t.ex. handla om en utbildningsmdgjlighet fran den organisationen som individen
jobbar pa. Det kan dven handla om praktikjobb, vara tillférordnad chef, invald grupp-
ansvarig eller liknande. Nilsson (2014) beskriver att om bdda de inre och yttre faktorerna

samspelar s& bor det skapas en bra grund for utvecklingen eller ldrandet av ledarskap.

Guerin et al. (2011) havdar att individer kan uppvisa tecken pa ledarskap i tidiga ar.
Forfattarna instimmer med Nilsson (2014), ndr de menar att det 4r en kombination av
interna faktorer och miljoméssiga forutsittningar som utgor grogrunden for ett
ledarskapsbeteende. Mer specifikt visar forfattarna pa hur genetiska faktorer saisom orddda
och extroverta barn dr mindre rddda nir det giller att mota nya okdnda méanniskor och
platser. Dessa positiva responser leder till att fordldrarna erbjuder de nya saker att testa
och tar de till nya platser att besoka. Vidare, menar forskarna att dessa tecken forstarks

under tondren, dédr de extroverta ungdomar som é&r tillmotesgdende och har goda sociala
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fardigheter, hade storre forutséttningar att syssla med ledarskap relaterade aktiviteter 1

vuxen alder.

Detta bekréftar dven Perreault, D, Cohen, L & Blanchard, C (2015) i en studie utford pa
studenter pa hogskoleniva, dir samvetsgrannhet, utdtvindhet (extroversion) och 6ppenhet
mot nya erfarenheter har en positiv samband med ledarskapsbeteende.

Dock lagger forskaren starkt fokus pa inneboende faktorer hos individen som orsak till ett

ledarskaps-beteende snarare dn yttre faktorer.

McDermott, Kidney & Flood (2011) pekar pa yttre omsténdigheter som orsak till en
ledarskapsbeteendet. Forskarna hdvdar att individens intresse for ledarskap vécks av
nagon héndelse tidigt under barndomsaren eller inspireras av ndgon person som agera som
forebild. Forfattarna beskriver att det dr detta intresse som ligger till grund for en
vidareutveckling av individens ledarskapsfardigheter. Dock liksom i ovan ndmnda
artiklar, papekar forfattaren att personliga egenskaper, egna virderingar, underliggande
samt inre motivationer och tron pa sig sjélv har en inverkan pa ledarskapstardigheter och

en vidareutveckling under resten av individens verksamma liv.

Janson & McQueen (2007) &r av en annan asikt. De menar att ledarskap ar resultatet av en
individs samlade kunskaper och livserfarenheter genom &ren. De hédnvisar till externa
faktorer och menar att ledarskap kan laras och kommuniceras genom praktiska processer
sasom egna erfarenheter, praktik hos en organisation, eller genom att prova pa om

mojligheten dyker upp.
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Erfarenheter frin unga ir:

Guerin et al. (2011) har genomfort en longitudinell studie dar man foljt respondenter fran
2-29 ar. Studien har visat korrelationer mellan barn 1 unga ar, som blivit utsatta for nya
ménniskor, nya platser och erfarenheter, tenderar att som ungdomar bli mer extroverta.

De utvecklar da en social forméga som ir relaterad till en ledarskapspotential.

Forfattarna drar ocksa frén sitt empiriska underlag slutsatsen att hog 1Q som ungdom inte
ar korrelerad till social formaga eller en ledarskapspotential som vuxen. Figur 3 visar en
modell som beskriver resultatet av korrelationen/relationen mellan barndomens
temperament och sociala fardigheter samt ledarskapspotential vid 29 ars alder.

(Guerin et al., 2011)
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Fig. 3. Results of structural equation model simultaneously estimating the relationships among childhood temperamental approach/withdrawal, extraversion in
adolescence, and social skills and leader outcomes at age 29.

Figur 3 (Guerin et al. 2011, sid 490)

Guerin et al. (2011) har 1 sin forskning kommit fram till att en stark extrovert social
forméga skapar mojlighet for en ledare att kommunicera 6vertygande i grupper, engagera
andra och genom face-to-face ge feedback t.ex. i en coachingliknande situation. Vidare

namner forfattarna att social kontroll dr en viktig faktor for en ledare.
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Rehm (2014) beskriver i sin artikel olika modeller for ldrandet. Vigen frdn unga &r upp till
tonaren och hur det formar individens utvecklande av ledarskap. En modell (Murphy &
Johnsson, 2011) utgar fran ett livstidsangreppsétt som klart indikerar att manga
komponenter i ett ledarskap kommer utifrén skolan (Figur 4). Flera av faktorerna sdsom
fordldrar, genus, gener och tidiga ledarerfarenheter ligger utanfor skolans kontroll.
Samtidigt betonar forfattarna att formagan att 1ira sig i skolan dr en viktig faktor for

framgang pa alla nivaer (Murphy & Johnsson, 2011).
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Figur 4 (Rehm 2014, sid 87)

En annan modell (Komives et al., 2005) beskriver en studie om utvecklandet av en
individs ledarskapsidentiteter. Enligt forfattarna kan utvecklandet ses som en 6-
stegsprocess (Figur 5), dir studenterna passerade fem olika kategorier som dr kopplade

till en ledarskapsidentitet.
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Figur 5 (Rehm 2014, sid 90)
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Rehm (2014) drar slutsatsen i sin forskning att l4rare 1 gymnasieskolan har en utmaning i
att finna vigar for att implementera de bidragande faktorer i en students ledarskaps-
utveckling. Enligt Rahm behdvs det en mer fokuserad modell och forfattaren framliagger
sin teori att utveckla unga ledare. Modellen inforlivar en uppmuntran till personlig
utveckling tillsammans med en mdjlighet att praktisera ledarskap. Genom att hitta
relevanta faktorer kan en utbildare/larare hitta verktyg att utveckla unga ledare bade inom
och utanfor skolan. De olika faktorer som ingar i forfattarens modell (Figur 6) ar:

e Identitet och personlighet

e Sjilvfortroende

e "Best practice” (en praktisk erfarenhet som visat sig 6verldgsen)

e Notering: PAE star for “Personal Application Experiences”

Identity/Personality

e

Best Practices of

Self-Efficacy Leadership

Figur 6 (Rehm 2014, sid 93)
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3. Metod
I detta kapitel, argumenterar vi for den valda undersdkningsmetodiken samt beskriver hur
vi kommer att gé till vdga vid insamlingen av empiriska data. Darefter redogor vi hur
urvalsprocessen gick till samt hur vi avser att sdkra datatrovardigheten. Slutligen kommer
vi att redovisa hur den insamlade empirin kommer att bearbetas samt hur vi behaller ett

kritisk synsdtt genom hela undersékningen.

3.1.Forskningsansats

Om relationen mellan empiri och teori skriver Bryman & Bell (2013) om tva
huvudsakliga sitt att forhalla sig till 1 denna fraga. Namligen den deduktiva och den
induktiva ansatsen. Enligt forskarna, om man utgér ifran den deduktiva ansatsen, utformas
nya hypoteser utifrdn redan befintliga teorier for att sedan beprovas pé ett empiriskt vis.
Hypoteserna bekriftas om de overensstimmer med empiriska undersékningen eller
forkastas om det inte gor det. Kvantitativa undersokningsmetoder hor till den deduktiva
ansatsen, dér forskaren genom t.ex. en enkédtundersdkning forsoker mita en foreteelse.
Undersokningar av denna natur behdver inte vara tids- och resurskravande samt att det gér
att genomfora pa en stérre undersokningsgrupp. Denna metod har dock fatt kritik, d& den
ar starkt sifferorienterad, undersokningar genomfors ofta pa onaturliga miljéer och skapar
ingen nérhet eller djupare forstdelse om undersokningsobjekten eller fenomenet som avses

att studera. (Bryman & Bell 2013).

A andra sidan har vi det induktiva arbetssittet som Bryman & Bell (2013) beskriver som
motsatsen till den ovan ndmnda ansatsen. Med induktivitet menas att teorier och hypoteser
har letts av den empiriska undersokningen. Denna ansats anvénds mest for att undersdka
nya outforskade fenomen dir det inte finns mycket kunskap om. Kvalitativa studier som
intervjuer, dagbdcker, antropologiska féltstudier och observationer relateras till det

induktiva synsdttet. Studier av den kvalitativa karaktéren r flexibla till sin natur.

Forskaren skapar narhet till de individer som ingér 1 studierna vilket resulterar i en
fylligare och detaljrik dataméngd for senare analys. Har ligger fokus inte pa kvantitet utan
pa kvalitet. Dock dven hir har det framfors kritik. Metoden anses tids- och resurskrdvande
da studier pagéar ofta i 1nga perioder, vilket kan resultera i att ibland endast hinner
undersoka ett fatal respondenter. Detta resulterar i att stora méngder data, &ven om studien

innefattar ett fatal individer.
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De ovan ndmnda ansatser dr tvd motpoler av en forskningsansatsskala som forskaren har
som forhallningssétt i relationen mellan teori och empiri. Det finns dock en tredje ansats
som inte Bryman & Bell (2013) ndmner, ndrmare bestdmt, den abduktiva ansatsen. Enligt
Patel & Davidsson (2003), dr det abduktiva arbetssittet nagonting mellan den induktiva
och den deduktiva, men skillnaden ligger i att forskaren har en storre flexibilitet 1 sitt
forhallningssatt till relationen mellan teori och empiri. Den abduktiva synsittet dr en
processinriktad aktivitet dir forskaren stindigt dr 6ppen for ny information och nya
infallsvinklar under studiens géng. Forskaren far mojligheten att korrigera och forfina sin
undersokningsmetod samtidig som han/hon ges utrymmet och flexibiliteten att utforma
den teoretiska basen allt eftersom ny data och information dyker upp under
undersokningen. Man kan siga att kunskap vixer fram om man utgar ifrén den abduktiva

ansatsen.

Eftersom vi med denna uppsats inte avser att méta/bekréfta en hypotes och inte heller
dmnar vi att komma in pa helt outforskade &mnesomraden har vi ddrmed valt att anvdnda
oss av den abduktiva ansatsen. Pa det sittet kommer vi att under arbetets gang att anpassa
bade var datainsamlingsmetod och den teoretiska ramen allt eftersom ny data dyker upp
och nya infallsvinklar uppkommer. Denna ansats anser vi ocksd dverensstimma bittre

med denna studies deskriptiva natur.

3.2.Datainsamlingsmetod

Som vi tidigare nimnt, kommer vi infor denna studie att anvinda oss av en
undersokningsmetod av det kvalitativa slaget. Anledningen till metodvalet ligger i denna
uppsats deskriptiva natur. For att pd bésta séttet kunna besvara de uppstéllda forsknings-
frdgorna kommer vi att behdva en metod som hjélper till att skapa ndrhet mellan oss och
de respondenter som ingar i studien. Pa det viset hoppas vi kunna skapa oss en forstaelse
for hur undervisningssubjekten uppfattar och tolka deras verklighet och kontexten de lever

och delar med andra individer.

Enligt Bryman & Bell (2013) hor intervjuer till en av de mest anvéinda metoder inom
kvalitativ forskning. Anledningen till det &r enligt forskarna att intervjuer dr den metod
som relativ sétt ar mer praktisk d& den &r inte tidsféorddande och resurskravande, samtidigt
som den erbjuder en flexibilitet och mdjligheten till anpassning under undersdkningens

gang. Datamingden fran intervjuer kraver ocksa mindre bearbetningstid jamfort med till
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exempel etnografiska studier. Dar pagar undersokningar ofta i veckor eller ménader. Givet
de fordelar vart metodval ger och den tidsbegriansning vi har for att genomfora studien, sa

kommer vi att enbart anvinda oss av intervjuer.

3.3.Semistrukturerade intervjuer

Bryman & Bell (2013) talar om semistrukturerade intervjuer som en form av kvalitativ
undersdkningsmetod. Den ér flexibel till naturen dér forskaren med hjélp av en
intervjuguide behaller en réd trad under hela intervjumomentet. Samtidigt ger den
mojligheten att stilla ytterligare fragor om ett nytt intressant tema ovéantat dyker upp.
Den semistrukturerade intervjumetoden erbjuder dven fordelar for den intervjuade.
Respondenten behdver inte svara pa strikt stillda fragor, utan intervjun liknar mest ett
vanligt samtal vilket kan bidra till en mer avslappnad milj6. Vi har pa grund av dessa

anledningar valt semistrukturerade intervjuer som metod for det empiriska arbetet.

Intervjuerna genomfordes efter respondenternas dnskemal betréffande tid och plats. Givet
respondenternas status som chefer/ledare inom de organisationer de verkar i, har vi tagit i
berdkning att de har ont om tid p.g.a. deras spackade schema. Vi har darfor gett dem
friheten att bestimma den tid som passar bést. Alla intervjuerna genomfordes pa
respondenternas respektive arbetsplats. Detta da det kindes bekvamare for dem pé det
viset, med det har dven bidragit till att skapa en mer hemmahdrande miljo dér
respondenterna forhoppningsvis ként sig mindre stressade dver fragestunden. Intervjuerna
pagick i genomsnitt under en timmes tid. Till stdd har vi 1 samtliga intervjuer anvént oss

av samma intervjuguide som beskrivs 1 Bilaga 1.
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3.4.Urval

I vart sokande efter respondenter har vi valt oss av en mélstyrt urval. Bryman & Bell
(2013) beskriver att om forskarna anvédnder sig av ett malstyrt urval véljer man ut de
lampliga respondenter efter de forskningsfragor man avser att besvara. I vart fall handlar
det om individer som innehar olika chefs- och ledarpositioner inom néringslivet som é&r

den relevanta kategori vi avser att studera.

Processen har gatt till enligt féljande. Via en bekant tog vi kontakt med vér forsta
respondent som intresserade sig for att ingd 1 vér studie. Han i sin tur kontaktade vénner
och kollegor inom olika chefspositioner och berittade om var studie. Atta limpliga
kandidater kontaktades, tre tackade nej, en blev sjuk och resterande fyra tackade ja till att
lata sig intervjuas.

De relevanta individerna som ingétt i vér studie innehar olika chefs- och ledarpositioner
inom véstsvenska foretag. En stor problematiken var att hitta respondenter som var villiga
att stilla upp pé studien. For det andra, de respondenter som stéllde upp pa vér studie ar
individer som innehar ett stort personalansvar samt ett pressat tidsschema. De fick vilja
tid och plats for intervjuerna, vilket vi fick anpassa oss efter. Vi d&r medvetna om att det
laga antalet respondenter kan leda till att slutsatserna av denna studie inte kan ségas vara
representativa for olika individer inom en chefs- eller ledarposition. Vi vill dock paminna
lasaren om att var mélsittning &r att titta pa individuella fall av larande och utveckling av
ledarskap i nigra av dagens organisationer. Var studie kan istillet anvdndas som en

inspiration till andra blivande ledare eller aspiranter inom ledaryrken.

Nedan f6ljer en kort presentation av de respondenter som intervjuades. Namnen &r
fingerade for att skydda respondenternas identitet.

Richard: Respondenten &r ca 40 ar och har en hogskoleutbildning p4 Chalmers. Han har
haft positioner bdde som projektledare och som linjechef. Han har erfarenhet fran foretag
som Volvo Personvagnar, Ford, AB Volvo samt Ericsson. Numera dr respondenten

verksam som egen konsult inom fordonsindustrin. Intervjun genomfordes 2015-11-26.
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Conny: Respondenten ar ca 40 ar. Han har en varierad arbetslivserfarenhet, bl.a. fran
restaurang, olika arbetsledarroller samt jobbat pd byggen bade i Sverige och utomlands.
Han blev klar med en hogskoleingenjorsutbildning 2001 och borjade darefter direkt att
jobba som testledare pa Ericsson som konsult. Dérefter blev han efter ett tag ansvarig for
ett antal konsulter. Conny ar ocksa utbildad och certifierad coach. Han driver numera ett
eget foretag inom ledarskapsutveckling & coaching. Han har erfarenhet fran
fordonsindustrin, bdde personbilar och tunga fordon, samt fran konsultbolag. Nu &r han,
parallellt med sitt arbete 1 det egna konsultbolaget, delvis verksam som ldrare. Intervjun
genomfordes 2015-11-27.

Ronja: Respondenten dr ca 60 ar. Hon har en akademisk utbildning frn
Handelshogskolan i Goteborg. Hennes arbetslivserfarenhet dr frén stora globala foretag
som Ericsson, SKF, Volvo och konsultbolag. Hon har arbetat som linjechef inom HR och
inom affarsutveckling. Numera dr hon verksam som master trainer pa Volvo Group
University. Hon arbetar med kommande chefer i ledarskap genom ett "train-the-trainer
program”, ddr hon utbildar lokala tranare globalt. Intervjun genomférdes 2015-12-01.
Bertil: Respondenten dr ca 55 ar. Han ar uppvuxen i en egenforetagarfamilj dédr pappan
hade ett foretag inom svets- och smidesbranschen. Dér fick han arbeta med de olika
uppgifterna som finns i ett litet foretag. Han genomforde sedan en ingenjorsutbildning pa
Chalmers. Darefter borjade han forst som konsult hos ett foretag inom ventilations-
branschen men hamnade ganska snabbt pa Volvo Personvagnar i olika typer av projekt
och tvirfunktionella grupper. Han gick sedan 6ver till AB Volvo dér han haft positioner,
bade som linjechef och som projektledare. Intervjun genomfordes 2015-12-08.

Linda: Respondenten &r ca 50 &r. Hon &r utbildad mikrobiolog och jobbade forsta gdngen
pa Astra under studenttiden. Efter ett tag pa Astra gick hon tillbaka till universitetet och
genomforde en forskarutbildning. Hon har haft olika positioner inom foretaget. Forst som
studieledare och dérefter som projektledare. Hon har arbetat bade i lokala och i globala

team, som antingen triffas fysiskt eller virtuellt. Intervjun genomfordes 2015-12-16.

Samtliga intervjuade har varit bokade i1 f6rviag och intervjuerna har genomforts pa den
intervjuades arbetsplats under arbetstid eller i direkt anslutning till arbetstid. Lokalerna
som anvénts har varit konferensrum, samlingsrum eller gemensamhetsutrymmen dér vi
tillsammans med respondenten kunna sitta ostorda. De anstéllda har tillfradgats innan och
samtliga har godként att intervjun spelades in. Vi har ocksa erbjudit sekretess sé att ett

enskilt svar inte ska kunna knytas till en speciell respondent.
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3.5.Uppsatsens trovardighet

Bryman & Bell (2013) talar om reliabilitet och validitet nir det géller en studies
trovardighet. Problemet med dessa begrepp ligger i att de &r starkt forknippade med
definitioner som matt och métning och dérav associerade med kvantitativa
undersokningsmetoder. Med reliabilitet menas den stabilitet, Gverensstimmelse och
foljaktigheten hos ett matt eller det foreteelser man avser att mita. Validiteten handlar om
huruvida de matt eller indikatorer man tinker anvinda sig av i sin undersokning verkligen

matt det som avsetts att matas.

Bryman & Bell (2013) menar att det finns andra alternativa kriterier till validitet och
reliabilitet som ldmpar sig béttre for kvalitativa studier. Bryman & Bell (2013) belyser
Guba & Lincolns fyra begrepp nér det géller att sikra den kvalitativa undersdkningens

trovirdigheten som vi redogdr hér nedan.

Tillforlitlighet: Forfattarna menar att en av de svarigheter som forskaren stér infor nér

den kvalitativa undersokningen genomfors ar relaterad till subjektiviteten. En kvalitativ
studie kan tolkas pad ménga olika sétt av bade forskaren, ldsarna och dven de som studeras.
Det ér dérfor viktigt att folja efter de regler som finns for tolkning och analys av kvalitativ
data for att kunna ge en sa trovirdig och tillforlitligt bild av det som studeras som mojligt.
Ett sétt att uppna detta dr genom att rapportera det empiriska resultatet till de individer
som ingdr 1 undersdkningen, sa att dessa kan bekréfta att forskaren har uppfattat deras

realitet pd rétt sitt. Bryman & Bell (2013).

Overforbarhet: Relateras ofta till hur generaliserbart resultatet av en kvantitativ

undersokning varit. Kvalitativa studier implicerar ofta intensiva och omfattande
undersokningar av ett litet urval. Syftet dr inte att generalisera. Enligt Bryman & Bell
(2013) géller det for forskaren att fokusera pa att fa en sa detaljrik och beskrivande
empiriskt material som mojligt, sa att den istillet fungerar som en databas med vars hjalp
lasaren kan bedoma hur pass slutsatserna kan 6verforas till andra liknande kontexter.

I vart fall tog intervjuerna i genomsnitt en timme. Vi kommer att vara noggranna med att
anvinda oss av utdrag frin intervjuerna som kan aterge kontexten dér intervjuerna tog

plats samt en bild av de intervjuade.

24



Pilitlighet: Enligt Bryman & Bell (2013) maste forskaren jobba intensivt pa att sakra
studiens trovirdighet. Ett sitt dr att skapa redogorelser for alla delar av uppsatsen, sa som
forskningsfragor, syftet, problemformulering, metodval, empiri insamlingsmetodik samt
val av metoder. Under hela studiens ging, har vi varit noggranna med att redogora och
argumentera for de val av metoder och analysstrategier som vi anvant oss av. Vi ar

medvetna att detta dr ett grundldggande krav for att sikra studiens trovérdighet.

Bekriiftelse: Det betyder att inom sociala studier dr det svart att komma fram till en helt
och hallet objektiv slutsats. Forskaren maste vara medveten om risken att dennes
personliga virderingar och ésikter kan komma att paverka studiens riktighet och
tolkningar, vilket inte far forekomma. Ett sétt att styrka resultatet dr att 1ta en eller flera

utomstaende granska det pagdende arbete for feedback. (Bryman & Bell 2013).

Vi dr medvetna om att vara personliga virderingar, asikter och kunskap inom &mnet kan
komma att paverka vara tolkningar av den empiriska analysen och kanske dven
slutsatserna av detta arbete. Vi kommer dock att forsoka behalla en kritisk objektiv
stdndpunkt under hela arbetets gdng samt att en tét kontakt kommer att hallas med vér

uppsatsledare for granskning och rad.

3.6.Kvalitativ databearbetning

Patel & Davidson (2003) talar om de svarigheter som en bearbetning av en kvalitativ
studie innebir. Kvalitativa studier, som vi tidigare ndmnt, producerar stora méngder
empirisk data, &ven om studien endast omfattar ett fatal respondenter. Forfattarna menar
att socialvetenskapliga studier ofta handlar om komma in pa djupet och fa en detalj
rikedom for en battre kontextuell beskrivning. Pa grund av den kvalitativa datans flexibla
och subjektiva natur finns det ingen sjdlvklar metod for dess bearbetning. Det finns dock
nagra riktlinjer som kan végleda och underlétta for forskaren nar det giller bearbetning av

kvalitativ data.
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Bryman & Bell (2013) skriver om att genom att utfora en tematisk analys kan en stor
mingd kvalitativ data bearbetas pa ett enklare sitt. Detta innebér att forskaren bryter ned
det transkriberade materialet i olika teman och kodar varje tema med en unik farg. Denna
process upprepas i flera omgéngar fram till att all data och alla relevanta teman har
sorteras det de relevanta &mnen som kommer att analyseras i ett senare skedde. I denna
studie har vi bearbetat det empiriska materialet genom den ovan ndmnda metoden. Det

transkriberade materialet har vi brutit ned 1 huvuddmnen och kodat dessa.

3.7.Kallkritik

Vi vill papeka att vi 4r medvetna om att ldsaren kan uppfatta denna studie som ensidig,
givet att vi enbart har valt att fokusera undersokningen pé individer verksamma i chef-
och ledarpositioner. Detta kan resultera i en entydig data som “bara beréttar en sida av
historien”. Vi kunde ha valt att intervjua négra av deras underanstillda for att fa en mer
komplett bild av kontexten vi undersdker. Vidare ar vi inforstdidda om det laga antalet
respondenter och om de begransningarna som det innebir att endast anvénda sig av en
enda undersokningsmetod. Vi vill paminna ldsaren att vért syfte inte dr att komma fram
till generella slutsatser, utan vi &mnar skapa en forstaelse for hur ledarskapet kan formas,

utvecklas och uppenbara sig 1 nagra av dagens organisationer.
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4. Empiri och analys
I detta kapitel kommer vi att presentera det empiriska materialet. Vi kommer att
sammanfatta empirin samt analysera respondenternas svar tillsammans med egna
kommentarer och synpunkter. Vi kommer att kasta ljus pa de gemensamma drag vi fann
hos vara respondenter, men dven pé de fall dir en avvikelse har hittats. Empiriska data &r

uppdelad i olika teman och kommer att analyseras med hjélp av vart teoretiska ramverk.

4.1.0m de forsta lararerfarenheterna

Vi bad respondenterna beritta om nir de forst upptickt att de var ledare.

Richard:

Han berittade att han intresserade sig for ledarskap ganska tidigt:

"Ndr jag tittar pa mig sjdlv och reflekterar pd var kommer jag i fran och varfor sa inser
jag att jag har varit en informell ledare i mina unga dar. Och haft det med mig, och
kanske inte riktigt velat ha en officiell ledare roll foren senare dd (...) fick jag kinna lite
grann pd denna projektledning och dven som aktning som chef i ganska tidiga dar och

kéinde att jag ville ga vidare med det.”

Linda:

De forsta ledarskapserfarenheterna hinde under hennes barndomsar. Hon beréttar:

“Jag vet inte det... men, men jag dr minsta barn... och det dr forstas de dldsta barnen
som brukar ta ledare roller. Men min dldsta syster dr forstands handikappad. Vilket
gjorde att man ofta fick ta hand om henne i stdllet... sd det dr kanske ddr det hinde... fast
min mellan syster fick ta en del... jag vet inte... Jag tror att vi som barn fick vi ta mycket
ansvar, och i och med att jag vildig tidig sysslade med hdstar och ingen annan i familjen
var intresserad sd var det jag som fick ta hand om hdstarna. Sa det ddr med hdsteriet
bidrog en hel del... man fick jobba extra. Ibland ndr man kom ditt en sondag morgon som
var det ett 50 tal hdstar som fick tas hand om. Om man var ensam sd dr det en del arbete

’

kan du tinka dig. Eller sa kom nagon ditt och sa fdar man delegera.’
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Bertil:

Han berittar att under tondren jobbade han i familjens firma, dar allt handlade om hért
arbete och om att leverera. Det priglade mycket av hans ledarskapsstil pd senare ar:
“Jag kommer fran ett litet eget foretagare familj, farfars foretag i svets och smiddes
branschen. Och ddr borjade jag i 14 drs dlders med att stida toaletter och soppa i
verkstaden och sd ddr. Sd smaningom kom jag att svetsa, mala. Sen blev det offerter,
konstruktion, fakturering och lite a varje. Da ldrde jag mig att det handlar om att
leverera, det gick inte det gdr inte att sldppa i en sadant sammanhang, utan man madste

leverera.”

Hennes forsta erfarenhet som ledare upplevde hon inte som positiv. Det tog flera ar for
henne att komma till insikten om att hon var en ledare. Hon delar med sig av hennes forsta
erfarenheter som ledare:

“Jag var ledare ndr jag var 23 dr i en bil uthyrnings firma och da gick det inte sa bra....
ehhh... men jag kdnner att jag har haft egenskaperna lite ddr nanstans. Men jag har
jobbat vildigt mycket med min sjdlvkdnsla, med att jag duger och inte duger under en
vdldigt ldang tid. Det var inte en sjdlvklarhet nér jag var 30 ar, men jag vdxte i den rollen,
i mina varderingar och det jag tror pd. Det tog dock en stund for mig att se mig som

ledare, vid 40 ungefir.... det var mycket ditt och mycket ditt, och det var fordldraskap...”

Conny:

Han berittar om den forsta gangen han agerade som en ledare:

“Jag gjorde vapenfri. Sa jag var psykologiskt forsvar, hette det da. Det finns inte lingre
men. Sd hade vi en 6vning. Det var en 6vning ddr hela guppen skulle ta stdillning till tva
alternativ. Vi hade en elev, jag orkar inte dra hela, om att en elev var mobbad och fragan
var dd. Skulle man bara ta tag i situationen, kéra 6ver henne, och bara nu styr vi upp det
hdr eller skulle man vinta in och se om hon sjdlv, om hon kunde komma, hon mdste sjdlv
be om hjdlp. Vi hade en diskussion om det hdr. Och sa mdrkte jag det att alla hamna pad
en sida ndstan. Hela gruppen. Men jag kinde inom mig. Nej, jag tror, sd hdr dr det
istdllet. Jag stdllde mig pd andra sidan. Och sd fortsatte vi diskutera och sd
argumenterade jag for mitt val. Och till slut sd fick jag 6ver, kanske inte allihopa, men
rdtt manga som, men jag hadller nog med Conny. Det var sd ocksa ett sadant har tillfille

man kéinde att, ja okej.”
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Men vid flera tillfallen har det dykt upp under hans liv dér ledarrollen antingen erbjods
eller sé tog han tillfallet i akt.

”Sen har jag vissa glimtar, ddr det har varit tydligare dn andra tillfdllen. Jag kommer
t.ex. thag ndr jag gjorde lumpen. Eh, jag det dr flera olika grejer. Ndr jag simmade sd da
frdgade dom mig om jag ville bli tréiinare efterdt. Det var redan i slutet pd gymnasiet ndr
Jjag, sd jag gick ledarutbildning inom det. Men sen ndr jag gjorde lumpen. Ndr vi gjorde
test inom lumpen dd fragade dom om jag ville bli stabschef och allt var det var. Det var
cksa sadan ddr ja. Jag vintade mig inte riktigt den fragan men jag fick fragan. Om jag

ville bli placerad som i sadana situationer som ledarskap.”

Nér vi summerar svaren ser vi att alla de fem respondenterna haft eller provat pa tidigare
ledarskapserfarenheter. Visa hdandelser under ungdomen eller barnaren hjélpte till att
vicka deras intresse for ledarskap. Andra blev av omstidndigheterna tvungna att trada fram

som ledare.

Vid analysen av svaren ser vi att for vissa av respondenterna handlade det om livets
omstandigheter, vilket fick dem att inta rollen som ledare. Ett exempel &r 1 fallet med
Linda, dér hon tvingades att hjdlpa till med familjen. Hon medgav dven genom att ta
ansvar och syssla med héstar hjalpte henne att utveckla och skapa ett ledarbeteende.
Bertils ungdomsér 1 familjefirman fostrade honom till ett beteende priaglat av ansvar och
resultat. Detta kom enligt honom att pragla hans ledarestil. Richard menar att han har sett
sig sjélv som en informell ledare under hela sin uppvixt. Dock fick han sin formella

ledarroll senare under de forsta aren péd arbetsmarknaden.

Ett intressant inslag fick vi ddremot fran Ronja. Hon var den enda av alla respondenter
som upptickte den “inneboende ledaren” pa senare ar. Av intervjun med henne fick vi
kéinslan av att hon alltid har forsokt vara ”viannen” och inte ”ledaren” infor andra
individer. Connys beréttelse om lumpen, visade att han inte dr radd for att gd mot
strbmmen, nér han tog den mobbades parti och forsvarade honom/henne mot andra.
Om detta berédttar Guerin et al. (2011) och Rehm (2014) i sin forskning. De har visat att

erfarenheter under tidiga &r kan utvecklas till egenskaper som &r av vikt for ledare.
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4.2.0m forebilder

Vi fragade respondenterna om de hade en forebild eller om de blev inspirerade av ndgon.

Bertil:

Han berittade for oss om en forebild som kom att paverka och inspirera honom for resten
av livet:

“Ja, ndr jag var ung sd spelade jag handboll, nu vet jag inte hur sport intresserade dr ni,
men... jag var 16 ar, och in kom det en kille som dd var 23, han blev vdran trdnare, och
dd satte han upp som regel att ingen i vdaran lag skulle kritisera en medspelare pa plan,
den som kritiserade en annan under ens spel sda bytes ut den direkt. Han anvinder sig da
mycket av empowerment, han gav oss spelare friheten att bestomma sjdilva vdrt spel
planering och gav oss utrymme sd att vi kunde ta egna initiativ. Efter matcher gick han
genom vad som man hade gjort bra och vad som var mindre bra, med varje spelare, han
gick pa det sdttet genom hela laget. ....... Sd mycket av hans tink och ledarskapstekniken

har jag forsokt komma ihag och anvinda mig av genom livet.”

Ronja:
Hon berittar for oss om hennes forebild:
“Jag tycker vildig mycket om Jan Elliasson, det han utstralar, det han uttrycker det

lugnet han har, var han star for... det dr en stark ledare for mig.”

Conny:

Han beréttar for oss att han har flera forebilder, personer som sysslar med det han for
stunden 4r intresserad av, och foljer dem for att bli inspirerad och att fa lirdommar:

"For jag tycker just, det dr sd hdr att dom mdnniskor som jag inspireras av, dom star ju
for nanting jag sjdlv gillar med mig sjdlv. Det dr sd vi funkar. Och ddrfor vill jag gdrna
ha kontakt med ndagot mer, vad dom gor, hur dom dr och varfor. Ja, det dr egentligen det
det handlar om. Sen dr det klart att om jag, man ju alltid en ldngtan att jag kanske far

halla pa med ndagonting som dom hdller pd med. Det dr ju ocksd kul.”
Niér det géller forebilder visade det sig att tre av fem inte hade en sérskild person som

forebild nér det kom till ledarskap. Enbart Bertil och Ronja hade tydliga gestalter som

fungerade som inspirations kéllor.
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Vi ser utifran svaren att enbart tva av respondenterna kunde ndmna en specifik ledare som
de identifierat sig med samt de blir inspirerade av. Conny ddremot, menade att forebilder
for honom var de personer som hade en viss kunskap eller fardighet som han var
intresserad av att lira sig. Han foljer med dem sé ldnge han kunde dra nytta av deras
kunskaper och rad.

McDermott, Kidney & Flood (2011) och Rehm (2014) menar att forebilder har en
betydelse for att vigleda och inspirera individer i deras utveckling, samt kan skapa en

motivation att leva upp till férebildens potential.

4.3.0m intresset for andra mianniskors utveckling
Flera av véra intervjufragor kom in pa samarbetet inom gruppen. Sa hér svarade

respondenterna hur de sag pa sina medarbetare.

Richard:

Richard beréttade hur mycket han bryr sig om sina medarbetare. Han menar att genom att
skapa en nérhet till sina medarbetare visar man sitt intresse for dem:

“"Men jag har alltid gillat att vara spindel ndtet, haft en formaga att bry mig och lyssnat
pa mdnniskor. Vilket har gjort att jag har fdtt den rollen dven i sammanhang jag hade inte
velat ha den. For ibland kan man ta sin informella ledarroll genom att vara en vdildig bra
vdn, genom att bygga upp fortroende for folk, sa man skapt ndn sorts aura som ledare.
Det kiinns sa for att det ligger sd ndra mina virderingar har jag insett nu med det hdr

med att bry sig om mdnniskor och att fa det bekrdftad.”

Ronja menar, att bry sig om ménniskor handlar om att coacha och erbjuda en trygghet,
sarskilt under svara perioder:

“"Man maste ha nagon typ av intresse, och tycka att det dr viktig, att man dr intresserade
pd mdnniskor. Sen tror jag att det dr mycket av ledarskap som har med coaching att gora.
Man mdste trdna pd att hitta dig sjdlv, ha klart for dig om vem du dr och tro pa dig sjdlv.
Det dr viktigt vid kris tider, for det signalerar om vem du dr och om det stabilitet som du
symboliserar for andra. Du skapar en trygghet for dina medarbetare. Jag har haft
psykopater till chefer, chefer som dndrar sina beslut fran ena dagen till den andra, och

jag blir vildig nervos av det.”
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Bertil:

Hans syn 6verensstimmer med Ronja nér han berittar:

“Dels har man gatt kurser, och dels dr man intresserad av hur mdnniskan fungerar. Det
dt inte alltid lyckosamt, sd jag forsoker ldra mig hela tiden och ldra mig av mina misstag,
Jjag forséker reflektera over vad som fungerar och vad som inte fungerar. Framfor allt sd

forsoker jag ldra mig om mig sjdlv, hur jag fungerar...”

Alla véra respondenter menade att de hade ett genuint intresse for hur ménniskor fungerar.
Till det kan man tilldga att alla mer eller mindre beskrev att de litade pa sina medarbetare
och att de trodde pé sina medarbetares utvecklingspotential. Yukl (2012) hinvisar till bra
kommunikation och att skapa en nirhet till medarbetarna med syftet att skapa en grogrund

for tillit mellan medlemmarna i en arbetsgrupp.

4.4.0m organisationens Kultur och miljon
Kontexten till studien har varit utifrdn projekt- och tvarfunktionella grupper. Vi undrade

hur organisationens kultur och milj6 inverkat pd respondenterna.

Richard:

Nedan beréttar han om hur det &r att jobba pa AB Volvo:

”...ndr man kommer i pd Volvo bussar sd inser man att det dr som att driva en eget
foretag. Man far géra allt hogt och lagt. Det dr allt ifrdn, produktion, till att std pa
mdssan om man vill, finans, inkép, man mdste klara att vara overallt...det dr en litet kaos
som man fdar gilla det. Sa gillar man ordning och reda och kaos sd dr det perfekta stdllet
foren.”

Vidare beskriver han vad det dr som krédvs av dagens ledare och han tycker att
organisationer fokuserar pa fel saker vilket tvingar ledarna att d4gna sig mer at
administrativa uppgifter dn att leda:

”...att ta och ge gehdr av det dr det inte lika enkelt. Det krdvs mycket utav varje enskilt
ledare. Att lyfta fram problemet om ledarskap néir man inte har den tid som krdvs for att
utveckla sig som ledare om man dr chef. Det dr sa att idag dr det vildig mycket kopior,
rapporter ndr det gar daligt, ndr det bromsar in da dr det oftast den harda biten som tar
over, dd dr det mer uppfoljning och man borjar att titta pd .. har vi processer, har vi
projekter, har vi roll beskrivningar till exempel? I stdllet for att kanske koncentrera sig pa

ledarskap och se pa vad dr det som inte har fungerat (...) Sa jag personligen tycker att
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man fokuserar pa fel saker. Sda ndr de fokuserar mer pa det harda, sd krdver de mera
rapporter och da hinner man inte fokusera pad teamet och ledarskapet som kanske dr det
viktigaste.”

Han anmaérkte hur viktig det &r att de egna vérderingar 6verensstimmer med vad
organisationer star for:

... till exempel om man jobbar inom forsvarsindustrin, om man ska fa fram en produkt

som man kdnner att man kan inte std for det sa kan det hinda att man gar skilda vigar,

man viljer att avsluta med organisationer, det dr en sd pass tung virdering.”

Conny:

Conny dr av samma dsikter som Richard nidr det géller ens egna virderingar.

Han berittade varfor det ar viktig for honom att hans viarderingar maste verensstimma
med organisationens som han &r anstilld hos:

... Eh. Nej. Men det dr intressant det du sdger med overkord, for mig dr det.. Jag mdste
Jju kdnna i det ldnga loppet. Mina virderingar stimmer med foretagets eller ledningens
vdrderingar. Gor det inte det sd kan jag inte vara kvar. Det var faktiskt en av de stora
anledningarna att jag slutade pd.... for jag kdnde att det hdr, det gar inte riktigt dt, jag
kan inte riktigt kdnna att jag star for det hir” (...) “dina virderingar speglar i vad du gor
och den du dr. Du som ledare, det handlar med om hur du dr dn ndtt annat (...) det dr
ndstan viktigare for en ledare att jobba med sig sjdlv, det maste vara tydligt for en sjdlv.
Vad star jag for? Vad dr mina vdrderingar och vad fdr det for konsekvenser i mitt
agerande och att du dr medveten om det...”

Aven han tycker att organisationer fokusera pa fel saker vilket gor att organisationer
glommer bort vad som enligt honom ledning handlar om:

... men ibland kdnns det som att en del storforetag inte har fattat ett skit om vad man, sd,
man har inte tid med det hdr sdger man, det hdr med mjuka. Nu dr det malet, tekniken,
ekonomin, du har det teoretisk kunskapen, los det. Och sd blir det liksom, det dr inte sd vi
funkar. Jag har suttit pa flera méten, ddar man kéinner att vi tror att vi dr rationella hdr
men det dr egentligen politik” (...) "Och det dr just det att viss chefstyp rekryterar samma
chefstyp. Och min uppfattning dr att i manga fall sa bygger det pa girighet. Att man har
den egenskapen i att man dr materiellt fokuserad pd status, och det finns en, vad ska jag
sdga, status i din ersdttning eller din materiella status eller, tyvirr. Och det blir att man
rekryterar varandra. Och da hamnar man pd toppen med ett gdng mdnniskor som har det

hdr drivet.”
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Conny gav oss ett exempel pa hur det kan se ut idag inom ett konsultbolag efter egna
erfarenheter:

... ndr han sa det, sd tinkte jag sahdr, hdr vill jag inte jobba. Det var hans sdtt att
formedla att pengar och hart jobb gdller. Skit i familjen, skit i relationerna. Han
utstrdlade alla fel for mig. Och dom har blivit dnnu storre. Jag kdnner ju flera ddr. Det dr
flera som jobbar ddir som jag tycker dr bra. Och dom dr vildigt bonusdrivna i sin IT-
struktur. Du far bonus om du gor en évertidstimme, du fdar bonus om varje extra som du
rekryterar in sd far du lite av dennes lon. Han beklagade sig att nu har vi rekryterat nagra
sddan ddr unga. Sd kommer man in och borjar jobba sa ser man. Hdr far du en uppgift till
att gora, och det forsta de sdger dr, vad fdr jag betalt da? Vad far jag for lonehdjning?
Och da tittade jag pa mig sjdlv, jag sa inte det, du far ju det du frdagar efter. Det du star
for, det far du. Sa enkelt dr det...”

Vidare beréttar han om det han tycker dr en bra samarbetsmiljo:

"Ndr jag tinker pd det hdr konsultbolaget sd, jag vill ju, jag skulle vilja ha en miljo som
dr tolerant, och man dr oppen for varandra. Och dven dppen for att folk kan vara
annorlunda dn en sjdlv. Sa har man mdnniskor som dr med, som har den instdllningen
och den virderingen som jag vill, och dr modig (...) jag vill att det ska, att man har den

Oppenheten, den toleransen, den viljan att hjdlpa varandra och lyckats...”

Ronja:

Ronja beskrev for oss om hur det var att vara en “mjuk ledare” i en affarsinriktad
organisation:

”Ddir jobbade jag mycket med ledarskapet, men jag fick lite feedback med att jag var en
relations person, och det var lite kontrast i den kontexten da ddr var man vdildig affirs
inriktad, det gdllde fokus pa resultat, att tjidna pengar helt enkelt. Jag tyckte att det behovs
den mjuka delen for att det ska ga bra i en resultat inriktad foretag” (...) "Grejen dr att i
denna organisation hade man en bonus system, man hade sin lon, men dven en bonus
system som vi delade lika for alla i teamet beroende pa vad vi salde...”

Aven hon héller med om att organisationer ligger mer fokus pa miitbara prestationer 4n
den humana aspekten och ger sin syn pa saken:

“Det dr svart, ddr mycket management, mycket budget arbetet, prestationer, siffror. Sjdlv
tycker jag att sadana stora organisationer skulle tjidna mycket genom att satsa pad de
mjuka delarna, sd de skulle dven vara lonsammare langsiktig. Men det dr tuff... jag tror

’

att storleken i sig gor nat med oss mdnniskor.’
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Bertil:

Bertil borjade intervjun med att berétta lite om skillnader pé organisationskulturer mellan
Volvo personvagnar och AB Volvo:

... i en trimmad organisation som Volvo PV, da gdller det hog disciplin, man ska veta sin
roll, annars e man inte med. Man gdr pd ett mote om man inte har gjort sin hemlixa, sda
dr man inte med pd ndsta mote. Dd dr det ndn annan som tar din plats”(...) "Ja, och jag
tycker det dr vdldigt drivet, och jag tyckte det var vildigt bra. Det kan ldta lite
omdnskligt, men jag tycker om att vara tydligt, vad som forvdntas och lite det ddir
effektiva” (...) "Hdr (Volvo bussar) tycker jag att de dr mindre tydliga och mer mindre
otydliga, inte sd process drivna” (...) "Njaaa... pa ett sdtt finns det en struktur men det
blir mer av byrakrati. Och byrdkrati dr det aldrig bra att ha. Men bra struktur och
processer dr det vdldigt bra att ha. Sa ldinge det gagnar flodet.”

Han beskriver hur han hamnade pa kollisionskurs med sina medarbetare p.g.a. sin
ledarskapsstil nér han borjade pa AB Volvo:

“Jord, det var mer resultat drivet ddir (Volvo PV), hdr kidnns det som det dr mer... hdr
bygger det mer pd "power” i organisationen, pa den styrkan man har, det handlar om att
vinna det politiska spelet” (...) "Jag kom fran Volvo PV med den stilen in hitt, och jag var
van med deras sdtt att jobba, disciplinerade men motiverade medarbetare. Men hdr pd
Volvo bussar blev det lite av en chock for vissa mdnniskor. En del lyfte sig och gjorde ett
bra jobb, vildigt drivna, men det var mycket turbulens i borjan. Och uppriktigt talat sa
var det folk som ville att jag skulle forsvinna. Men till slut borjade de att lugna sig, folk
sdg att vi levererade, vi sdg det gemensamma resultatet dynamisk, det fanns en
motiverande disciplin.”

Senare under intervjun, berdttar Bertil om den rddande negativa kulturen som rader pa
AB Volvo just nu samt de konsekvenser och negativa pafoljder det har medfort:

... Det dr lite av den kulturen hdr att hitta fel pd projekt ledaren. Det sdgs hdr att det
sitter folk i héga befattningar som ndr de far lite blodsmak i munnen sa sldipper de aldrig
taget liksom. Och dd pratar man om presentationer som projekt ledaren har. Sa om de
hittar ndt fel eller ndn osdkerhet sa hugger de tag ddr bara for att oskadliggora denna
projekt ledaren. Det dr inte bra for foretaget. Det rdkar vara sd, det dr forodande. Sa gar
dem stackarn projekt ledarna och forséker forutse vilka pahopp som kommer att ske.... det
madste vara en oppen dialog. Vi mdste ha gemensamma spelregler som organisation. Just

som i en fotbollslag, ddr fotbollstrinaren star ddr vid sidan om och dirigerar, inte gar ut

35



pa planen och spelar mittfiltet” (...) ja, detta har gjort att ibland har viktig information
inte kommit upp pd bordet, for man vagar inte ta upp det. Fér man har forstatt att om jag
tar detta upp kommer jag att raka ut for denna konsekvens... Sd man forsoker losa det
forst innan man tar det upp. Sen kan det hinda att det blir for sent, da hinner man eller
kan man inte losa problemet pga. man tog upp det for sent. Och detta kan bli en vildig
negativ overraskning for ledningen, ddr man borde ha sett problem tidigare och kanske
t.o.m. stoppat projekten. Och detta dr dd mellan linje chefen och projektledaren va.
Linjechefen har ett ansvar, men ndr det passar sd ldgger de det pd projektledaren.”

Han forklarar vidare:

... "det undergrdver ju pa ett sdtt. Det beror pd hur jag agerar gentemot chefen. Men det
sdtter press pd projekt ledaren om man borde ta upp saker eller inte. Blir det for mdanga
sdna negativa reaktioner sd vagar inte folk ta upp saker till slut va. Fér tar man upp
saker, sdger man ifran, kan det héinda att du blir mdrkt for det... dd sdger folket, ” ja, han
ddr dr jobbig”... och sddana saker. Sa det giller att det ska finnas en kultur ddr det finns
tydliga roller och dnskvirda beteenden. Och hdr dr det outtalad att vi skall vara
ifragasdttande. Men man fdr ta det fran fall till fall, for ibland dr det rena doden att vara

ifragasdttande.”

Linda:

Hon berittar for oss om de negativa paféljder som inférande av ABW (Activity Based
Working) har inneburit for personalen pa AstraZeneca:

... For vi hade hdr vdr egen plats (forr hade medarbetarna sina fasta arbetsplatser och
egna kontor)... det fanns en enorm team kdnsla. Man kunde direkt se om nan inte var ddr,
och dd undrade man om han var sjuk eller pd resa. Man kunde se om ndn var stressad,
man kunde se om ndn behévde lite hjdilp eller nan sdadant. Och det var jdtte bra... sen fick
vi den hdr ABW ... och nu har vi ingen egen plats pa morgonen, sd nu kom du och da satt
nan annan ddr du brukar sitta. Vilket gjorde att man fick ta en plats ddr det fanns en.
Teamet hade ingen koll pd varandra ldngre” (...) "sa nu hdller man pd Skype, chat och
sant hdr.”

Enligt henne sa reagerade personalen pa de nya fordndringarna pé olika sétt. Hon och
hennes projektgrupp forsokte halla ihop genom att "fly”:

”Och da blev det inte det hdr ... det blev mer som en fas.. hur ska jag forklara... vi rymde
helt enkelt. Vi hittade en lokal en bit hdrifran, sd teamet satt déir en mdanad tills vi fick

flytta ddrifrdn (...) med introduktionen av detta (ABW) blev det jditte jditte jobbigt.”
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Hon menar att foretaget forsokte 6ka dynamiken och kommunikationen bland personalen,
men det hela resulterade i nagot helt annat:

“Jaaa, det hade man tinkt pd, man tdnkte att man kunde skapa nya mdjligheter. For du
kunde sitta bredvid en person som du aldrig trdffat innan, och denne kunde du bérja prata
med. Men om den personen du har bredvid dr en person som kanske har en support
funktion som sitter och bokar taxi och hotell resor hela dagarna det blir bara storande. Sa
det funkar inte alls. Och i slutindan, blev det jditte jobbigt. Vi jobbar med patient safety,
och det dr jdtte viktigt, och jag kan inte sitta i en soffa och jobba.”

Kulturen inom AstraZenica kinns lite seg enligt henne:

”...det dr vildig vaildigt trogt i Astra... att ta beslut... vildig langa vigar for att ta beslut
pd Astra... typ detta team mdste frdga ett annat team som mdste konsultera ett annat team
och sen kommer tillbaka och det ta ... sen gar man som projekt ledare och det ska malas
sokas och stottas”’(...) "ju hogre upp man kommer desto mer komplicerad blir det, och da
kénde jag att jag orkar inte med de troga besluten.”

Vidare beréttar hon om de konflikter som har uppstétt pga. olika intresse efter de
genomforda forandringar och hur det paverkar medarbetarnas forutséttningar att komma
upp 1 karridren:

“Men det dr sd det dr hdr pa Astra. Det kan innebdra att om man dr ldkare sd blir man
per automatik projekt ledare till exempel. Och det kan jag tycka dr vdildig fel. Jag ser inga
kopplingar ddr. Det dr lite mdrkligt. Varan ndst hogsta chef likare dr de som dr
ansvariga for vara ldkemedel... och de hette forut medical science director ..... nu heter de
global clinical leaders .... ja, det dr en stor skillnad i den titel, da forstar man att nu har
de ansvaret for hela alltet... forut var det bara det medicinska, nu gdller det allt. Nu dr
det budget, nu dr det hela skiten... det dr liksom man har en annan syn pd ldkaren. De
stdllningar var menat for oss som har PHD, som dr forskare, nu dr det ldkarna” ... Det
handlar om vem som sitter i toppen. De likare som sitter i toppen ser till att det dr
ldkaren som hamnar i dessa positioner. Vilket det inte uppfattas alltid sd positiv.”

For 6vrigt tycker hon att det krdvs en viss typ av médnniskor for att fungera i en kultur som
hos AstraZeneca:

“Alltsa ldkemedelsindustrin dr vildigt speciellt. For det dr verkligen svart och vitt, for
antingen ett likemedel funkar eller sa gor det inte det. Hdir dr det sa att det dr vdildig fa
projekt som dr lyckade. Man kan hdlla pd att jobba i 8 dr med ett projekt som blir ens
baby, sa faller det for att det kanske blev det for manga biverkningar” (...) "Och det dr

mdrkligt att man orkar med att halla med projekter, man hdller pa med det ena och sa
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faller det, sen borjar man pd ndista och sd faller det ocksd, osv va. Andd kommer folk till
jobbet med samma stora entusiasm och tdnker det hdr kanske blir det ndt av...Det dr det
hdr forskar skalle... grejen... det dr manga norvdar hdr, hahaha.”
Hon haller med om att en varierad personal &r en styrka for organisationen:

. "men man maste ha nérdar med for det dr fotas de som kommer med bra idéer, sen
skulle jag vilja ha ndan som knyter ihop sdcken, ndgra som idésprutar, sen vill jag ha en
realist som kan sdga nej till alla de hdr idéerna. Och gdrna ndagon som haller koll pa

’

budgeten och sen... ett varierat team, alla ska vara olika.’

Nir vi forsoker sammanfatta svaren sa ser vi inte en samstdmd bild. Diaremot dr det tydligt
att respondenternas organisationskultur och miljo paverkat inlarningen och utvecklingen
av ledarskap och ledaren Vi har sett att ledare inom projekt- och tvéarfunktionella grupper

har utvecklats genom egna erfarenheter.

Intervjumaterialet visade att respondenterna anser att dagens organisationer fokuserar pa
fel foreteelse. Tyngden sitts pa rapporter, resultat och siffror utan att ta hansyn till den
humana sidan, vilket kan resultera i att ledaren kdnner sig 6verkord, ohord eller stélla till
med konflikter bland personalen. I vissa fall slutade det med att ledaren valde att avsluta
sin anstillning nér organisationens vision gick emot hans egna vérderingar. Organisations-
kulturen dr en annan paverkande kraft som kan influera ledarnas sitt att kommunicera och
sammarbeta med sina medarbetare.

Yukl (2012) samt Blomberg & Lundin (2014) pratar om element inom organisationen som

paverkar inlarning och utvecklande.

4.5.0m larandet av ledarskap

Respondenterna har under olika delar av intervjun berittat hur de lart sig ledarskap.

Richard:

Nar han berittade om sin bakgrund sa kom han in pé hur ett foretag, AB Volvo, ser pa hur
man kan ldra sig ledarskap:

’Sd jag pratade med min chef och hon skickade mig pd en utbildnings program som
varade i ett ar, 2014, som hette Exploration XXX, ddr man blir matrixbedomd och sen om

de anser att man dr en ldmplig kandidat for ledarskap sa skickar de dig vidare.
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Malet med det programmet dr att man ska hitta person meriter for att bli ledare, de nya
ledarna. Som man ska hitta de ifran sina egna leden egentligen. Och detta programmet dr
inriktad pa nagot som heter SML, Self Managed Learning. Sa det bottnar i vilka
driftkrafter har man sjdlv, man skall identifiera sina styrkor, sina vdrderingar, och allt det
dar.”

Han fortsitter med att berétta om Self-Managed Learning:

”Och SML bygger pa coaching, man skall hitta svaren i sina medarbetare och i sig sjdlv.
Tanken dr att man skall hitta sig sjdlv, och sedan att man skall coacha sina medarbetare,
att ga mot de strategiska mdlen, och inte tvinga folket att stanna kvar inom ett fack, utan
hjdlpa de vidare, hjdlpa de med att byta tjdnst, lite som rdtt man pa rdtt plats.”

Vidare sé fortsétter han sedan med att utveckla hur man utvecklar sig sjilv:

“Sen tycker jag att man ska sikta pa sina styrkor, det dr ddr man e bra, och ddr man dr
svag ska man stdlla sig fragan om jag ska ha lite hjdlp eller ldmna over till nan annan.”
Pé en fraga om han ser SML som en utbildning eller om han ser det pa ndgot annat sétt
svarar han:

“Det dr en livets resa, man delar det i 5 olika grund fragor. Ddr man riktar in det pa tre
olika stadier, historik, nutid, och framtid. Det dr vdldigt viktig att gora reflektionen
historik. Var man kommer ifrdn och varfor agerar man pd ett visst sdtt. Fran det bygger
man upp det som blir din baseline dd, ddr man ser var man star idag.”

Han reflekterar d&ven 6ver skillnaden mellan SML och andra ledarskapsutbildningar:

"Pa den hdr SML sa satte man en regel som heter 70-20-10, ddr 10% dr det ldraren
diktera, 20% ddr en ndra kollega visar och coachar dig med olika arbetsuppgifter, 70%
dr det sen ndr du sjdlv provar pd ute pd filtet. Dd tar du kunskapen till gig pa ett annat
sdtt och det dr procenten pd hur mycket man behdller kunskapen. Man inser att de 10%
som ldraren dikterar sitter inte sedan, utan det dr de 70% som man har sjdlv évat och
provat pd som sitter inne.... Sedan dr det viktigt att lyssna eller héra pd ndn annan, ndn
som dr expertis pd ndt omrdde, man kan bli stimulerade pd att lyssna pd vissa talare. Sd
det dr bra med teori, men om man inte provar pd sjdlv, gor den praktiska biten, sd tappar

man det pd sikt.”

39



Conny:

Han forklarar lite hur han ser pa den coachingutbildning som han genomfort:

"Ndr jag den hdr coaching-utbildningen sen dd sd det var ndstan lite for mig som att
komma hem. Jag kinde liksom att, wow. Det appellerar jdttemycket det héir med att bygga
pa, dels att det hdr med synsdttet pa varje mdnniska, att se hjdlten i varje mdnniska, att
den dr hjdlten i sitt eget liv och gora allt den kan for att lyckas, att dennes egna liv ska bli
sd bra som mdjligt. Och dels ocksd. Det finns mdanga bitar. Och sen ocksd det hdr att lyfta
fram styrkorna hos varje mdnniska, och tro pa, att du kommer att klara det hdr. Det dr det
forhallningssdttet jag gillar med coachningen. Dels att ansvaret ligger hos individen och
dels att tro att individen klarar det. Det tyckte jag var hdftigt.”

Pé en fraga hur lar man sig sddana hér egenskaper som du tycker kdnnetecknar en lérare,
en ledare. Hur kan man ldra sig sadant?

“Jag det gar ju inte att ldsa sig till det. Nd det dr inte sa att man kan ldsa en kurs och sa
dr du klar sen liksom. Det dr inte alls pd det sdttet. Utan det handlar, for mig handlar det
lite om, eh, livets skola.”

Han beskriver ocksd hur han ser pa hur man formas till ledare:

“Det dr en kombination av vad du dr och vad du gar igenom for egna provningar i livet
liksom. Alltsd for det formar dig.”

Han kommer lite senare i intervjun in pa en annan mdjlighet till larande som han sjalv
anvénder sig av, ndmligen nétverkande.

”I mangt och mycket handlar det om att inspiration om att ldra sig. For jag tycker just,
det dr sa hdr att dom mdnniskor som jag inspireras av, dom stdr ju for nanting jag sjdlv
gillar med mig sjdlv. Det dr sa vi funkar. Och ddrfor vill jag gdrna ha kontakt med ndgot

’

mer, vad dom gor, hur dom dr och varfor. Ja, det dr egentligen det det handlar om.’

Hon borjar forst med att beskriva hur AB Volvo kom sig for att starta upp en formell
utbildning inom ledarskap:

“Ja nu jobbar jag enbart med ledarskap jag jobbar inte med management och det hdr har
vdxt fram sen fem dr, att ehh efter att tidigare kollegor har velat starta SML metoden, Self
Managing Learning och hur vi kopplar det till ledarskap.... och hur det arbetet gick till
det var pd start 2007 men sedan kom krisen 2008 ... sa 2010 blev det accepterat och

’

promotat att jobba med det hdir programmet lika med Volvo.’
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”Sa det dr et strategisk beslut att jobba med det hér programmet for att fd fram de
kommande ledare de kommande chefer, och det dr en strukturerad process i hur vi fdr
deltagare till programmet och ddr jobbar vi med strategisk lirande, men det dr vildigt
mycket att praktisera och att reflektera samt coacha varandra inom det, sa att vi dr sma
grupper over lang tid. Det betyder att om vi har en grupp med 18 deltagare sa dr vi tre
trdnare da har vi olika moduler. Sd har vi 2 dagar ddr alla gar genom Volvo leadership
hypeline ramverket for ldrandet och vi dr tydliga med att berdtta att vi jobbar med olika
ledare kompetenser och med SML, sa det gdr vi genom innan vi bérjar praktisera.”
“Utifran det forsoker vi reda var vill individen till och hur de kan ta sig ditt. Vi visar hur
vi jobbar med de mjuka delarna, sd det liknar person utveckling. Tiden dr viktig, det dr 9
madnader som programmet loper och ddr jobbar man med en learning strategi som heter
70-20-10 ddr 70 procent utgor av jobb och praktik. Sd deltagaren dr ute pa besok och
praktik hos olika foretag, intervjuar chefer och ledare pa sina arbetsplatser, kanske
skuggar lite for att sedan ta informationen tillbaka till gruppen och dela med resten av
deltagarna dir man fd feedback, rad och tips for att daterigen gd ut igen med nya verktyg
for hanteringen av olika situationer i det verkliga livet.”

Hon utvecklar det hiar med ledarskapskompetenser:

“Ja, Volvo har som foretag jobbat fram med Harvard’s 39 kompetenser och skapat sin
leadership pipeline sa att sdga. Och det dr 4 nivder pa ledarskap inom Volvo, ett dr
merging leaders, det dr de som vill bli chefer.”
Pé en fraga om det ar dessa egenskaper som foretaget genom forskning har fatt fram att en
ledare skall ha svarar hon:

"Nej, Vi tittar pd kompetenser mer, sd utifran kompetenser och inte egenskaper dr det
léttare att trdna sig samt utveckla dessa. Egenskaper sitter inne, medans kompetenser som
sagt finns det 39 att vilja emellan och utveckla deltagarna utifran dessa. Programmet
handlar om att se individer pa individuellt viss, det handlar om att se om deltagare
deltagarens lifeline, bakgrund, virderingar, var denne vill, vad har du for ambitioner hur
vill du uppfattas som ledare. Det handlar inte om att gora sd att alla ska ga genom
samman modul, utan om att se vad dr det som passar bdst for dig, sa plockar man sjdilv

utifran sin egen bakgrund och vad man vill dstadkomma, och sa trdnar man pd det under

programmet.”
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Hon fortsdtter med att berdtta vem som sétter malen for deltagarna:

"Nej det dr deltagarna sjilva som bestdmmer. Det dr ett utvecklingsprogram och dd far
inte det komma in en chef utifran som bestimmer vad en deltagare kommer att utveckla
sigi.”

Hon kommer lite senare under intervjun in pa hur man kan lira sig ledarskap:

“"Man maste ha ndagon typ av intresse, och tycka att det dr viktig, att man dr intresserade
pd mdnniskor. Sen tror jag att det dr mycket av ledarskap som har med coaching att gora.
Man maste trdna pa att hitta dig sjdlv, ha klart for dig om vem du dr och tro pa dig sjdlv.

Det dir viktigt vid kristider, for det signalerar om vem du dr och om det stabilitet som du

symboliserar for andra.”

Bertil:

Han menar att nir det handlar om att ldra sig om ledarskap sa ar det en kombination av
akademisk utbildning, egna intresse for Amnet, livs- och arbetserfarenheter:

“Dels har man gatt kurser, och dels dr man intresserad av hur mdnniskan fungerar. Det
dt inte alltid lyckosamt, sd jag forsoker ldra mig hela tiden och ldra mig av mina misstag,
Jjag forséker reflektera over vad som fungerar och vad som inte fungerar. Framfor allt sd
forsoker jag ldra mig om mig sjdlv, hur jag fungerar... en sak som jag har fdtt héra dock,
dr att jag inte lyssnar pd folk. Och det dr oerhort viktig att dem kinner att man lyssnar pd
de. Det handlar att fa folk att kinna att jag som ledare lyssnar pd de, respekterar deras
dsikter, sd jag mdste jobba mycket pa det. Och genom att folk kdnner att deras dsikter dr
vdardefulla och kinner sig hérda skapar man en ledare position och folket respekterar en
tillbaka.”

Han beskriver en episod ur sitt liv dir han fétt en forebild av en ledare:

“Ja, ndr jag var ung sd spelade jag handboll, nu vet jag inte hur sport intresserade dr ni,
men... jag var 16 dr, och in kom det en kille som dd var 23, han blev vdran trinare. Dd
satte han upp som regel att ingen i varat lag skulle kritisera en medspelare pa plan, den
som kritiserade en annan under spelet sd bytes ut den direkt. Han anvinder sig da mycket
av empowerment, han gav oss spelare friheten att bestimma sjéilva var spelplanering och
gav oss utrymme sd att vi kunde ta egna initiativ. Efter matcher gick han genom vad som
man hade gjort bra och vad som var mindre bra, med varje spelare, han gick pd det sdttet
genom hela laget... ... .... Sda mycket av hans tink och ledarskapstekniken har jag forsokt

komma ihag och anvinda mig av genom livet.”
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Linda:

Hon berittar om utbildningsnivén generellt pa AstraZenica:

" Ja... det dr 31% som dr forskare/doktorander pa Astra.. Det dr hégutbildat folk. Resten
har en master... Sen har vi ganska mycket sjukskéterskor ocksd, med det dr nan form av
hogutbildning det med. Sen har vi administrator och support personal som kanske inte har
samma héga utbildning.”

Hon berittar ocksa lite om hur hon lirde sig det didr med ledarskapet:

“Jag har gdtt lite olika ledarskapskurser. Men om ledarskap... det har jag ldrt mig pa
stallet. Ddr maste man ha ordning och reda, ddr har alla sin plats. Jag har hallit mycket
pd med tavlingshdstar och ddr funkar det inte om inte ndn tar befilet.”

Hon fortsitter sen att beskriva sig som ledare dven utanfor arbetet.

“Ojaa.. jag har varit ordforande pa dagis, och lite ordférande éverallt... Jag vet inte, ndr
det har varit saker ddr man mdste ta ledarroller sa har jag varit med ddr och gjort det.”
“Jag vet inte det... men, men jag dr minsta barn... och det dr oftas dldsta barnen som
brukar ta ledarroller. Men min dldsta syster dr forstand handikappad. Vilket gjorde att
man oftast fick ta hand om henne i stdllet... sa det dr kanske ddr det hinde... fast min
mellansyster fick ta en del... jag vet inte... Jag tror att vi som barn fick vi ta mycket
ansvar, och i och med att jag vdildig tidig sysslade med hdstar och ingen annan i familjen
var intresserad sd var det jag som fick ta hand om hdstarna. Sd det dir med hdsteriet
bidrog en hel del... man fick jobba extra. Ibland ndr man kom ditt en sondagsmorgon som
var det ett 50 tal héstar som fick tas hand om. Om man var ensam sd dr det en del arbete

kan du tdnka dig. Eller sa kom nagon dit och sd far man delegera.”

Alla respondenter hade nagon form av akademisk utbildning. Nér vi frdgade om hur de
lart sig ledarskap kom de snabbt in pd andra faktorer, bade inom och utanfor
organisationen. Vi anar att den akademiska utbildningen kan utgoér en “intradesbiljett” for

en mdjlig karridr som ledare.

Mycket av larandeprocessen 1 dagens organisationer bygger pa diverse program och
utbildningar dir man betonar framfor allt den praktiska delen. Gemensam kan man se att
organisationer framkallar ledare ur egna leden. Vil i denna utvecklingsprocess utgor
individens kompetenser, 6nskemal, ambitioner och personliga egenskaper grunden for
utbildningens inriktning. Det dr upp till individen att visa viljan och intresse av att delta i

sadana program for att utveckla sig. Peckham (1995), Cunningham (2004, 2006, 2010)
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samt Yukl (2012) beskriver manga av de faktorer som paverkar den komplexa processen

nir det handlar om ldrandet av ledarskap.

4.6.0m att vara ledare aven utanfor arbetslivet
Som vi tidigare ndmnt i kapitlet s& kom respondenterna in pa att de lért sig ledarskap pa

fler arenor. Hér beskriver vi vad respondenterna svarat pa ledarskap utanfor arbetet.

Richard:

Han beskriver om att vara ledare utanfor arbetet:

“Ledarskap foder mer ledarskap tycker jag. Med erfarenheten sa vixer det, for ndr man
dr liten sa vet man inte mycket av att vara en ledare. Men ndr man tar den rollen sa far
man mer kunskap om det. Och det ser man ofta med de personer som dr ledare pd jobbet,
sd dr de dven ledare pa den personliga planet. Man haller med ledarskap utanfor jobbet
pa olika sdittet, man kanske dr fotballs trdnare eller nat annat.”

Han ger oss ytterligare ett exempel pa ledarskap utanfor arbetet:

"Mmmmm... jag startade en herr klubb och det for att inte tappa folk. For det hinder att
folk skaffar familjer, folk flyttar, folk jobbar pd olika stdllen och helt plétsligt har vi
tappat gammal vdnskap. Och det gar sd snabbt att tappat det sd.... och sen dr jag fotbolls
ledare for en 15 st barn som dr runt tio, bade pojkar och flickor. Och det dr tvd konkreta
exempel som dr hdr och nu. Sen har det hént ndagot viktig i mitt liv, som jag har reflekterat
over ndr jag har gatt kurser, som har berort mig mycket. Det var ndr jag gjorde militdr
tjidnst, och jag fick utmdrkelsen ”Den bdsta kompisen”.... och det blev extremt roligt att

fa. Det dr nat den roligaste utmdrkelsen jag har fatt.”

Linda:
Hon berittar hur hon hoppar in i ledarroller nér situationer kraver det:
“Ojaa.. jag har varit ordforande pa dagis, och lite ordférande éverallt... Jag vet inte, ndir

det har varit saker ddr man maste ta ledare roller sa har jag varit med ddr och gjort

det...”
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Bertil:

Han har tidigare lett och varit engagerade i ett projekt som hade som mal att Torslanda
skulle bli en egen kommun:

“Ndgonstans ddr engagera mig jag dd i att Torslanda skulle vara en egen kommun, privat
var det hdr vad, och dd gar det inte att krdva saker och ting hur som helst. Det gdller att
madla en vision om varfor ... Sa det giller att lyssna pd var och en och deras idéer, och hur

ska vi gora det... sa det var ett litet exempel pd det extremet...”

Ronja:
Hon beskriver om att vara ledare i det privata for familjen och vénner:
“Jag ser mig sjilv som ledare. Och det sédiger jag inom bdde mitt privata liv och i arbetet.

Att dela, att lyssna, att inspirera.”

Conny:

Han jobbar deltid som grundskolelérare, for han tycker om att lara och inspirera barn. Han
beréttar om hur det &r att jobba som lérare:

.. Jag tror att, ja, det dr en bra fraga. Jag tinker sa hdr spontant tinker jag. Det hdr
med ldrarrollen som dr sa himla tydligt. Jo det vill jag ocksd sdga, jag dr ganska
medveten om vad min utmaning dr i ldrarrollen. Det dr min utmaning som ledare ocksd.
Det dir sd hdftigt ndr man testar att gd forbi det, alltsa verkligen, att vara pa ett sdtt, mer
pa ett sdtt, som man vet att en annan ldrare dr bdttre dn mig pa. Vilka resultat det blir.
Och det var inte sd farligt. Det funkar. Det jag menar, ndr du fragar den fragan, kan jag
sdga att for mig, som ldrare, att dels att jag forvintar mig. Jag dr tydlig med att jag

forvintar mig ett resultat. Av den hdr personen.”

Vi fann att alla fem respondenter agerade som ledare dven pé fritiden. De ar eller har varit
involverade i ndgon form av ledarroll utanfor arbetsplatsen. Enligt det empiriska
materialet &r man dven ledare pa det privata planet, vilket vi tolkar som ett beteende som
individen fortsétter dven efter arbetet. Som Richard vl beskriver det: ”Ledarskap foder

mer ledarskap”.
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Empirin visar att respondenterna engagerar sig i olika ledarskapsrelaterade aktiviteter pa
det privata planet, Richard startade en vin-klubb bara for att behilla kontakten med sina
bekanta, Linda hoppade in i ordféranderollen inom vad som helst bara tillfdllen dok upp.
Conny jobbar deltid som grundskoleldrare da han dlskar att undervisa och guida ungdomar
”’pa den rétta viagen”. Ronja dr mer blygsam, men hon beskriver att hon agerar ledare

genom att lyssna och coacha sina nira och bekanta.

Rehm (2014) och Nilsson (2014) beskriver olika arenor for att skaffa sig erfarenhet som
ledare. Flera av dessa ligger utanfor den organisation som individen jobbar i. Det kan vara
inom ideella organisationer eller inom idrottsrorelsen. Aven hiindelser i det privata livet
har en inverkan. Detta tyder pa att man &r inte bara ledare pa arbetsplatsen utan dven pa

det privata planen.
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5. Diskussion
Vi har under analysen av det empiriska materialet forsokt att hitta indikationer pa hur
respondenterna formas som ledare och hur dom lart sig ledarskap. Analysen har gett ett
antal omraden dir materialet visar hur de utvecklat sitt ledarskap. Detta har inte bara skett
i arbetslivet utan det dr d&ven hindelser i det privata livet som format respondenterna.
Vi diskuterar kring respondenternas svar och kopplar det till vér tolkning av det teoretiska

ramverk som ingatt 1 studien.

5.1.Tidiga erfarenheter

Respondenterna ndmner att hidndelser som skett i deras i barndom och i ungdomséren
“véckte” intresset for ledarskap.

Linda beskriver hur hon som syster fétt ta ansvar for sin dldre forstandshandikappade
syster. Denna specifika situation har format hennes nar det giller att ta ansvar.

Bertil beskriver hur han i nedre tonaren fatt borja arbeta med enkla sysslor for att senare fa
mer och mer ansvar. Att ta ansvar for en leverans har tydligt format hans ledarskap.
Liknande krav stéller han i sin roll som ledare pé sina medarbetare. Richard kidnde sig som

en informell ledare tidigt under hogstadiet.

Guerin et al. (2011) hévdar att individer kan uppvisa tecken pé ledarskap i tidiga ar.

Vi tror att genom att f prova pa situationer i unga ar och ta ansvar for utfallet sa utvecklar
man talanger som senare i arbetslivet kan ligga till grund for ledarskap. En av de
intervjuade hade ingen uppfattning om nagon héndelse i tidiga ar utan det var forst efter

20-arsaldern som hon uppmérksammade det.

Alla de intervjuade medgav att man kan formas till ledare. Conny nimner begreppet
“livets skola”. Har ser vi att det sker en serie av paverkan fran olika hiandelser som formar
ledaregenskaper. Vad som bidrog till inldrning av ledarskap varierade fran respondent till
respondent. Men det tycks vara en kombination av livets omstdandigheter, egna
erfarenheter och intresse for &mnet. Stod for detta finns i teorin, da Janson & McQueen
(2007) menar att ledarskap é&r resultatet av en individs samlade kunskap och

livserfarenheter genom &ren.
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Aven McDevitt & Carey (1978) samt Windle & Lerner (1986) talar om vikten av de forsta
aren under ett barns liv. Innebir det att motgangar och negativa saker ej har nagon effekt?
Vi har inte uttryckligen sokt efter forskning som studerat motgangar, men vi undrar om
det inte kan finnas evidens fOr att negativa erfarenheter paverkar en individs sjdlvkéansla
negativt. Bade Ross (2014) och Yukl (2012) har visat att sjdlvkénsla dr en viktig faktor for

att paverka individens motivation och prestationsforméga.

Viér ansats blir att en ackumulerad insamling av erfarenheter under tidiga ar ger en grund
for ledarskap. Att stindigt utséttas for nya situationer tror vi vicker ett intresse for att
senare 1 livet utdva ledarskap. Vi tolkar svaren under vér analys som att om man fér ta
ansvar redan vid tidig &lder s& formar det dig som ledare och man har med sig detta senare

ut 1 arbetslivet.

5.2.Forebilder
Négra av respondenterna beréttade om det inflytande andra méanniskor och idoler har haft
i deras liv och agerat som en sorts inspiration eller kunskapskélla. Dessa har i sin tur

paverkart respondenterna och deras ledarskapsbeteende.

Bertil beskriver en forebild frdn den tiden han spelade handboll. Trénaren anvinde sig
mycket av empowerment och gav oss utrymme sa att vi kunde ta egna initiativ. Bertil har
forsokt komma ihdg tranarens tdnk och ledarskapsteknik och anvénda sig av den genom
livet. Rehm (2014) beskriver just att sporten dr ett tidigt erfarenhetsomrad som befinner
sig utanfor skolan och som bidrar till att fa ledarskapserfarenheter. Har tror vi att Sverige

har en god mojlighet med en bred ideell idrottsrorelse som ger unga mojligheter.

Ronja beskriver Jan Eliasson en stark ledare som man vet vad han stér for. Hon ger ocksa
ett exempel pa en dalig forebild. Hon har haft ”psykopater” (Ronjas egna ord) till chefer,
samt chefer som dndrar sina beslut fran ena dagen till den andra. Enligt henne &r det
viktigt att vid kristider vara en bra forebild. Det signalerar vem du dr och om den stabilitet

som du symboliserar for andra. Du skapar en trygghet f6r dina medarbetare.
Conny har sjélv aktivt letat 1 olika nédtverk for att hitta personer som enligt han utstrélar de

ledaregenskaper som han inspireras av och som star for ndgonting han sjélv gilla. Dessa

vill han forknippas med.

48



Respondenternas agerande utifrdn deras svar stods av McDermott, Kidney och Flood
(2011) som havdar att individens intresse for ledarskap vicks av eller inspireras av nigon
person som agerar som forebild. Respondenter ger exempel pé forebilder pé personer som
direkt paverkat deras egen utveckling inom ledarskap. For oss blir da kopplingen tydlig

mellan forebilden och den egna individens utveckling av ledarskap.

Vi undrar ocksa om inte respondenterna sjilva varit forebilder i sina roller som ledare. De
har alla haft ledarroller, bdde med exempel inom och utanfor arbetslivet. Kan det vara sa

att man som ledare ocksé maste inse att man kan vara en forebild och agera efter det.

5.3.Intresse for andra medarbetare
Vi fann att alla respondenter har ett gemensamt intresse for mianniskans ambitioner,
kapacitet och potential. Det handlar inte bara om en empati for medarbetares situation

utan ocksé en drivkraft att hjdlpa till att utveckla andra ménniskor.

Conny ger sin bild av att for att vara en bra ledare s& du maste gilla minniskor. Det &r en
egenskap att kunna se att andra lyckas. Conny gor en direkt koppling till sin
coachingutbildning och det synsétt som appellerar pa honom. Synséttet pa att varje
ménniska, att se hjélten i varje minniska, att den dr hjélten i sitt eget liv och gora allt den

kan for att lyckas.

Richard drevs av att utveckla méanniskor, inte s& mycket att utveckla ménniskor mot en
produkt, utan att utveckla manniskor for manniskors skull. Linda tycker sjdlv att hennes
styrka ar att hon fir med sig alla och att alla kénner att de gor ett bra jobb. Bertil ar
intresserad av hur ménniskan fungerar, bdde medarbetaren och sig sjilv. Vi far bilden av
en dkta drlighet som samtliga respondenter utstralar. Vi tror att denna interaktion mellan
ledaren och gruppmedlemmarna skapar en positiv miljo for utvecklandet av ledarskap.
Teorin ger ocksé viagledning hur en ledare kan skapa detta. Yukl (2012) beskriver att en
ledare kan utdva en uppmuntran pd medarbetarna for att skapa en miljo for varje
medarbeater att ldra sig nya fardigheter. Det behover 1 sig inte vara en strukturerad styrd

process utan inldrningstekniken kan i varje arbetsgrupp utovas som en del av vardagen.
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Richard ndmner ocksa ledaren har en véldigt viktig roll med att visa att det &r ok, och att
man visar att man kan gora fel. Att man vagar gora misstag, for det dr det man véxer av.
Att blotta sig sjdlv som ledare tror vi kan vara utmanande for individen men sitter ledaren
en sadan agenda, att det dr ok att vara sérbar, s& kommer gruppen folja efter. Detta tror vi
skapar en miljo dir bade ledaren och gruppens medlemmar utvecklas. Nilsson et al
(2014), beskriver att en ledare bor vara en positiv och ppen individ. Da krivs det att
han/hon samspelar med andra under hans/hennes karridr, héller en stabil stdllning under
kristider och vénder negativa situationer till positiva. I en arbetsgrupp, speciellt om den ar
sammansatt av olika discipliner med olika bakgrund, forutséttningar och mélsittningar, sa
testas en ledare pé daglig basis med diverse uppgifter/uppdrag dir olika tidsramar och
begridnsningar uppkommer. D4 giller det att tro pa att man klarar av sitt uppdrag. Kan det
vara sa att detta dels utvecklar ledaren i1 hans roll men ocksa att enskilda gruppmedlemmar

utvecklas 1 formagor som senare kan dverforas som ledaregenskaper.

Vad som ocksa var intressant att tva av respondenterna ocksa hade en annan sida, en lite
hardare sddan. Ronja beskriver att det ar sjdlvklart att var arbetsplats dr ingen demokrati”
utan ett foretag drivs for att tjina pengar. Samtidigt sa ar det enligt henne sloseri om
ménniskor inte tycker om att komma till jobbet och inte mar bra. Nér det giller Bertil sa
har han varit véldigt strukturerad och tydlig i sin ledarstil, vilket i sin tur skapat konflikter
inom organisationen. Gar det kanske att kombinera bada dessa egenskaper, den mjuka

manniskokdnnande med den lite mer tydliga.

Vi ser indikationer i var studie att intresset for andra individer skapar en positiv milj6 att
utveckla ledaregenskaper i. Samtidigt ser vi att konflikter kan uppsté niar mjuka vérden”
stélls mot ”harda viarden”. Vi tror att det blir en utmaning for en ledare att hantera
situationer dir konflikter uppstér, samtidigt som att lyckas med en 16sning skapar en

erfarenhet i sig for framtida ledarskap.

5.4.0rganisationens inverkan pa larandet

Vi fann att respondenterna reagerade annorlunda i de fallen dir deras egna varderingar
och ledarskapsstil kom 1 konflikt med den rddande organisations kultur i de foretag de ar
anstéllda hos. Detta resulterade antingen i att ledaren och/eller teamet har fitt anpassat sig
efter de nya omstindigheter, hittat alternativa vigar eller att individen valt att avsluta sin

anstéllning pa organisationen.
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Ronja beskriver att en hetsjakt pa resultat gjort att hon bytt arbetsgivare. Conny beskriver
att hans vérderingar méste stimma med foretagets eller ledningens vérderingar. Gor det
inte det sé dr han inte kvar. Linda beskriver hur man som grupp helt enkelt rymt nér
foretaget andrade pa hur medarbetare skulle sitta. Activity Based Working skulle inféras
och teamen fick inte bestdimma hur dem skulle grupperas. Teamsammanhéllningen slogs
sonder for att senare ateruppsta pa ett annat sétt &n vad som var tinkt. Ett uppror helt
enkelt. Hir ser vi tydliga kopplingar till Alvesson & Sveningsson (2003) forskning vars
studie utfordes i sa som vi ser det en liknande organisationsstruktur. Alvesson &
Sveningsson (2003) slutsatser om att ledarskapet &r ett socialt fenomen stimmer bra in.

Det kanske dr samma foretag som studerats?

En intressant fragestéllning ar hur respondenterna fatt sina mojligheter att arbeta som
ledare och hér far vi lite olika svar. Négra av respondenterna har sjdlva drivit pa med
andra blivit erbjudna. Richard stéllde sjdlv fragan till sin chef om att utveckla sig. Han
blev da skickad pa ett utbildningsprogram som ér inriktat pa sjidlvinldrning. Han fortsatte
att sjilv ta initiativ till projektledning for att senare bli tillférordnad linjechef. Conny fick

frigan under militirtjanstgoringen (efter en test) om han ville bli stabschef.

Linda beskriver att hon dr en lugn person utit och att hon inte sjdlv sokt sig till en
ledarroll. Har var det en chef som foreslog att hon skulle prova. Kanske sig
organisationen hennes styrka, att hon far med alla, att alla kinner sig delaktiga och att alla

kénner att de har négot viktig att bidra med i teamet.

Peckham (1995) gor en koppling mellan ansvaret for inldrning samt hur organisationen
och dess kultur bidrar med sin del av ansvaret. I Lindas fall sa tackade hon ja att ta en ny
roll men hade hon inte fitt det stodet hon fick, vad skulle dé skett med hennes utveckling.
Och vad hinder om en individ vill l4ra sig ledarskap men inte far det utrymme som kréavs?
Kommer det i sa fall hindra individens eget ldrande eller viljer individen att soka sig till

en organisation som samverkar med det egna ansvarstagandet?
Vi har i vér studie valt kontexten projekt- och tvirfunktionella grupper. Darfor har vi varit

intresserade att se hur miljon inom ett team paverkar mojligheten till ledarskap. De

faktorer som &r kopplade till organisationen dr om en sadan milj6 finns dar.
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Bertil beskriver miljon pa en av sina arbetsplatser, som att jobba med disciplinerade och
motiverade medarbetare. Samtidigt s nimner han konflikter som kan uppsta mellan
projektet och tilldelade resurser. Linda beskriver hur teamet svetsades samman nér den
utsattes for organisationens forandringskrav. Cohen & Bailey (1997) beskriver att ett team
ar en grupp av individer som delar ansvaret for resultatet. Det finns ocksa intressenter
utifran samt att gruppens individer kan ha intressen som paverkar ansvaret och synen pa

den sociala enheten.

Blomberg & Lundin (2014) kommer in pa samma tema och ndmner att en forutsittning
for att lyckas ar att medlemmarna i teamet &r lojala mot varandra. Spénningar kan uppsta
mellan olika intressen och malkonflikter kan finnas. Vem har det formella mandatet Gver
resurserna? Vem ska resurserna vara lojala mot, linje eller projekt? Att hantera dessa
utmaningar kan vara ett bra sitt att sjilv testa sina kunskaper, omsétta dessa 1 praktik och

utveckla sitt ledarskap.

Vi anar att organisationen och den miljo som skapas dir, bade av organisationens
strategiska inriktning men ocksa miljon inom enstaka arbetsgrupper bidrar till att utveckla

ledarskap.

5.5.Ldrandet av ledarskap

Personliga egenskaper

Vi har under intervjuerna fatt flera exempel pa personliga egenskaper som gjort att

respondenterna upplever att dem utvecklats som ledare.

Ronja beskriver sin kénsla for ledaregenskaperna. Samtidigt har hon jobbat vildigt
mycket med sin sjdlvkinsla, med att hon duger och inte duger under en vildigt lang tid.
Det var inte en sjdlvklarhet ndr hon var 30 ar men sen véxte hon in i rollen. Det tog dock
en stund for henne att se sig som ledare, att hitta sina vérderingar och det hon tror pa.
Linda berittar lite om drivkrafterna i hennes omgivning. P4 forskaravdelning drivs man
inte av att fa fram ldkemedel, utan man drivs av att fa publicerade sina resultat och studier,
och att fa hjilpa patienterna. Richard beskriver hur han genom Self Managed Learning
kommit underfund om vilka driftkrafter han sjdlv har, att han kunnat identifiera sina

styrkor och sina vérderingar.
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Sjalvkédnnedom och varderingar kan ocksa ses som resultatet av en samlad livstidskunskap
inom ledarskap enligt de intervjuade. De menar att det géller att kénna sig sjélv och var
man stdr om man vill leda andra. Vi ser hir en koppling till respondenterans tydliga
sjalvbild och ledaregenskaper. Vi ser ocksa i det empiriska materialet att respondenterna
vill prova pa nya uppgifter for att utveckla sitt eget ledarskap och att man inte verkar vara
radd att anta nya utmaningar. Yukl (2012) dr inne pa en liknande teori. Prestationsforméga
och att anta allt svérare uppgifter ser ut att ha en koppling till att ldra sig nya saker. Vi tror
att i denna drivkraft finns egenskaper som paverkar hur vdl man kan hanterar det egna
inlirandet, och att med hjilp av nyvunna kunskaper klarar allt svarare uppgifter. Aven

Nilsson (2014) kommer in pé individuella faktorer dir motivation dr en viktig sddan.

Vi ser ocksa i1 vart material att flera av respondenterna har en tillit till sina medarbetare.
Det handlar om hur man synen pd medarbetaren men ocksa om ansvaret for gruppens
framgingar. Conny beskriver att han forvéntar sig att medarbetarna reflekterar 6ver sin
uppgift som dom ska 16sa. Ar det s4 att dom fér problem s far dom fraga. D4 kan han
hjélpa till, dvs. dom maéste ta ansvar for sin uppgift. Davis (2006) gor en intressant
koppling mellan det egna ansvaret for larandet och den gruppdynamik som gruppen med
hjélp av en coach fir. Hér skulle man kunna se samma scenario utspela sig i en
tvarfunktionell grupp eller i ett projekt. En i organisationen utsedd sponsor skulle kunna
stodja samarbetet mellan medarbetarna och agera mentor/coach. P4 sa sétt kan man skapa

en liknande miljé som Davis beskriver och larandet inforlivas i det ursprungliga arbetet.

Under intervjuerna har vi observerat att samtliga ar vildigt kommunikativa. Vi antar att
detta kan vara en forutséttning och en bra ledaregenskap. Guerin et al. (2011) ger i sin
forskning stod till var observation att en stark extrovert forméaga skapar mojlighet f6r en
ledare att kommunicera. Vi ser ocksé tendenser till att respondenterna antar nya
utmaningar. Conny valde t.ex. att starta eget, men ocksa att delvis ldmna konsultvirlden

for att jobba med larande av unga.

Sammanfattningsvis sa ser 1 var studie att det finns personliga egenskaper som av

respondenterna har uppgetts vara viktiga for deras egen ledarskapsutveckling.
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Teoretisk och praktisk utveckling av ledarskapsegenskaper

Samtliga av respondenterna har en hogre akademisk utbildning. En respondent har
dessutom doktorerat. Detta tycker vi borde innebéra &r att alla respondenter har genomfort
nagon kurs inom ledarskap. Vad som &r intressant &r att respondenterna namner lite i
forbigaende att man gatt en ledarskapskurs. Nistan direkt kommer respondenterna in pa
situationer och héndelser (som till stor del beskrivs i andra avsnitt i detta kapitel) vilka har
bidragit till deras ledarskapskunskap. Linda &r véldigt konkret ndr hon beskriver att hon
har gétt lite olika ledarskapskurser, men ledarskap, det har jag lart mig pa stallet.

Flera av respondenterna har gatt utbildning 1 mer praktiska metoder att utveckla ledarskap.
Conny har gatt en utbildning for att bli certifierad coach. och Richard har gatt en
utbildning i Self Managed Learning. Denna metod, dér egna erfarenheter utgor huvud-
delen av inldrningen, arbetar &ven Ronja med 1 sin roll som utbildare 1 ledarskap. Vi har i
teorin hittat flera forfattare som beskriver inldrningsprocessen som en process dér bade
lararens roll och elevens egen inldrning samverkar for att forviarva kunskap. Kopplingen
mellan Cunninghams (2006) och Peckhams (1995) beskrivning av Self Managed Learning
samt Revans (1982) formel 6ver inldrande blir tydlig och bada teorierna beskriver

inlérningsprocessen utifran olika synvinklar.

Peckham (1995) gor dven koppling mellan ansvaret for inlirning samt hur organisationen
och dess kultur bidrar med sin del av ansvaret. Vad hidnder om en individ vill ldra sig
ledarskap men inte fir det utrymme som kriavs? Kommer det i sa fall hindra individens
eget lirande eller véljer individen att soka sig till en organisation som samverkar med det

egna ansvarstagandet?

Flera av respondenterna har en teknisk utbildning bakom sig dér matematik och logiska
beslut ingar 1 utbildningen. Intressant &r att Lappalainens (2015) forskning har visat pa att
det inte finns nagon korrelation mellan matematisk-logisk intelligens och framgéangsrikt
ledarskap. Hennes forskning dr dock begrénsad till Finland och fragan maste stillas om
den dr relevant 1 ett svenskt perspektiv. Hir ndmner sjilv forfattaren exemplet med den
finska “indtvandheten” (introversion) och hur detta paverkar finska ingenjorers beteenden.
Négot som ocksa &r lite mérkligt att hon anger alder som en chefsvariabel. Statistiskt &r
alder en tydlig variabel men vi ser det svért att isolera denna som enbart paverkande

jamfort med de olika erfarenheter som varje individ far ju dldre man blir.
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Vi dr medvetna om att vart urval av respondenter enbart bestar av akademiker. Det hade
varit intressant att se om individer med annan utbildningsbakgrund uppvisar samma
beteenden. Cunningham (2010) ifragasétter den akademiska vérlden syn pa hur ldrandet
ska vara utformat. Forfattaren péstar att det kan vara frimmande for en akademiker att
lara sig sjalv utanfor de ramar som den akademiska vérlden har satt och att det ar just
detta som dr utvecklingspotentialen inom Self Managed Learning. Vi ser detta som en
stark generalisering samtidigt som Cunningham har en podng. Genom att prova nya végar
som kanske 1 borjan inte dr vetenskapligt bevisade kan man na fram till situationer som i
ett senare lage kan beldggas empiriskt. Vi ser 1 var analys tydliga samband mellan
utvecklandet av ledaregenskaper och praktisk erfarenhet. Samtidigt har vi inte kunnat
isolera den akademiska utbildningens inverkan. Vart antagande ar att dessa kompletterar

varandra.

”Sunt fornuft” dr vidare en egenskap som vi inte ser har en direkt koppling till teoretisk
utbildning. Den kan lika gérna ldras utifran praktiska erfarenheter. Cunningham (2010)
resonerar runt begreppen “visdom” och “’sunt fornuft”. Forfattaren visar pa ett exempel
som vi tycker ger en nyansera bild av hur akademisk kunskap och praktiska erfarenheter
skulle kunna motas. Exemplet ar frdn den senaste bankkrisen dér utlaning skedde till
ménniskor som varken hade jobb, ingen inkomst eller tillgangar trots de teoretiska
kunskaper inom ekonomi och riskhantering som borde funnits inom bankledningarna.

Vi skulle vilja pasta att ’sunt fornuft” kan komplettera teoretiska kunskaper.

Sammanfattningsvis s& ger Nilsson (2014) ger stdd i sin forskning att bade inre och yttre
faktorer paverkar forutsdttningarna for att skapa en bra grund for utvecklingen eller
larande av ledarskap. Detta stoder var tes att bade teoretiska kunskaper och praktiska
erfarenheter bor samverka for att utveckla en individs ledaregenskaper.

Att anvinda av olika typer av sjdlvskattning kan ocksa hjélpa individen till sin egen
inldrning. Genom att kontinuerligt fa stod och feedback av nagon utifran sa kan individen

utveckla en egen inldrning.
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5.6.Ledarskap utanfor arbetslivet

Richard, Bertil, Ronja, Conny och Linda gor eller har varit delaktiga i aktiviteter utanfor
den ordindra arbetsplatsen som inneburit att dom tagit pa sig en ledarroll. Detta betyder
enligt deras egna slutsatser att ledarskap dr en situationsforeteelse och att man verkar

fortsétta att ta pé sig ledaruppgifter dven efter sitt arbete.

Conny har varit ledare inom simning. Richard &r aktiv fotbollsledare for ca 15st barn som
ar runt tio ar, bade pojkar och flickor. Linda har varit aktiv inom ridsporten, nagot som
gjort att hon ldrt sig att ta tag i uppgifter men ocksa att delegera nér det blev for mycket
som maste goras. Hon ér tydlig med att hon har lart sig ledarskap i stallet”.

Rehm (2014) ndmner i sin forskning att sport dr en influens for att tidigt i unga ar fa
erfarenhet som ledare. Vidare berittar Linda att hon dven har tagit pa sig roller som t.ex.
ordforande pa dagis. Detta ger en liten annan bild 4n den vi fatt om Linda professionellt.
Dar har hon varit mer lugn och tillbakadragen. Hennes chef har fatt fraga om hon vill ta pa
sig en ledarroll. Det &r en intressant fundering att miljon kan paverka sd mycket och att

just miljon utanfor arbetslivet i detta fall utvecklar ledarskapet som mest for henne.

Bertil beskriver hur han i vuxen alder engagerat sig som ledare i ett upprop for att
Torslanda skulle vara en egen kommun. Detta var ett helt ideellt initiativ och d& gar det
inte att krdva saker och ting hur som helst. Richard startade en van-klubb 1 sin
bekantskapskrets for att inte tappa sina vanner nir dessa skaffar familjer, flyttar och

jobbar pa olika stillen. Ronja ser sig sjdlv som sjélv som ledare dven i sitt privatliv.

Nilsson (2014) sétter fokus pa att larande ar ett mangfacetterat fenomen som kan ske pa
olika sétt och i olika miljoer. Vi ser stdd i denna teori i var studie d& samtliga respondenter
inhdmtat kunskaper att utveckla sitt ledarskap i andra miljoer &n inom arbetslivet. Vi anser
att dessa individuella forutsdttningar har en betydelse for individens utveckling och
larande. Den kategori av ledare som vunnit respekt pa grund vad dom sjélva skapat, och
inte pd grund av t.ex. en formell position, har med stor sannolikhet natt den position dér

dom dr, med hjdlp av att lira sig av egna erfarenheter.

Att praktisera ledarskap utanfor arbetslivet kan vara en bra plattform att utveckla sitt eget
ledarskap pa. Har finns det andra drivkrafter som inte &dr kopplat till exempelvis métbara

resultat eller en formel positions auktoritet.

56



6. Slutsatser
Studien som vi genomfort bygger péd fem respondenter i olika chefspositioner. Genom vér
empiriska analys, som har kopplats till tidigare forskning i &mnet samt den efterfoljande

diskussionen har vi kommit fram till ett antal slutsatser.

Vi har sett att intresset for ledarskap vécks av tidigare livshidndelser samt att larandet 4r en
livsresa, d.v.s. en livslang process. Ledarna har ett allmént intresse for ménniskor och
individens potential. Det géiller inte bara empati 6ver medarbetarens situation utan ocksa
en vilja att se andra utvecklas. Vi har inte sett nigon gemensam nimnare for dessa fem
respondenter nér det géller hur organisationens kultur och miljo paverkat individens
larande. Det finns exempel pé inverkan i respondenternas svar men vi ser ocksé att
individens reaktioner har varit olika. Aven vissa personliga egenskaper har framkommit

som ansetts viktiga for att kunna inhdmta kunskaper och erfarenheter om ledarskap.

Teoretisk akademisk utbildning och ledarskapskurser ér kéllor till kunskap om ledarskap,
men praktiska processer och vardagliga hindelser spelar en betydande roll. Vi ser ocksa
att man dven ar ledare utanfor arbetet. Genom att fa en mojlighet att prova pa ledarskap
utanfor arbetet i andra sammanhang, dven i tidig alder, kan man léra sig ledarskap och

formas som ledare.

Viér studie visade att:
e Tidigare erfarenheter i livet spelar en stor roll for att vicka intresse for ledarskap
e Forebilder spelar en roll som inspirationskalla
e Respondenterna har ett genuint intresse for medarbetarna och att utveckla dem
e Faktorer inom organisationen péverkar ldrandet, utvecklandet och ledarskapsstilen
e Personliga egenskaper ér viktiga som t.ex. egenmotivation, sjdlvbild,
sjalvfortroende och tillit
e Extroverta egenskaper hos ledare leder till bra kommunikationsférméga
e Det akademiska och det praktiska behover métas for att utveckla ledare
e Ledaregenskaper har inte bara erhallits 1 arbetslivet utan samtliga respondenter &r

ocksa ledare utanfor arbetslivet
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Vi har kommit fram till att vdgen till ledarskap skiljer sig at mellan individerna. Vi anser
att det inte finns en allméngiltig formel for hur man lar sig ledarskap. Darfor bor
slutsatserna av denna studie anvéndas som en inspirationskélla for framtida ledare 6ver

vilka mdjligheter som finns att utveckla sina egna ledarskapserfarenheter.

Mycket av processen inom ledarskapslarandet kommer ifrén praktisk erfarenhet. Genom
att erbjuda mdjligheter till praktiska erfarenheter sdsom traineeprogram, praktikplatser och

utmaningar for individen kan inlérningen av ledarskap accelerera.

Organisationens kultur och milj6é paverkar kommunikationen, samarbetet och utveck-
lingen av medarbetarna. Av detta skél bor organisationen forsoka arbeta med den humana
sidan och balansera detta mot krav som stills i form av ”harda viarden”, dvs. resultat och
siffror. Vi anser att en fokusering pa ”mjuka virden” kan bidra till en 6kad tillit mellan

ledning och medarbetare och i det langa loppet bygga upp lojaliteten inom organisationen.

Genom denna studie har vi kunnat besvara uppsatsens forskningsfragor, ndmligen hur 1ar
man sig om ledarskap och vilka element &r involverade i processen. Vi har kommit fram
till att 1arande om ledarskap &r ingen enkel process. Inte heller finns det en allméngiltig
formel for hur gar det till. Védgen till att vara en ledare har visat sig vara olika for varje
individ vi har studerat. Dadremot var alla respondenter Gverens om att man inte fods som
ledare utan att ledarskapet &r summan av de samlade livserfarenheterna. Vi har 1 studien
hittat gemensamma nédmnare eller element som behdver samspela med varandra sa att en

bra grogrund for utvecklingen av ledaregenskaper skapas.
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7. Bedomning av eget arbete och forslag pa ytterligare forskning
Var studie har begrénsats till ett fital individer dér kravet var att de méste vara ledare i en
mellanchefsposition. Vi vill paminna ldsaren om att malet varit att studera enskilda fall pa
ndrmare hall for att se hur ldrandeprocessen gick till. Slutsatserna i denna studie ar

avsedda att fungera som en inspirationskélla for hur larandeprocessen kan se ut.

Det skulle vara intressant att genomfora en liknande studie ur ett genusperspektiv.
Vi upptéckte 1 var studie stora skillnader mellan tva av vara respondenter nér det giller
ledare stil. Ronja var mer méinniskointresserad samt mjuk i sin natur medan Bertil var mer

rakt pé sak och resultatfokuserad.

Vidare skulle vi rekommendera att genomfora en studie med fokus pé utbildnings-
bakgrund. Det hade varit intressant att undersdka om en naturvetenskaplig utbildning
(t.ex. ingenjorsutbildning), en samhéllsvetenskaplig utbildning (t.ex. civilekonom) eller en

gymnasieutbildning kan paverka ldrandet och stilen hos en ledare.

Vi skulle ocksa vilja att en liknande studie med ett storre antal respondenter kunde

genomforas for att analysera om man kunde komma fram till ett mer generaliserat resultat.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Ansats forskningsfriga:

Larandet av ledarskap i en projektmiljo.

Inledning:
Bakgrund. Syfte. Inspelning & sekretess.

Beskriv din bakgrund? Beskriv din nuvarande roll? Linjeverksamhet? Projekt?

Tema Ledarskap:
Vad betyder ledarskap for dig? Skillnad/likhet med chefskap?

Exempel pa situationer med bra/daligt ledarskap?

Vad symboliserar ett bra ledarskap?

Tema Teamsamarbete:

Vad ér det enligt dig det viktigaste for ett bra samarbete inom teamet?
Vem skapar detta? Paverkar ledaren detta? Andra faktorer?

Tror du att ett teamsamarbete utvecklar? Enskilda individen lér sig?

Tema Lirande:

Formell utbildning?
Hur har du lart dig ledarskap? Chefskap? Reflexioner pa detta?

Hur ser du pa larandet? Grupp? Enskilt? Strukturerat? Situationen?

Tema Organisationsmiljon:

Ser du pa rollen som projektledare/linjechet?
Vilket stod har din nuvarande organisation gett dig? Mandat? Hierarki?

Hur ser du pa begreppet makt? Kopplat till organisation? Din position?

Avslutning: Tillagga? Fragor? Tacka!!

Direkta fragor — Preciserande fragor.

Uppf6ljningsfragor: ”Hur tdnker du nu?” “Jaa?”

Tolkande fragor: "Menar du att ...” Innebir det att...”

Sonderande fragor: ”Du nimnde tidigare att...” “Kan du séga lite mer om...”
Strukturerande fragor: Jag skulle nu vilja byta tema.

Tystnad ger respondenten mojlighet att besvara fragan.
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