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Forord

Ledarskap i stindig forbéttring, ett pagédende arbete som bor vara en naturlig del av vér
vardag, 1 syfte att som ledare stindigt utvecklas tillsammans med andra. Att forsta att det
alltid finns mer att ldra och att det &r med vart gemensamma ansvar som i en kreativ process
for oss framét genom intresse, uppskattning och respekt for varandra och for var omgivning.

Vi avslutar nu magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling som under tvé ars tid
bidragit till var utveckling inom omradet i en stindigt pégdende ldrandeprocess. Att
kontinuerligt kunna tillgodogdra oss kunskaperna i det dagliga arbetet har varit berikande,
likasa de intressanta och stimulerande diskussionerna med studiekamrater vilket har bidragit
till tvd innehallsrika och intressanta ar.

Vi vill rikta ett stort tack till vara familjer och till var handledare Johan Lilja som kommit
med goda rad och stod under arbetets géng. Till véra respondenter vill vi ocksé rikta ett stort
tack till for frigjord tid vilket mojliggjorde var genomforda studie och det resultat vi kommit
fram till. Vi ser med tillforsikt pd den fortsatta utvecklingen for ett ledarskap i fokus i en
kontinuerligt pdgaende process mot stindig forbattring.

Ljusdal och Sollentuna i juni 2017

Anda Embretsen och Karina Skalmstad



Sammanfattning

Syftet med studien var att undersdka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom
en organisation paverkar varandras mojligheter att utova ett ledarskap och vilka
forutsédttningar som mojliggor att stindigt forbéttras som ledare. Forskningen har avgréansats
till ledare 1 allménhet och avser inte chefer i ett speciellt ssmmanhang eller organisation.

Teorikapitlet innehéller den teoretiska kontext som studien har baserats pd. Amnet stindiga
forbdttringar har presenterats och vad forbdttringskunskap innebar samt vilka forutsdttningar
som behovs for ett arbete med stdndiga forbéttringar inom en organisation. Dérefter har ett
ledarskap i stindig forbdttring beskrivits. Eftersom litteratur och forskning inom detta
omrade har wvarit begrinsat har teorin baserats utifrdn ledarskapskompetens och
ledarskapsutveckling. Det sista teorikapitlet har omfattat samverkan mellan chefer utifran
relationer och interaktioner samt strukturella beteendemonster.

Intresset for denna undersokning har inriktades mot interaktionen mellan chefer i olika
positioner och deras upplevelser av mojligheten att stindigt forbéttra sitt ledarskap. Sju chefer
intervjuades 1 syfte att undersoka detta utifrdn deras egna erfarenheter, upplevelser och
mdjligheter att bedriva ett ledarskap i stdndig forbéttring.

Den kunskapsteoretiska utgangspunkten for denna studie har varit hermeneutik med induktiv
ansats. Datainsamling har skett genom kvalitativa intervjuer som analyserats genom en
process i sju stadier. Analysen utgick fran studiens syfte och fragestillningar.

Forfattarnas slutsats var att ledarskap 1 standig forbéttring bestir av en helhet dér basen for att
utveckla ett ledarskap i stidndig forbéttring utgdrs av virderingar, kommunikation och
reflektioner. Dessutom krévs en balans och ett tydligt samarbete mellan individ, utveckling
och system for att gora det mdjligt for en chef att bedriva ett ledarskap i standig forbéttring.



Abstract

The purpose of the study was to investigate how the relationships between managers in
different leadership positions within an organization affects each other’s ability to exercise
leadership and what conditions enable continuous improvement as a leader. Research has
been limited to leaders in general and does not concern managers in a particular context or
organization.

The theory chapter contains the theoretical context on which the study has been based. The
subject of continuous improvement has been presented and what improvement skills mean
and what conditions are needed for work with continuous improvement within an
organization. After that, a leadership in continuous improvement has been described. Since
literature and research in this area have been limited, the theory has been based on leadership
skills and leadership development. The last theory chapter has included collaboration between
managers based on relationships and interactions and also structural behavioural patterns.

The interest in this study focused on the interaction between managers in different positions
and their experiences of the ability to constantly improve their leadership. Seven managers
were interviewed to investigate this based on their own experience and opportunities to
conduct leadership in constant improvement.

The theoretical point of departure for this study has been hermeneutics with an inductive
approach. Data collection has been through qualitative interviews analysed through a seven-
stage process. The analysis was based on the purpose and the questions of the study.

The authors concluded that leadership in constant improvement consists of a whole where the
basis for developing leadership in continuous improvement is comprised of values,
communication and reflections. In addition, a balance and clear collaboration between
individuals, development and systems are required to enable a manager to conduct leadership
in continuous improvement.
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1. Introduktion

Kvalitetsutveckling ér idag en integrerad del i de flesta foretag bade inom offentlig och inom
privat sektor. Offensiv kvalitetsutveckling omfattar organisationens strivan att stindigt
forbéttra sina processer for att uppfylla och helst Gvertrdffa kundernas behov till lidgsta
mojliga kostnad (Bergman & Klefsjo, 2014). Det handlar om att flytta fokus fran att
kontrollera och reparera till att forbéttra och utveckla. Férutom utveckling av verksamhet i sig
sa omfattar offensiv kvalitetsutveckling dven att stdodja och utveckla de ménniskor som
arbetar 1 organisationens olika processer. Offensiv kvalitetsutveckling utgér en helhet
bestdende av virderingar, arbetssdtt och verktyg for att nd okad kundtillfredsstillelse, dér
engagerat ledarskap utgér en grund for en framgangsrik kvalitetsutveckling (Bergman &
Klefsjo, 2014). Eftersom engagerat ledarskap anses vara grundliggande inom
kvalitetsutveckling dr det naturligt och rimligt att dven ledarskapet i sig borde vara ett
dndamal for stdndiga forbattringar som pégar i takt med Ovrigt forbattringsarbete.

Ledarskap och vad som kinnetecknar ett gott ledarskap i organisationer har varit ett brett
omdiskuterat forskningsomrdde under det senaste decenniet (Wolvén, 2000; Yukl, 2012;
Alvesson & Sveningsson, 2003). Enligt Wolvén (2000) beskrivs oftast ledarskapet med ett
antal goda egenskaper som de flesta skulle onska att de hade, men som praktiskt taget ingen i
realiteten har. Forfattaren anser att en mer givande utgangspunkt utgoérs av en granskning av
den organisation och ddrmed den miljo i vilken ledaren ska verka i, for att sedan analysera det
enskilda ledarskapet och skapa strategier for ledarskapsutveckling (Wolvén, 2000). Ménga
ledare vill fordndra sitt ledarskap skriver Ljungberg och Larsson (2012) men att det dr en
betydande skillnad pa att vilja, att faktiskt kunna och att veta hur detta ska kunna ske. Det ar i
det dagliga motet mellan medarbetare och ledare som mdjligheterna skapas och inte via de
formella kommunikationsvégarna eller genom organisationernas olika strukturer och system
(Ljungberg & Larsson, 2012).

Allio (2005) é&r kritisk mot Overtro till de olika ledarskapsutvecklingsprogram och
utbildningar som bedrivs och erbjuds i olika konstellationer, dér foretag bade inom offentlig-
och privat sektor lagger ut stora kostnader 1 forhoppning att utveckla sina ledare. Forfattaren
konstaterar att det finns fa bevis pd hur effektiva dessa utvecklingsprogram verkligen &r. Den
slutsats som Allio (2005) presenterar &r att ledarskap inte kan ldras ut, men att skickliga
individer i praktiken kan forbéttra sina fardigheter som utvecklar dem till battre ledare. Detta
sker genom olika processer i vardagen och inte under en ledarskapsutbildning. Utbildningar
kan endast ge verktygen, men inte lara ut ledarskapet. Dalakoura (2010) menar att bade
ledarskapsutveckling och ledarskap 1 sig ér lika nddviandiga for att systematiskt effektivisera
ledarskapet inom en organisation. Ledarskapsutveckling pad alla nivder har avgodrande
betydelse for hur organisationen som helhet presterar.

Ljungberg och Larsson (2012) menar att en ledare som inte agerar forebild forsvarar arbetet
att genomdriva fordndringar. For att skapa en trovdrdighet som ledare behdver en ledare
ytterst utgd ifradn attityder och vérderingar, men ocksd genom symbolhandlingar for att
forstirka arbetet. Sorqvist (2004) lyfter ledningens bristande engagemang som de vanligaste
skélen till ett misslyckat forbattringsarbete. Att som ledare vara aktiv, ndrvarande och
fokuserad pa forbéttringsarbetet dr forutséttningar for framgangsrik verksamhetsutveckling.
Utbildning 1 forbéattringsarbete och kunskap kring lednings- och forbattringsverktyg pa
chefsnivd har ocksé avgorande betydelse menar Sorqvist (2004). Rother (2013) pétalar att
orsaken till en misslyckad verksamhetsutveckling inte ligger hos den enskilda ledaren utan att
det handlar om brister i organisationens ledningssystem och att det krdvs ett nytt



forhallningssitt i hur organisationer leds. Aven Deming (1986, refererad i Sérqvist, 2004)
menar att merparten av fel och brister som uppstar i organisationer dr systemberoende och
inte individberoende problem.

Rother (2013) anser att verksamhetsutvecklingen utgar fran en uppsittning metoder och
principer som &r baserade pa tanke- och handlingsmissiga rutiner hos bade chefer och
medarbetare. Att ldra ut dessa rutiner ses som en del av det vardagliga arbetet for chefer och
ledare pa alla nivaer. Dessa chefer och ledare utvecklar individer som i sin tur utvecklar sina
medarbetare och forbéttrar verksamhetens processer (Rother, 2013). Ett ledarskap i en
processorienterad organisation kdnnetecknas enligt Ljungberg och Larsson (2012) av att
ledare behover kunna samverka, inte genom att kontrollera och ge order utan genom att
samarbeta och forhandla. Verksamhetsmalen uppnéds genom ledarens inflytande och inte
genom auktoritira beslut, vilket ocksa kraver fordndringar i organisationens vérderingar och i
ledarskapet. Ljungberg och Larsson (2012) menar ocksd att det processorienterade
ledarskapet inte ndmnvirt behover sdrskiljas frdn det som mer allmédnt betecknas som det
moderna ledarskapet som kdnnetecknas bl a av att inspirera och motivera medarbetare genom
att faststélla visioner och ge medarbetare 6kade befogenheter.

Inget av virde hdnder utan inblandning av manga individer, betonar Whitney (2010) och
hénvisar till det paradigmskifte som sker mellan det individualistiska synséttet av ledarskap
till det relationsinriktade ledarskapet. Inget som forknippas med goda ledare kan heller agera
helt fristdende, utan detta uppstdr i en gemensam process med bekriftelser frdn andra
individer (Whitney, 2010). Utifran idén av ledarskapet som ett relationsbegrepp visar dven
Whitney (2010) pa en koppling till det sydafrikanska ordet “ubundu”, och fritt oversatt till
svenska betyder: “jag dr genom att du dar - jag kan enbart bli nagon genom andra”. En
ledares identitet vilar pa en grund av sléktskap med andra individer menar Whitney (2010, s.
5-6).

For att kunna bedriva ett gott ledarskap och vara medveten om relationer och samarbeten
behover en ledare kunna se, hora och kidnna samt bekrifta kopplingen mellan relation och
samarbete (Whitney, 2010). Hur hanteras relationer i arbetslivet och hur sker detta arbete mer
specifikt mellan chefer for att mdjliggora for chefer som individer och organisationen som
helhet att utvecklas. McLain Smith (2011) menar att om inte relationer i arbetslivet betraktas
som en styrka och en strategisk tillgdng som kontinuerligt behover utvecklas och forbéttras
kan dessa relationer leda till att bli ett hot istéllet for en mojlighet bade for individen men
ocksa for organisationens fortsatta utveckling (McLain Smith, 2011).

I den litteratur och forskning som i dagsldget finns inom omradet for stindiga forbattringar
saknas en tydlig koppling till ledarskapsperspektivet och hur ett ledarskap parallellt med
forbattringar ska utvecklas. Daremot finns mycket litteratur skriven om relationen mellan
medarbetare och chef (Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist, 2004; Ljungberg & Larsson,
2012) och hur viktigt det &r att ledningen arbetar aktivt med delaktighet och engagemang hos
sina medarbetare. Séllan beskrivs i litteraturen om relationen och interaktionen mellan chefer
samt hur denna relation paverkar ledarskapets utveckling hos de enskilda ledarna. Med
utgdngspunkt i detta syftar denna studie att undersdka hur denna relation paverkar cheferna att
utvecklas som ledare och hur ett ledarskap i standig forbéttring bedrivs, eftersom “den som
slutar att bli bdttre slutar snart att vara bra” (Bergman & Klefsjo, 2014, s. 46).



1.1 Syfte

Syftet med studien dr att undersoka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom
en organisation paverkar varandras mojligheter att utova ett ledarskap och vilka
forutsédttningar som mojliggor stindig forbittring som ledare.

1.2 Forskningsfragor
« Vilka utmaningar och méjligheter finns i relationen mellan chefer for att utdva ett
ledarskap i stindig forbéttring?

« Hur ser forutsittningarna ut for att utveckla ett ledarskap i stindig forbattring?

« Vilka gemensamma vérderingar och arbetsmetoder kan identifieras for att bedriva ett
ledarskap i stindig forbéttring?

1.3 Avgriansningar

Forskningen kommer att avgrénsas till ledare i allménhet och avser inte ledare/chefer i ett
speciellt sammanhang eller organisation. Det finns en viss distinktion mellan begreppen chef
och ledare, men inom ramen for denna studie kommer vi att betrakta dessa som synonymer
och didrmed alterneras begreppen i syfte att fa béttre ldsbarhet. Huruvida det finns en skillnad
mellan uttrycken foretag, verksamhet och organisation berors inte heller i denna studie utan
begreppen har anvénts for att passa in i1 det specifika sammanhanget.

Inom litteraturen anvédnds olika typer av bendmningar for hur ledarskap utdvas, som t ex
effektivt-, karismatiskt- individualistiskt-, relationsinriktat-, stédjande-, uppskattande
ledarskap mm. Inom ramen for denna studie finns ingen avsikt att definiera och fortydliga
dessa roller utan bendmningarna har anvénts i teorin for att belysa att olika typer av uttryck
anvinds inom forskningsomradet for att beskriva olika ledarskapsstilar.



2. Teori

I kapitlet presenteras den teoretiska kontext som studien baseras pa och som visar pa befintlig
kunskap utifran fragestillningarna. Kapitlet inleds med en presentation av dmnet stdndiga
forbdttringar och vad forbdttringskunskap innebdr for att darefter Gverga till att berora vilka
forutsdttningar som krivs for ett arbete med stindiga fOrbéttringar inom en organisation.
Efterfoljande kapitel avser ett ledarskap i stindig forbdttring. Eftersom litteratur och
forskning dr knapphéndig inom detta omréade, baseras teorin utifrn ledarskapskompetens och
ledarskapsutveckling och vad litteratur och forskningen siger om detta omrade. Ledarskap
bedrivs genom samverkan med andra individer och inom denna kontext specifikt med andra
chefer, vilket ocksd &r dmnesomradet for efterfoljande kapitel. Teoriavsnittet bendmns
samverkan mellan chefer och avser relation och interaktion samt strukturella
beteendemonster, se ocksé figur 1.

Samverkan mellan chefer
- Relation och interaktion
- Strukturella beteendeménster

Ledarskap i standig forbattring
- Ledarskapskompetens
- Ledarskapsutveckling

Standiga forbattringar
- Forbattringskunskap
- Forutsattningar for standiga forbattringar

Figur 1 — Indelning av teorikapitlet

2.1 Stiandiga forbattringar

Inom en organisation ligger traditionellt sett oftast ansvaret for forbattringar och utveckling av
verksamheten pé foretagets kvalitetschef och kvalitetsavdelningen. Sorqvist (2004)
konstaterar att detta kan vara hinder for ett lyckat forbattringsarbete eftersom arbetet bor vara
en naturlig del i den operativa chefens uppdrag som bade har befogenhet och resurser att
genomdriva forbéttringar pa ett auktoritirt och kontinuerligt sétt. Styrning och uppf6ljning av
forbéttringsarbetet inom en organisation bor folja samma struktur som det dagliga arbetet,
vilket skapar mdjligheter for de operativa cheferna att uppfatta forbattringsarbetet som en del
1 vardagen och inte som ett extra arbete. For att fa full effekt av arbetet med forbattringar ér
ledningens engagemang och delaktighet avgdrande for hur arbetet ska utvecklas. Likasa att
samband mellan forbittring, organisationens strategier och méal ar tydliga samt att
medarbetarna upplever delaktighet i arbetet (Sorqvist, 2004).

Organisationens infrastruktur, effektiva verktyg och metoder dr ocksa avgorande faktorer for
forbéttringsarbetets framging (Sorqvist, 2004). Bhuiyan och Baghel (2005) har i en
litteraturstudie funnit att det finns tva olika synsétt kring stindiga forbéattringar. Vissa forskare
ser det som en del i Total Quality Management medan andra beskriver som egen utomstaende
modell. Lean, Six Sigma, balanserade styrkort och kaizen &r exempel pa metoder som
omfattas av begreppet stindiga forbittringar. Olika metoder for stindiga forbattringar har
utvecklats fran traditionella tillverkningssystem som har fokus pa produktionslinjen med
syftet att minska sloseri och forbéttra produktkvaliteten, till att idag vara omfattande,
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systematiska metoder som fokuserar pd hela organisationen. Under senaste tiden har olika
organisationer utvecklat sina egna metoder for stindiga forbéttringar med syfte att anpassa de
olika verktyg och metoder till deras specifika behov. Det dr tydligt att stindiga forbattringar
kriaver ett aktivt deltagande av alla i organisationen med resurser och stod frén hogsta
ledningen (Bhuiyan & Baghel, 2005).

2.1.1 Forbéttringskunskap

Bergman och Klefsjo (2014) menar att manga organisationer idag arbetar integrerat med
kvalitetsfragorna inom verksamheten vilket utgdr grunden till offensiv kvalitetsutveckling.
Offensiv kvalitetsutveckling ska ses som en helhet med samverkan mellan virderingar,
verktyg och arbetssétt och innebdr att:
“man standigt strivar efter att uppfylla, och helst dvertriffa, kundernas behov och forvintningar till
lagsta mojliga kostnad genom ett kontinuerligt forbéttringsarbete 1 vilket alla &r engagerade och som har
fokus pa organisationens processer”. (Bergman & Klefsjo, 2014, s. 38)
Offensiv kvalitetsutveckling ar ett staindigt pdgdende arbete som omfattar att aktivt forebygga,
fordndra och forbéttra utvecklingen av organisationens produkter och processer samt att
stddja de medarbetare som arbetar i de pagdende processerna dir ledningens engagemang ér
en forutséttning for ett lyckat kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjo, 2014).

Sorqvist (2004) beskriver ett fram-

gangsrikt arbete med kvalitets- och /
verksamhetsutveckling  utifrdn  tva /
dimensioner: styrning och sdkring och

utveckling och forbdttring. Styrning

och sékring handlar om aktiviteter som Utvecking

gors 1 syfte att behalla viss kvalitets- Forbttring

nivd genom process- och madlarbetet.
Dimensionen som omfattar utveckling
och forbdttring beskriver systematiskt
forbattringsarbete som krivs for att Styrning
verksamheten ska kunna mdta kund- ”
ernas krav och for att vara konkurrens-
kraftiga pa marknaden. Figur 2 (Sérqvist, 2004, s. 27)

Sakring

Overgripande syftet med verksamhetsutveckling ar att “uppnd storsta mojlica kundvirde i
alla led till lagsta mojliga kostnad” menar Sorqvist (2004, s. 25). Deming (1993, refererad i
Bergman & Klefsjo, 2014) betonar fyra grundliggande kunskapsomraden som har visentligt
betydelse for att skapa organisation som stindigt utvecklas, vilka bendmns som
forbattringskunskap. Dessa omradden omfattar forstdelse for variation, psykologi,
kunskapsteori och systemforstdelse. Demings uppfattning ir att en god ledare inte behover
besitta ingdende kunskap inom varje omrade, ddremot dr det av vikt att ledaren har forstaelse
hur dessa kunskapsomrdden samverkar med varandra (Bergman & Klefsjo, 2014). Sorqvist
(2004) lyfter fyra strategier som forutsattning for verksamhetsutveckling pa ett verkningsfullt
satt: ledarskap, utbildning, kund- och omvdrldsbevakning och verksamhetsforbdttring.
Engagerat ledarskap och ett vil utarbetat ledningssystem har en avgoérande betydelse for
kvalitetsarbetets resultat (Sorqvist, 2004).

Ledarskap handlar enligt Deming (1993, refererad i Bergman & Klefsjo, 2014) till stor del att
kunna gora forutsigelser och prognoser for framtiden. For att kunna gora det behdvs kunskap
om béde historia och nutid samt hur di- och nutida beteenden &r sammanlénkade. Ledaren
behover forstd ménniskors motivation och hur samspel mellan individer fungerar samt ha
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kunskap om psykologi for att forstd ménskliga beteenden. For att skapa en stark relation
behover bdda parter fa ut ndgot av sin relation vilket gor vinna-vinna perspektivet till ett
centralt begrepp for att forstd hur samspel och langvariga relationer mellan individer, grupper
och foretag skapas. Genom ett engagerat ledarskap kan en kultur av offensiv
kvalitetsutveckling skapas, vilket 4ven omfattar allt arbete med férdndringar menar Bergman
och Klefsjo (2014). Detta kan betraktas som en grund att vidareutveckla och bygga
organisationens kvalitets-utveckling pa. Ett engagerat ledarskap bygger pa ett personligt
engagemang och genom att bedriva ett bade tydligt och synligt ledarskap samt en tro pd att
offensiv kvalitetsutveckling bidrar det till organisationens fortsatta utveckling (Bergman &
Klefsjo, 2014).

2.1.2 Forutsattningar for stindiga forbattringar

Nyckelord: strategier, helhet, virderingar, system.

Formagan att se helheten av ett system som
omfattar de olika processerna i en organisation )

och hur de paverkar varandra dr en viktig del i = MED FORBATTRINGAR
den offensiva kvalitetsutvecklingen menar
Bergman och Klefsjo (2014). Genom en grund

SATT KUNDERNA

baserat pd ett engagerat ledarskap kan ett CENTRUM

3 1 1 SKAPA
framgangsorlkt"arbe.te skapas i en kultur som sasERA BESuT i
bygger pa vérderingar som omfattar: sdtt FOR DELAKTIGHET
kunderna i centrum, basera beslut pd fakta,
arbeta standigt med forbdttringar och skapa L UTVECKLA ETT ENGAGERAT LEDARSKAP J

forutsdttningar for delaktighet vilka brukar

bendmnas som hdornstenar (figur3) (Bergman Fiowr 3 - Ho Jellon (B @ Klofsis
& Klefsjo, 2014). igur 3 - Hornstensmodellen (Bergman efsjo,

2014, 5. 39)
Senge (1995) beskriver denna forméga att se
helheten och att ha forstaelse for hur ingdende delar pdverkar helhetsbilden vilket beskrivs
som systemtidnkande och &r viktigt i syfte att skapa en lirande organisationen. Att vara en
larande organisation dr en fOrutséttning for att standiga forbattringar ska bli en naturlig del i
organisationen enligt Bergman och Klefsjo (2014) och kan definieras enligt f6ljande:

“En ldrande organisation dr en organisation med formaga att skapa, anskaffa och sprida kunskap samt

formdga att anpassa sitt beteende efter ny kunskap och nya insikter.” Garvin (1993) refererad i Bergman

och Klefsjp (2014, s. 414).
En av forutsittningarna for en ldrande organisation enligt Klinge (2015) dr att foretaget
arbetar med kulturfordndring och undanrdjer ensidigt kontrollbehov i ledningen. En
framgangsrik ldrande organisation krdver samverkan och samarbete och inte konkurrens
mellan enskilda individer. Mentorskap och stddjande aterkoppling skapar mdjlighet till
gemensam utveckling som gynnar hela organisationen. En ldrande organisation kréver att
hierarkin planas ut och en situationsanpassad ledarskapsstil tillimpas. Mellanminskliga
interaktioner dér ledaren eller mentorn ar lyhord och stodjande ppnar mojlighet till 1arandet
och dér ledaren behover ge fortroende genom sitt eget agerande (Klinge, 2015).

Forbattringsarbetet kan bedrivas pé olika nivier inom en organisation. Sorqvist (2004) har
identifierat fyra nivder som kan forekomma inom en organisation: individuell-, lokal-,
tvdrfunktionell- och global niva. Verksamhetsforbattringar pad global nivd omfattar oftast
strategisk utveckling som t.ex. stora forbéttringsprojekt som initieras och drivs av hogsta
ledningsniva. Tvirfunktionella forbéttringar bedrivs dver organisatoriska verksamhetsgrianser
och oftast i speciellt sammansatta projektgrupper som kriver noggrann planering och struktur.
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Lokala forbattringar utfors i arbetsgrupper genom att kontinuerligt identifiera nya problem
och hitta l6sningar och kan vara ett givande forum for ldrandet och erfarenhetsutbyte.
Forbattringsarbetet pd individnivd omfattar vardagsaktiviteter och beror framst enkla problem
och brister. For individuella forbéttringar finns séllan strukturer att utvecklas efter och ér
ménga ganger mindre genomtdnkta och sker i1 det tysta. Resultatet av forbéttringar verifieras
och uppmirksammas sillan vilket heller inte bidrar till stindigt lirande. Medarbetare som
deltar 1 forbattringsarbete lar sig olika synsitt, metoder och verktyg som blir naturliga
hjélpmedel i vardagsarbetet (Sorqvist, 2004).

En forutsittning for ett framgangsrikt forbattringsarbete bygger péd att chefer i ledande
positioner dr delaktiga i forbéttringsarbetet och att det finns organisatoriska fOrutsittningar
och en tydlig riktning som mdjliggdér arbetet. Dessutom behdver alla inom organisationen
kédnna ansvar och motivation att delta i forbéattringsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2014).
Bergman och Klefsjo (2014) menar att mojligheter behdver skapas for medarbetare att kunna
vara delaktiga i forbéttringsarbetet och paverka de beslut som ska tas vilket kan ske bade
genom ansvar och dkade befogenheter. Ett arbete behover vara meningsfullt, ansvarsfullt och
dven stimulerande for att vara tillfredsstdllande. Genom att medarbetare kénner delaktighet,
engagemang och ansvar bidrar detta i sin tur till hogre kvalitet. Genom att reducera de
organisatoriska barridrerna som hindrar till delaktighet ©okar ocksd mojligheten for
medarbetarna att paverka som ocksd i1 forlingningen innebdr ett ansvarstagande fran
medarbetarens sida (Bergman & Klefsjo, 2014). Caldwell m.fl. (2011) betonar att det &r forst
nédr understéillda forstir logiken bakom deras ledares handlingar, vérderingar och principer
som det skapas tillit till ledaren. Utan detta fortroende och forstdelse blir engagemang och
framgang 1 forbéttringsarbetet negativt péverkat. Morgondagens ledare behover gestalta
engagemang for kvalitet och strdva efter nya insikter som i slutdndan dr grunden for stdndiga
forbattringar (Caldwell m.fl., 2011).

Mosadeghrad (2014) diskuterar i sin studie hur olika ledarstilar kan paverka arbetet med
standiga forbattringar och betonar engagemang och formaga att skapa delaktighet som en av
faktorerna 1 ett lyckat forbattringsarbete och sérskilt avgdrande 4r hogsta ledningens
engagemang. Som atgéird hénvisar forfattaren till utbildningsinsatser inom kvalitetsarbete pa
alla chefsnivier. Hogsta ledningens uppgift ér att stodja och inspirera chefer pd mellanniva
som 1 sin tur praktiskt genomfor forbattringsarbetet. Jansson och McQueen (2007) pétalar
behov av fordndringar i ledarskapet i1 takt med fordandringar i snabbt vixande foretag. Deras
studie visar pa att vissa ledare har svarigheter att ta steget fran ledarskapet som teknisk
specialist till innovativ och strategisk ledare. Forfattarna ser en koppling mellan framgéng i
organisationen och ledarens formaga att ldra och ta till sig nya organisatoriska strukturer for
att sedan anvinda dessa i syfte att skapa liarande bade for sig sjdlv och for medarbetarna.
Lyckas ledaren med detta hojs kunskapsnivan i hela organisationen. Ledarens uppdrag ar att
skapa en ldrandemiljo och hitta stodstrukturer genom ndtverk och relationsbyggande med
interna- och externa killor. Slutsatsen fran studien &r att ledarkunskap inte lérs ut utan byggs
upp genom insikt, erfarenheter och reflektioner (Jansson & McQueen, 2007).

2.2 Ledarskap i standig forbittring
Nyckelord: vision, delaktighet, motivation och vérderingar

For att leda en organisation mot en forandring behdver en riktning séttas, en vision utvecklas
och strategier tas fram for att dstadkomma fordndring och for att uppné den framtida visionen
(Kotter, 1999). Aven Bergman och Klefsjo (2014) anser att ledarskap omfattar att tillsammans
med medarbetarna skapa en vision och gemensamt i organisationen arbeta mot denna
riktning, vilket sker genom att inspirera, motivera och stodja medarbetare. Ménniskor behdver
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ha en vision att arbeta mot, det behdver inte vara en egen vision utan kan vara en gemensam
och det dr vigen som leder visionen genom organisationen som gor skillnad menar Whitney
(2010). Kotter (2012) patalar ocksa att en vision dr en central del av ett bra ledarskap och
beskriver tre viktiga anledningar till att den &r nddvéndig for att bedriva ett fordndringsarbete.
En vision tydliggor riktningen av forandringen, den motiverar medarbetare att arbeta for att
nd uppsatta mal och hjélper cheferna att koordinera aktiviteter pa ett effektivt och snabbt sitt.
Genom att tydliggéra visionen undviks missforstdnd och olika synsétt pa vart foretaget ar pa
vig 1 fordndringsarbetet. En tydliggjord vision kan dven leda till att beslut léttare kan tas
under arbetets gdng, diskussioner och oférmaga att ta beslut kan elimineras och tid besparas
(Kotter, 1999).

Kotter (1999) anser att chefskapet utvecklar kapaciteten att uppnd visionen genom att
organisera, bemanna och skapa en organisatorisk struktur vilket sker genom att resurssitta,
kommunicera och delegera ansvar for att genomfora och uppna resultat. Den motsvarande och
samtida aktiviteten for ett ledarskap innebér att visa pé vilken riktning som organisationen ska
arbeta mot, vilket sker genom att kommunicera detta till de medarbetare som forstér visionen
och har tagits sig att arbeta for att uppna ett resultat. Ett chefskap kontrollerar, 16ser problem
och dvervakar genom att stimma av uppnadda resultat mot planen genom att 16sa de problem
som uppstar med hjélp av planering och genom att organisera. Ledarskapet som behdvs for att
uppna visionen kréver att dessa ledare kan motivera och inspirera medarbetare att arbeta 1 ritt
riktning oavsett vilka hinder av fordndring som behdvs och som intrdffar under arbetets gang.

Béde chefskap och ledarskap dr nodvéndiga for att uppnd de uppsatta mélen i riktningen mot
visionen (Kotter, 1999). Det finns enligt Whitney (2010) fem kriterier som avgdér om en
vision dr Overtygande. For det forsta behdver visionen vara ndgot man vill uppnd och
overensstimma med gemensamma vérderingar. Visionen involverar alla berérda och ar
inkluderande i sin utformning, den &r tillrdckligt langt borta frdn nuvarande tillstind men
fortfarande ndbar. For att nd visionen kravs samarbete vilket den ocksé stimulerar till. Bade
kreativitet och innovation dr ndodvéindiga for att nd hela vigen fram till visionen (Whitney,
2010). For att en vision ska bli en mdjlighet behover ledaren kunna 6vertyga sina medarbetare
att vision ar nabar. Sambandet mellan visionen och strategin for att na dit &r avgorande for hur
trovardig visionen dr for medarbetarna, vilket sker genom en naturlig koppling mellan tydliga
teman 1 strategin som dr betydelsefulla for organisationens medarbetare och deras
gemensamma vérderingar menar Yukl (2012). En okomplicerad och okonventionell strategi
underldttar ocksa arbetet och kommer ocksé skapa trovirdighet for ledaren och for att stirka
den uppsatta visionen behover ledarskapsbeteendet overensstimma med visionen vilket kan
visas genom symboliska handlingar (Yukl, 2012).

2.2.1 Ledarskapskompetens
Nyckelord: chefskap, ledarskap, vision, kommunikation, delegering

Ledarskap dr kommunikation skriver Bergman och Klefsjo (2014) och menar att en stor del
av ledarskapet innebdr att kunna kommunicera for att Overtyga, skapa forstdelse och
delaktighet. Ddremot menar forfattarna att det inte racker med att kunna kommunicera for att
vara en framgéangsrik chef utan det &r lika viktigt att agera utifran organisationens vérderingar,
synsitt och etiska principer. Ledarskap kan ses som en strategi att interagera med ménniskor i
syfte att ldra sig fOrstd sin relation till andra menar Dalakoura (2010). Detta sker genom att
skapa engagemang, bygga fortroende och utveckla sociala nétverk genom sjdlvinsikt och
forstaelse for sociala och organisatoriska sammanhang. Alvesson och Sveningsson (2003)
lyfter ledarskapet som ett distinkt fenomen som i verkligheten handlar om att chefer gor
vardagliga saker som att lyssna och kommunicera, men dessa arbetsuppgifter ser cheferna
sjdlva som extraordinira arbetsuppgifter.
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Ett bra ledarskap bidrar till att medarbetare far bade sjdlvkansla och sjdlvfortroende menar
Bergman och Klefsjo (2014) vilket skapar trygghet och stolthet for vad organisationen,
gruppen och individen presterar (Yukl, 2012). Det finns ett flertal definitioner av ledarskap
beroende péd vilket perspektiv som respektive forskare intar, vilket kan handla om t.ex.
beteende, process, relation eller resultatinriktning (Wolvén, 2000). Ett bra och effektivt
ledarskap definieras olika p4d samma sétt som begreppet ledarskap och Yukl (2012) visar pa
méngfalden ledarskapsdefinitioner och sammanfattar detta i termer som t ex egenskaper,
beteenden, inflytanden, interaktion, rollférdelning och administrativa arbetsuppgifter.
Bergman och Klefsjo (2014) beskriver ledarskapet som en relation mellan ledaren och
medarbetarna och ett ledarskap som handlar om att:

*  skapa en vision for organisationen tillsammans med medarbetarna, och pa sa sdtt skapa en fardriktning

for organisationen
*  stodja medarbetarna, och ddrmed hela organisationen, att rora sig i denna riktning
*  motivera och inspirera och pd sd sdtt paskynda och underlitta rérelsen i visionens riktning
(Bergman & Klefsjo, 2014, s. 402).

Kotter (1999) menar att ledarskap inte &r detsamma som chefskap, men det ena &r inte béttre
an det andra utan de badda kompletterar varandra. Ledarskap har inte ndgot med karisma eller
andra speciella egenskaper att gora utan bade ledarskap och chefskap ar tva distinkta och
kompletterande sitt att agera och dr bada betydelsefulla for att lyckas i en organisation. Den
storsta utmaningen ar att kombinera och balansera ett starkt ledarskap med ett starkt chefskap.
Chefskap handlar till stor del om att hantera komplexitet medan ledarskap handlar om att
hantera fordndring. Komplexitet hanteras genom att planera, budgetera och sétta mél och
aktiviteter samt att fordela nodvéndiga resurser for dndamalet. Att hantera bade komplexitet
och forandring innebér att ta beslut om vad som ska goras och bygga ett nitverk av médnniskor
och relationer som har formaga att planera och utfora arbetet. Vid stora fordndringar krivs ett
mer ledarskap for att konkurrera och for att overleva som organisation (Kotter, 1999).

En roll som chef tilldelas en individ genom utndmning och en roll som ledare tilldelas av
medarbetarna hdvdar Bergman och Klefsjo (2014). Det ar fullt mojligt att vara ledare utan att
vara chef men ocksé att vara chef utan att vara ledare och ett idealiskt tillstand &r att vara bade
chef och ledare samtidigt. Ledarskap kan enligt Bergman och Klefsjo (2014) ses som en
relation mellan ledare och medarbetare vilket skapas genom medarbetarnas 6nskemal och
krav. Ledarskap dr att agera som coach och inspirera medarbetarna att nd de mal som satts
upp for verksamheten och mojliggdra for medarbetare att ta egna initiativ. En ledare visar pa
vart organisationen dr pa vig, delegerar och skapar mojligheter for sina medarbetare att
utveckla sitt ledarskap och betrdffande offensiv verksamhetsutveckling &r hogsta ledningens
engagemang avgorande (Bergman & Klefsjo, 2014).

Yukl (2012) menar att chefer pd hogre nivder behover besitta goda begreppsméissiga
fardigheter for att kunna hantera komplexa problem, fatta strategiska beslut och analysera stor
méngd av information. Diaremot behdver de tekniska férdigheterna inte vara sa omfattande
hos chefer i hogre ledande positioner. Mellanchefer och chefer pé ldgre ledarnivaer behdver
déremot ha goda tekniska fardigheter for att kunna verkstélla beslut och for att leda arbetet i
verksamheten. Yukl (2012) lyfter kénsloméssig mognad som en betydelsefull egenskap hos
chefer. En kidnsloméssigt mogen person ér vidl medveten om sina styrkor och svagheter, har en
vilja att forbittras och kan skapa goda samarbetsrelationer bade med 6ver- och underordnad
personal och kollegor. Dessutom har dessa individer kontroll 6ver sina kénslor och visar
ocksé mindre behov av att vid motgéangar forsvara sig sjilva.

Ledare som har ett gott sjdlvfortroende tar oftast pa sig nya utmaningar och stiller hdga krav
pa sig sjdlv och sina understillda, medan ledare med hoga personliga fOrvintningar i
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allménhet har hoga forvéntningar péd sina understdllda medarbetare. Dessa ledare har ocksa
forméaga att kdmpa vidare for att nd de uppsatta och svdra maélen oavsett problem och
motgingar under arbetets gidng. De arbetar med stort engagemang, envishet och sprider
engagemang till andra medarbetare i organisationen samt har dven natt en hog kognitiv
moralisk utvecklingsnivd. Overdrivet sjilvfortroende hos en ledare kan leda till okat
risktagande och ett ointresse att lyssna pa expertkunskap. Hogt sjalvfortroende i kombination
med lag kénslomdssig mognad kan i sin tur skapa samarbetsproblem eftersom en sadan ledare
inte tolererar andras dsikter. Ledare som inte besitter ett starkt sjalvfortroende har svarare att
utfora paverkanshandlingar vilket d&ven omfattar att pdverkan som sker blir ineffektiv. Ledare
med hog tillit till sin egen formaga sitter generellt utmanande mal, tar initiativ till
problemlosning i1 storre utstrdckning och driver igenom oOnskade fordndringar. Att vara
handlingsinriktad vid problemldsning dr forenligt med ett starkt sjdlvfortroende vilket for
ledare med svagt sjdlvfortroende innebér att svdra problem skjuter upp eller att ansvaret laggs
pa nagon annan individ (Yukl, 2012).

Handlingar sdger mer &n ord menar Yukl (2012) och genom att agera som en forebild i det
dagliga arbetet kan en chef paverka understilldas engagemang. Att genom sitt dagliga arbete
uppvisa ett beteende som kan identifieras med foretagets varderingar blir ocksa chefen en
forebild for medarbetarna. Ledaren kan ocksd genom en inspirerande vision pavisa
kopplingen mellan medarbetarnas uppgifter, deras vérderingar och ideal vilket kan skapa inre
motivation. Inspirerande motivation och pavisad omsorg av medarbetarna som kan bedrivas
med hjilp av coachning skapar ocksa paverkansprocesser fran ledaren (Yukl, 2012). Le mfl
(2015) visar i sin studie pd kopplingen mellan hogsta ledningen virderingar och
organisationens sociala ansvarstagande. Forfattarna menar att hogsta ledningen genom
strategisk planering och beslutsfattande dirmed inte enbart péverkar resultatet utan dven
intressen hos andra aktorer som &gare, anstdllda och samhaillet i stort. Organisationer som
strdvar efter ett hogre socialt ansvarstagande vid rekryteringen av chefer i hoga positioner
behover vilja chefer vars vérderingar motsvarar intressenternas, vilket innebér att ledande
positioner matchas mot foretagets profil (Le, m.fl., 2015).

Individer som tycker om att paverka minniskor och situationer i allménhet sdker ocksa sig till
positioner med mojlighet att utova makt havdar Yukl (2012). Forskning visar att det finns ett
samband mellan maktbehov och en ledares vilja att avancera till hogre befattningar. En ledare
som visar sig lojal mot organisationen och som har manga framgéngsrika beslut bakom sig
har ocksa storre forutséttningar att ta initiativ till fordndringar och paverka samt att utforma
sin egen roll. Att ha ett starkt behov av makt kan vara en fordel vid paverkan av sina dver-
och understéllda. Avsaknad av maktbehov kan fa konsekvenser for att lyckas genomdriva
fordndringar, att organisera och driva grupprelaterade aktiviteter eller for att kunna driva
igenom fordndringar. Effektiviteten av ledarskapet beror ocksa pd hur maktbehovet utdvas.
En ledares med en personifierad maktorientering har en tendens att forstora sig sjdlva, &r
impulsiva, har inga hdmningar och saknar sjidlvkontroll. De forsoker ocksa fa andra individer
att kdnna sig svaga och i beroendestillning for att pa sa sitt fi kontroll. En socialiserad
maktorientering utovas av en person med kéinslomissig mognad. De utgér frdn gruppens
behov, ér inte egoistiska, manipulativa eller defensiva. De anvédnder sin makt for att bygga
upp och gora organisationen framgingsrik. Dessa ledare anvinder ett coachande
ledarbeteende, arbetar med ldngsiktiga mél och tar gérna hjélp av kunniga individer och for
att skapa engagemang i organisationen. Dessa egenskaper har ocksad en positiv padverkan pa
ledarens omgivning och vicker engagemang hos bade dver- och understillda samt kollegor
(Yukl, 2012).

Yukl (2012) anser att en av de viktigaste egenskaperna hos ledaren &r formagan att léra av
sina erfarenheter och ha forméga till anpassning av forandringar. Att ha formagan att 14ra och
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anpassa sig vittnar om forstdelse for sina egna styrkor och svagheter vilket tyder pa
sjdlvmedvetenhet. Yukl (2012) menar ocksa att ledaren behdver vara medveten om de
bakomliggande uppfattningarna som har inverkan pd organisationskulturen och den
eventuella klyftan mellan dem och de formellt antagna vérderingarna. Bergman och Klefsjo
(2014) lyfter védrderingar som en del i ett ledningssystem for offensiv kvalitetsutveckling och
hénvisar till olika exempel av virderingar vilka utgdr kriterier for kvalitetsutmarkelser. Yukl
(2012) ser ledningens uppdrag att forma organisationskultur genom att kommunicera sina
véarderingar i samband med nér vision, viarderingar och l&ngsiktiga strategiska mal formuleras.
I det vardagliga arbetet aterspeglas vérderingar i ledningens sitt att prioritera, kommunicera
och mita. Det dr ledningen sétt att pdvisa om nagot dr viktigt eller inte. Yukl (2012) beskriver
hur individens beteende och vérderingar dverensstimmer med varandra. Dessa varderingar
omfattar bl.a. ledarens palitlighet, drlighet och vad ledaren uttrycker samt hur ledaren agerar
moraliskt. Utan dessa egenskaper far ledaren svért att utveckla samarbetsrelationer och stod
frdn Over- och understéllda och andra kollegor eller for att vinna lojalitet hos medarbetare
(Yukl, 2012).

2.2.2 Ledarskapsutveckling

Individer i ledande positioner stills infor motstridiga och harda krav frn sin omgivning och
tar emot information fran andra individer av starkt skiftande karaktir. En ledares interaktion
med kollegor, Over- och wunderstillda é&r situationsberoende och &r baserat péa
beroendeforhéllanden parterna emellan. De individer som interagerar med en ledare har olika
rollforvéntningar som framst handlar om forvéntade beteenden. Nér dessa forvantningar inte
uppfyller forvintade krav sa uppstér konflikter individerna emellan. En ledares agerande och
beslut paverkas av omgivningens begrinsningar av bdde intern- och extern karaktir och
paverkas ocksa av den aktuella situation samt vilket typ av ledarskap som krévs (Yukl, 2012).

Det dagliga arbetet och reaktiva hindelser styr chefens vardag och paverkar hur utveckling
prioriteras. Dalakoura (2010) menar att bade ledarskapsutveckling och ledarskap ar lika
nodvéndiga for att systematiskt effektivisera ledarskapet inom en organisation. Utveckling av
ledarskapet pa alla nivder inom en organisation har avgdrande betydelse for hur foretaget
presterar och ledarskapsutveckling 4r nodvindig i den moderna organisationen dér
fordndringar skapar osdkerhet och ofrutségbarhet. Forfattaren hivdar att inom omradet for
ledarskapsutveckling sé behandlas ledarskap som alltmer avgorande och strategiskt vasentligt
for organisationer att kunna utveckla sina medarbetare pa alla nivaer for att sedermera
overleva och vara framgangsrika i en konkurrensutsatt marknad (Dalakoura, 2010).

Utmaningar

Yukl (2012) visar pa att de kunskaper och fardigheter som é&r viktiga for att vara en effektiv
ledare inte kommer genom deltagande i specifika utbildningsinsatser i formella ledarprogram,
utan snarare via ledarens egna erfarenheter. Att ldra utifran kompetenta Sverstéllda chefers
effektivitet ar ytterligare ett sétt att utvecklas som ledare, vilket dven géller det motsatta dvs.
att inte efterlikna de ineffektiva cheferna. Att lira genom att forstd och tolka chefers
erfarenheter kan ocksa ske genom mentorskap och coachning. Yukl (2012) hénvisar till
forskning som visar pa att mojligheten att lira av erfarenheter beror pa utmaningens storlek,
variationen pa uppgifterna och kvalitetsnivan av den feedback som erhélls. Storst utmaning
anses bl.a. komma fran hantering av fordndring, hantering av &drenden utan stod fran
overstéllda chefer, att leda tvdrfunktionella grupper, att 6verga frdn en chefsposition till en
annan eller att arbeta som chef inom en annan typ av kultur.

Att genomga och lyckas bemadstra svara utmaningar &r avgodrande inom ledarskaps-
utvecklingen. I dessa situationer blir cheferna bl.a. tvungna att bygga upp relationer, testa
olika typer av beteenden, ldra sig ny kompetens, se saker ur andra perspektiv och att utveckla
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en forstaelse for sig sjdlva och sitt sdtt att agera. Chefer far under arbetets gng en utokad
kompetens som bidrar till att sjédlvfortroendet stirks vilket sker oberoende av en framgéng
eller ett misslyckande. Det dr dock viktigt att inse att ett misslyckande inte alltid leder till ett
positivt ldrande om inte individen sjélv tar ansvar, inser sina begransningar och forsoker hitta
satt att overkomma problemen. Likasd kan coachning och stdd hjdlpa for att inte individen ska
ge upp for tidigt utan att ett larande ur positiv bemirkelse har hunnit utvecklats (Yukl, 2012).

Ramverk

Dalakoura (2010) anser att ledarskapsutveckling omfattar ett bredare perspektiv pa utveckling
och kan betraktas som ett gemensamt ramverk som ledare kan praktisera, sirskilt i de
sammanhang dir maénniskors relation till varandra skapar vérde till organisationen.
Ledarskapsutveckling kan betraktas som en social process som involverar alla inom
organisationen och centralt i denna relation dr det engagemang som skapas genom ett
omsesidigt ansvar, fortroende och respekt for varandra. Yukl (2012) rekommenderar
deltagande i workshop inom chefsutveckling eller personlig coachning for att ledaren ska
kunna utveckla sina fardigheter. Ddremot menar Dalakoura (2010) att ledarskapsutveckling
inte bara omfattar undervisning i klassrum utan snarare om planerade aktiviteter som
utvecklar medarbetarna i det dagliga arbetet med hjélp av sina Overstdllda chefer. Rother
(2013) menar att lirande genom utbildning enbart ger en medvetenhet och inte bidrar till
fordndring, fardighet och konsekvenser.

Eget ansvar

En nddvindighet idag dr att medarbetare tar ett eget ansvar for sin personliga utveckling
menar Dalakoura (2010). Att utveckla sig sjdlv dr grundlidggande for att lyckas eftersom det
framjar kontinuerligt ldrande vilket dven bor uppmuntras av linjechefer och HR avdelningar
(Dalakoura, 2010). Medarbetarnas frimsta utvecklingspotential ligger i att utveckla sin egen
formaga till dialog, att vara milmedvetna med en okad tilltro till den egna individen och att
lara av sina erfarenheter. For att dessa egenskaper ska utvecklas behover ledningen ge stod
och stimulans till utvecklingen (Bergman & Klefsjo, 2014).

Feedback

Hur ledarskapsutvecklingsprogram rent praktiskt integreras i det dagliga arbetet &r en
avgorande faktor for hur vil utvecklingen av ledarskapet pa alla nivder inom organisationen
ska lyckas menar Dalakoura (2010). Att skapa program for att utveckla- och implementera
ledarskap pa alla nivder i en organisation ar svarare dn att 6ka kompetensen hos enskilda
ledare. Medarbetare ska istdllet ha mojlighet att 6va pa sitt ledarskap 1 det dagliga arbetet som
ocksé kopplas till strategiska mal. Yukl (2012) konstaterar att ledarens mojlighet att léra sig
fran erfarenheter paverkas av hur stora utmaningar ledaren moter i sin vardag, forekomsten av
variationer i uppdraget samt om ledaren far eller inte fir relevant feedback. Forfattaren
pavisar dven svarigheter i chefsarbetet att dgna sig at sjdlvreflektioner och analys samt menar
att ju hogre upp chefen kommer i hierarkin desto svérare dr det att lira frin erfarenheter
eftersom uppdraget i hogre positioner dr mer isolerad roll (Yukl, 2012).

Yukl (2012) menar ocksa att chefer séllan fir feedback avseende sitt beteende 1 operativa
uppdrag. Det hektiska arbetet skapar inte heller forutsdttningar att analysera sig sjélv. En
ledares effektivitet paverkar huruvida individen &r redo att ta emot feedback, vilket dven
géller om individen &r osdker, defensiv och helst inte vill reflektera Gver sina svaga sidor
(Yukl, 2012). Program for feedback, t.ex. 360-graders feedback har blivit en populér
utbildningsform enligt Yukl (2012), vars syfte &r att bedoma en individ genom att lyfta starka
sidor och identifiera utvecklingsbehov. Metoden bygger pa att flera individer som oftast &r
understillda- och dverstillda chefer samt kollegor gér en bedomning av den aktuella chefen
som i sin tur far feedback och indikationer pa utvecklingsbehov. Inom forskningen har det
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ocksa forekommit diskussion om fordelarna med olika typer av feedbackmodeller och hur
feedbacken har presenterats for cheferna.

Hafford-Letchfield m.fl. (2011) har i en studie undersokt hur feedback frén olika kéllor och
intressenter kan utgdra verktyg for ledarskapsutveckling. Studien pavisar att konstruktiv
feedback gor att individen utvecklar sina personliga fardigheter i interaktion med andra och
ger goda forutséttningar att skapa forbéttringar i chefskapet och dérigenom ocksa hela
organisationen. Forfattarna lyfter dven komplexiteten i varje organisations kontext och hur
detta kan inverka pé ledarskapsutvecklingen. For att arbetet med strukturerad feedback ska
vara verkningsfull behover den knytas till organisationsstrukturerna och utgdra ett
komplement till andra former av stdd som chefer erbjuds. En chefsposition innebir en
komplex balans mellan bdde individens sjdlvuppfattning och andra individers uppfattning,
vilket latt kan rubbas vid bristande fortroende och utan konstruktiv dterkoppling. Framgang i
chefsutvecklingen uppnas genom att chefer hittar satt att ge stdd till sina kollegor och ddrmed
skapar nya sitt att ldra tillsammans. Ledarskapsutveckling kriver ett samspel mellan kunskap,
fardigheter och reflektioner i det dagliga arbetet som stdds av en larande organisationskultur
(Hafford-Letchfield m.fl., 2011).

Mentorskap

Mentorskapsrelationer mellan en erfarenhet chef som stdodjer och en yngre kollega ar ett
vanligt forekommande sétt som anvinds inom manga organisationer for att utveckla
ledarskapet (Yukl, 2012). I de flesta fall & mentorn en chef pd en hogre nivéd &n sin adept,
likasa &r inte heller mentorn adeptens nidrmaste chef. Forskning visar pd att mentorskap kan
med fordel anvédndas vid karridrutveckling, vid fordndring for att skapa anpassning eller for
att oka adeptens tillfredsstdllelse i sitt arbete. Samtidigt visar forskning att de informella
mentorskapsprogrammen &r mer framgéngsrika dn de formella, vilket till stor del beror pa
programmets genomforande, hur mentorer viljs ut och vilken utbildning som erbjuds. Klinge
(2015) patalar ocksé att inte alla mentorskapsrelationer &r framgéngsrika utan misslyckas pa
grund av manipulativa beteenden, distansering och bristande fardigheter hos mentorerna. Av
den anledningen behdver dédrfor mentorskapet bygga pa en dmsesidighet och kritisk reflektion
for att forebygga konflikter och missuppfattningar. Framgéngen for dessa program kan okas
genom ett frivilligt deltagande, tydliggdrande av processer och roller, att pavisa vilka fordelar
och problemstillningar som finns samt i viss man dven mojliggdra for mentorer att vilja sin
adept (Klinge, 2015).

Coachning

Coachning ges i allménhet individuellt och till chefer pd hogre nivaer i syfte att stodja
inldrning av adekvata kunskaper. Coachen dr ofta en extern- eller intern konsult med lang
erfarenhet och kan t.ex. vara en fore detta VD eller en beteendevetare. Det frimsta syftet med
coachningen dr radgivning och diskussionsmgjligheter vid svéra utmaningar, vilket kan
omfatta genomforande av en stor fordndring, att hantera en svér chef eller for att hantera
kulturella utmaningar. Oftast dr det ledare pa hogre positioner som erbjuds coachning for att
f4 mojlighet att med négon utomstiende diskutera idéer och problemstédllningar och for att
sedan fa objektiv feedback tillbaka. Chefscoachningens framsta syfte ar enligt Yukl (2012) att
stodja ldrande av relevanta fardigheter som en ledare behdver besitta.

De fordelar som coachande individer sirskilt ndmner ar generellt feedback om individens
starka- och svaga sidor, likasd rddgivande for att uppnd effektivitet. Coachningen kan stirka
vissa typer av beteenden och fardigheter som bl.a. omfattar kommunikativa fardigheter, att
lyssna, att péverka andra individer, konflikthantering, att skapa relationer och grupp-
tillhorighet. Likasa att utveckla understillda och att genomfoéra moten. Coachning sker inte
enbart individuellt utan ges dven till grupper for att forbéttra de gemensamma
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ledarskapsprocesserna (Yukl, 2012). Rother (2013) beskriver att inom Toyota &r bade
forbattring och anpassning viktiga inslag i afférsfilosofin. Coachning dr dessutom en
nodvéndighet eftersom om ingen observerar och ger feedback si utvecklas inte heller
individerna inom organisationen. Toyotas chefers frimsta arbetsuppgifter bestar i1 att dka
medarbetarnas forbéttringskapacitet vilket dr ett arbete som bedrivs dagligen i syfte att ldra.
En ledare dr inte ldngre enbart en chef utan ocksd coach och koordinator vilket ocksa
Dalakoura (2010) betonar som viktigt for ledarskapsutvecklingen. En medarbetares behov av
coachning ir ett stindigt pagédende patalar Rother (2013) eftersom det 4r osannolikt att nagon
individ kan bli sa bra att utveckling i form av coachning inte langre behdvs. Coachning enligt
Rother (2013) ska utgoras av en naturlig del av medarbetarens- och chefens vardag och dka i
grad av komplexitet ju hogre i organisationens hierarki individen kommer. Detta i sin tur
kréaver att det finns erfarna mentorer som sjélva har goda erfarenheter av coachning.

Att utveckla andra

For att en ledare ska vara framgangsrik behover ledare utveckla andra individer att bli ledare
betonar Dalakoura (2010). Om detta inte sker blir inte heller organisationen héllbar och
ledaren inte sérskilt framgéngsrik som ledare. Det finns flera anledningar till varfor ledare ska
utveckla varandra, bl.a. for att ledare overfor sin egen kunskap och erfarenhet vilket &ven ger
personlig tillfredsstdllelse att se andra vixa. Dessutom bidrar det till att ledarens egna
kunskaper vidareutvecklas. Aven Yukl (2012) visar pa att den nidrmaste chefen kan bidra till
utveckling av understéllda medarbetare, men ser samtidigt vissa hinder for att det ska ske i
onskad omfattning. Anledningarna kan vara att chefen ar alltfor upptagen av sin egen karriér
och inte ldgger ner tid pd att utveckla andra eller risken att utveckla framtida potentiella
konkurrenter vilket medfor att denna typ av utveckling uteblir. Att som chef inte ha tillracklig
kunskap att skapa en balans mellan att coacha och inspirera understidllda till egen
problemldsning dr dven en bidragande faktor till bristande utveckling. Detta medfor att dessa
chefer inte blir speciellt framgangsrika med att utveckla understdlldas kompetens eftersom
varken feedback eller tillrickligt stora utmaningar kan erbjudas dem (Yukl, 2012).

Att utveckla sig sjily

Olika tekniker att sjdlv utveckla sin ledarskapskompetens finns, men Yukl (2012) menar att
det saknas relevant forskning om hur effektiva dessa inlédrningstekniker dr och inte heller
vilka fordelar som finns samt om dessa kan ersétta en formell utbildning. Forfattaren hinvisar
till olika typer av mojligheter till egen utveckling och ndmner bl.a. foljande aktiviteter som
fokusomraden: sitta upp en individuell vision att arbeta mot, skaffa en mentor och utmanande
uppdrag, att soka efter individer som kan bistd med adekvat feedback, att ldra sig av sina
misstag och att utveckla sin formaga att se hidndelser utifran olika perspektiv. I hur stor
utstrickning som ledarskapskompetens utvecklas och dérefter anvdnds beror i stor
utstrdckning pd vilka typer av aktiviteter som forekommit under utvecklingen men ocksé
under vilka omsténdigheter som inldrningen har skett (Yukl, 2012).

Genom att samordna utbildning och utveckling med en stark organisationskultur som
fokuserar pd inldrning och integrerar den med andra aktiviteter blir den mer effektiv for de
medarbetare som ska utvecklas. Ytterligare en avgorande faktor dr inkludering i befintliga
ledarskapsprocesser som dr nodvéndiga for att prestera pa ett effektivt sétt vilken dven
inkluderar att ledarskapsutvecklingen foljer de strategiska mél som organisationen har satt
upp (Yukl, 2012). Dalakoura (2010) anser att hur vdl en organisation lyckas med att
implementera ett program inom ledarskapsutveckling beror pad med vilken energi,
engagemang och stdd som bl.a. linjechefer, ledningsgrupp och VD tillfér programmets
utveckling. Ledarskapsutvecklingen bygger dven pd medarbetarnas gemensamma kapacitet
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som pa ett effektivt sitt mojliggor att engagemang skapas i ledarskapsroller och processer
inom organisationen (Dalakoura, 2010).

Yukl (2012) héanvisar till forskningsresultat som pdvisar att framgangsrik ledarskaps-
utveckling hos en chef bor betraktas i relation mellan de individuella egenskaperna och den
aktuella arbetssituationen. En utvecklande arbetssituation kidnnetecknas av en uppmuntrande
miljo dar chefer ges mojlighet att successivt utveckla de fardigheter som kridvs genom att
gradvis hdja utmaningen i arbetsuppgifterna samt att blir ledd av en chef som agerar som ett
foredome. En god sjdlvmedvetenhet gor att ledaren har forstielse for sina styrkor och
svagheter och effektiva ledare striavar stidndigt efter larande och sjélvutveckling. Genom att
utveckla sina styrkor blir ledaren mer effektiv och svagheter minimeras genom kompensation
av annat eller att ledaren aktivt soker situationer som kan utveckla de fardigheter som krévs
(Yukl, 2012).

System

Senge (1995) talar om chefen som formgivare av organisationsstrukturer och virderingar.
Forfattaren visar pa systemtéinkandets betydelse i chefens arbete som visas genom formagan
att uppticka de begrinsningar som strukturer och foréndringar kan skapa och stindigt
kommunicera virderingar och vision i organisation sa att problem foregas. Kdrnan i ledarens
uppdrag som formgivare for en ldrande organisation &r att se helheten och hur de ingdende
delarna hianger ihop med varandra och samverkar. Det ricker inte med att de olika delarna i
organisationen fungerar problemfritt om de inte tillsammans bildar en vil fungerande helhet.
Det svéra for chefen ar att avgora vilka forbattringsatgirder i vilken del av organisationen
som ska starta for att skapa forandring. Slutsatsen som Senge (1995) lyfter ar att chefen som
formgivare maste borja med att formulera uppdrag, vision och virderingar for organisationen.
Aven Yukl (2012) péatalar chefens ansvar att se till att den organisatoriska enheten som
individen ansvarar for fungerar som en integrerad del av helheten. Senge (1995) beskriver
chefen som en ldrare dir uppdraget dr att hjdlpa medarbetarna att utveckla forstaelse av
verkligheten som utvecklar kreativitet och gor att visionen uppfattas som nébar och
meningsfull. Det ridcker inte enbart med en gemensam helhetsbild av hur olika delar av
verksamheten samverkar, utan det kravs ocksé en forstaelse for varfor organisationen finns till
och vilket uppdrag den har (Senge 1995).

2.3 Samverkan mellan chefer

En stor del av en chefs dagliga arbete sker genom interaktioner med andra individer och ofta
sker dven detta pa andras initiativ och medfor att en chefs beteende tenderar att vara reaktivt
(Yukl, 2012). Yukl (2012) menar att chefer tillbringar en stor del av sin arbetstid i interaktion
med understilld personal men ocksd med andra individer dn de som é&r direkt understéllda den
aktuella chefen. Vilket dven giller for den interaktion som sker med den Overstillda chefen
och nivén déirover.

For att en ledare ska vara framgangsrik och organisationen héllbar behover ledare utveckla
andra individer att bli ledare genom att Gverfora sin egen kunskap och erfarenhet. Det skapar
ocksa personlig tillfredsstéllelse att se andra védxa och bidrar till att ledarens egna kunskaper
vidareutvecklas menar Dalakoura (2010). Yukl (2012) beskriver att tidigare forskning om
chefsarbetet startade med att undersokning om vilka typer av arbete som chefer utfor, for att
kunna beskriva ett aktivitetsmonster.

21



Darefter dvergick forskningen till att omfatta en
klassificering efter syfte av innehdllet i
chefsarbetet. Vilka kategorier av beteenden som
ar relevanta och meningsfulla har olika forskare
tagit fram olika taxonomier som utgér ifran olika
roller och funktioner inom chefsarbetet (Yukl,
2012).

ATT FATTA
BESLUT

ATT UTBYTA

INFORMATION ATT PAVERKA

Mintzberg (1973), refererad i Yukl (2012)
utvecklade en taxonomi av chefsroller for att
skapa en kodning av de aktiviteter som chefer pa

hogre ledningsnivéer utforde i sitt arbete. De el
olika chefsrollerna grupperades utifran tre olika RELATIONER

rolltyper: -interpersonella, -informations och
beslutsroller och omfattar totalt 10 roller. For
dessa 10 roller togs fram chefers olika uppgifter
och ansvarsomraden. Vilka roller som &r dominerande i olika situationer beror pa dels vilken
individ som har den aktuella rollen och dels bestims baserat pa chefsbefattning. Aven graden
av ansvar vid beslutsfattande av riskfyllda beslut dr avgoérande vilka fardigheter och
beteenden som krivs for en viss chefsbefattning. Vidare lyfter Yukl (2012) att det
forekommer att chefer utsétts frdn motsagelsefulla forvéntningar fran olika intressenter som
kan leda till att olika chefsroller stills mot varandra och utgor en rollkonflikt. Hur varje chef
hanterar och prioriterar detta beror pa individens skicklighet att forena motstridiga krav.
Forskningen visar att i de flesta fall prioriteras krav frdn dverstéllda néir rollkonflikter uppstar.
Darfor kan chefskapet betraktas som mer eller mindre utsatt beroende pa graden av
ansvarsfulla beslut i kombination med konsekvenser av tagna beslut. Handlingsfrihet i en
chefs arbete ser olika ut beroende pd chefsniva i en organisation. Ju lidngre ner i hierarkin
desto mindre mojligheter har dessa chefer i sin handlingsfrihet och bestimmanderétt och
forvintas radgora med sina Overstéllda chefer vid beslutsfattande. Detsamma géller chefens
mdjlighet att styra 6ver hur chefen disponerar sin tid (Yukl, 2012).

Figur 4 - fyra processer (Yukl, 2012, s. 51)

Tid

Chefer bor fundera dver sina egna vanor och fordndra andras uppfattning om stéindig aktivitet.
De flesta chefer sdger att de har for lite tid menar Senge (1995). Manga chefer ar vana att
standigt vara aktiva och att det arbete som utfors ar synligt for andra. En vanlig allméin
uppfattning om chefers arbete dr att se till att det hdander saker. Darfor har ledningen i en
organisation stora mojligheter att vara ett foredome genom sitt eget handlande och visa pd hur
tid pa bésta sétt anvinds och vad som bor uppmérksammas i arbetet. Chefer behdver fundera
pa hur mycket tid som finns tillgdnglig for att tinka. Om tiden inte rdcker till menar Senge
(1995) att det ska ifragasittas varfor det forhéller sig sa och vad som dr anledningen. Kan en
enskild individ sjélv paverka situationen och vad kan en fordndring resultera i (Senge, 1995).

2.3.1 Relation, tillit och fortroende

Bergman och Klefsjo (2014, s. 51) anser “att alla kan bli vinnare”. 1 en relation innebér det
att bada parter blir n6jda vilket &ven Deming (1993, refererad i Bergman och Klefsjo, 2014)
ndmner som ett vinna-vinna-forhallande. 1 de kulturer och sammanhang som dessa relationer
skapas ér ocksa de kulturer som pa ldng sikt klarar sig bast. Genom att bygga samarbete pa
fortroende skapas relationer som blir till gagn for alla inblandade. Chefer tar stindigt emot
krav frdn Overstdllda chefer, understilld personal, kollegor och personer utanfor
organisationen vilket ofta avser arbetsuppgifter som bl. a handlar om att vigleda och hjilpa
till, informera och godkénna samt i ménga fall blir chefen tvungen att interagera pa andra
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personers initiativ. Detta medfor att chefen agerar reaktivt istdllet for att arbeta proaktivt
menar Yukl (2012). Chefer anvéinder ytterst lite tid med att bedriva reflekterande och
langsiktig planering utan tillbringar arbetsdagarna med att 16sa akuta operativa problem,
utfora administrativa arbetsuppgifter och att upprétthélla sitt kontaktnat (Yukl, 2012).

Rollkonflikter

Enligt Yukl (2012) dr chefer pa hogre nivder generellt mer beroende av kontakter utanfor den
egna organisationen som ocksa samverkan sker med. Till skillnad fran chefer pé légre nivéer
som dgnar sin tid till resursbemanning, tekniska fragor, kontroll av understélld personal,
schema-planering mm, vilket dverstiger de antal arbetsmoment som Overstdllda chefer utfor.
For chefer i hogre befattningar kan dven det arbete med samverkan och uppritthalla relationer
utanfor den egna organisationen fa en direkt paverkan pa det interna arbetet som darmed
minska effektiviteten i chefskapet. Yukl (2012) visar pd att de interaktioner som sker inom
organisationen sker med kollegor pa samma chefsnivd och med personer utanfor den egna
organisationen. Relationen mellan chefer pd samma niva bygger pa ett dmsesidigt fortroende
och handlar bl a om samarbete, att skaffa hjdlp, att inhdmta information och att fungera som
talesperson for sina understdllda medarbetare. En chefs beteende péverkas av hur beroendet
mellan andra enheter badde inom- och utanfor organisationen fungerar. Att koordinera arbetet
tvidrs Over arbetsenheterna blir allt viktigare ndr det Omsesidiga beroendet mellan
arbetsenheterna Okar. Yukl (2012) héinvisar till en studie som visar pa att chefer for
arbetsenheter i beroendestéllning till varandra tenderar att bli mer lyhdorda for de andra
enheternas krav i syfte att bibehdlla ett gott samarbete tvirs Over enheterna. Dessutom
framkom att ju fler chefskollegor pa samma nivé desto mindre arbetade ocksa dessa chefer for
att tillgodose understilldas 6nskemal (Yukl, 2012).

Ndtverk

Chefer anvénder i allmédnhet sitt ndtverk for olika anledningar som oftast avser kontakter med
méinniskor for att inhdmta information om hindelser som péaverkar arbetet i nagon
utstrackning, i syfte att 10sa olika typer av problem eller for att genomdriva forandringar. Att
skapa och uppritthalla sitt ndtverk dr en stindigt pagdende process for en chef eftersom
organisationer fordndras, nyckelpersoner byts ut och dirmed behdver gamla relationer vardas
och nya skapas (Yukl, 2012). Cullen-Lester m.fl. (2016) ser nitverk som ett socialt system av
kontakter och resurser som bidrar till dmsesidig nytta for deltagarna. Forfattarna anser att
nitverk &dr ofta underskattade och bortprioriterade (sérskilt bland kvinnliga ledare) pa grund
av tidsbrist. Av den anledningen pétalas dirfor behovet av att inkludera kunskap och
fardigheter om ndtverkande inom ledarskapsutbildningar. Forfattarna pavisar att framtida
ledare behdver vara medvetna om de missuppfattningar och fordomar som finns kring
nédtverkande och ledare behover utbildas i1 hur strukturer skapas for 6kad forstaelse om nyttan
av nitverkande. Detta kan bidra till att mélen i arbetsprestationen och att de personliga
karridrmalen uppfylls i storre utstrickning (Cullen-Lester m.fl., 2016).

Skapa relationer

I och med att organisationer arbetar med stindiga forbéttringar okar ocksd kraven pa
flexibilitet i chefernas beteende och formégan att skapa goda relationer med sina understéllda.
Detta i1 sin tur krdver att cheferna &r vil forberedda infor de utmaningar som uppstér i
forbattringsarbetet genom att utbildas och fi stdod i sitt ledarskap (Carter m.fl.,, 2013).
Goswami m.fl. (2016) visar i sin studie att en ledares positiva sinnelag har inverkan pa
medarbetarnas kédnsloméssiga reaktioner och engagemang som i sin tur har inverkan pa
prestationen 1 arbetet. Detta samband forstirks dessutom om ledaren ar visiondr 1 sitt
ledarskap, skapar fortroende och respekt samt visar omsorg om sina understéllda (Goswami,
m.fl., 2016). Caldwell m.fl. (2011) menar att bdde individer och organisationer behdver
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granska sig sjdlva och hur de ser pa sina prestationer. Hur identifieras orsaker till fel och
brister, hur skapas mojligheter att rétta till tidigare misstag, hur mojliggdrs samarbete med
andra och hur forbinder man sig till en béttre framtid samt hur skapas hogre ideal for
framtiden.

Beroenden

Effektiva och framgéngsrika chefer hanterar beroenderelationer genom att skapa, dka eller
uppratthdlla makt vilket Kotter (1999) beskriver kan ske pa olika sitt. Detta kan ske genom att
paverka och influera de personer som chefen ér beroende av eller vill ha kontroll dver for att
undvika att skadas av dessa. Genom att skapa en kénsla av skyldighet tillats chefen influera
medarbetare inom vissa grianser. En del ménniskor &r mycket skickliga péd att identifiera
mojligheter att skapa fordelar som kostar lite men som andra personer uppskattar mycket.
Vissa framgangsrika chefer har ocksa formaga att skapa sann vdnskap med personer som de
ar beroende av. Ett annat sétt att vinna makt kan ske genom chefens rykte som expert vilket
gOr att personer automatiskt viker sig for dessa chefer som experter. Ju stérre och mer synliga
deras prestationer dr desto storre maktposition skapar chefen at sig sjilv. Nar dessa chefers
expertkunskap &r en viktig faktor utifran ett paverkansperspektiv tenderar denna maktfaktor
att bli mer viktig, vilket ofta géller i storre sammanhang dér organisationen i stort enbart gér
pa andrahandsinformationen om dessa chefers expertkunskap (Kotter, 1999).

Att omedvetet identifiera sig med chefen &r ytterligare ett sitt for en chef att skapa makt.
Genom att se ut och uppfora sig pa ett sitt som respekteras av andra skapas makt genom
andra personers idealiserade bild av chefen. Ju mer en medarbetare uppfattar chefen som en
ideal person att se upp till bade péd ett medvetet- och omedvetet sitt desto mer samhorighet
skapas mellan medarbetare och chef. Det fjarde séttet att f4 makt &4r genom att lata andra tro
att de ar beroende av chefen, badde genom att kunna {4 hjédlp men ocksé for att inte bli skadad.
Ju starkare dessa personer uppfattar beroendet till chefen desto mer bendgna blir de ocksé att
samarbeta (Kotter, 1999). Carter m.fl (2013) har i sin studie kommit fram till att det finns ett
starkt samband mellan transformativt ledarskap, goda relationer och medarbetarnas
prestationer under pagiende forbattringsarbete. Enligt Yukl (2012) kan ledarens
kommunikativa fardigheter vara avgorande for arbetet.

Shimizu (2017) beskriver i en litteraturstudie att chefer pd hogre hierarkiska nivder har en
overtro till sin egen kommunikativa forméga vilket kan bidra till att ett glapp skapas mellan
chefernas kommunikation och mottagarens upplevelse av kommunikationen. Den allménna
forvantningen &r att ju mer chefer i hdga positioner kommunicerar organisationens mal,
véirderingar och strategi, desto fler medarbetare i organisationen forstar och tar till sig
informationen. Genom att dgna mer uppmarksamhet a4t kommunikationsvégar och séttet hur
hogre positionerade chefer kommunicerar kan ocksa organisationer uppna betydligt bittre
resultat 1 sina strategier. Shimizu (2017) menar att hogre chefers kommunikativa forméaga kan
forbattras genom att anvinda beréttelser, att skapa 6ppenhet med understéllda chefer samt att
kommunikationskanaler véljs med omsorg. Yukl (2012) lyfter att kommunikativ fardighet,
kédnslomdssig mognad och emotionell intelligens &r avgorande for utveckling av
samarbetsrelationer. Personlig integritet krdvs for att skapa relationer som bygger pa tillit och
fortroende. Dessa egenskaper har i sin tur inverkan pa ledarens beteende som dirmed kan
frimja eller himma understélldas utveckling (Yukl, 2012).

2.3.2 Strukturella beteendemonster

Senge (1995) patalar att man maéste se lingre &n individuella beteendemonster for att forstd
uppkomna problem. Beteendet paverkas av organisationens struktur, vilket innebér att olika
individer skapar likvérdiga resultat i strukturer som liknar varandra. Strukturen i ett system
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skapat av individer bestimmer hur beslut tas, hur olika mal och iakttagelser sker. Individer
minskar sin egen forméga att paverka ett system nér de dr alltfér upptagna med att ta egna
beslut och inte ser hur dessa paverkar andra (Senge, 1995, s. 33): “For att utveckla formdgan
att se dven de langsamma, successiva processerna mdste vi dra ned pd tempot och vara
lyhorda for savil det subtila som det dramatiska”.

Aven Yukl (2012,) visar pa att situationer (och inte enbart personliga egenskaper) paverkar
chefers beteende och aktivitetsmonster. En chefsbefattning kénnetecknas av olika val,
begrinsningar och krav pa rollen som édr beroende av organisationstyp och arbetets art. Yukl
(2012) namner olika faktorer som sérskilt viktiga vad betrdffar chefsbefattningar och dess
forvantade beteenden vilka omfattar relations- och arbetsmonster och utsatthet i chefsrollen.
Beroende pa de yttre krav som stills av dver- och understéllda chefer, kollegor och externa
individer pa chefsrollen kommer detta att paverka vilka férdigheter som erfordras for att
uppfylla dessa forvantningar (Yukl, 2012).

Situationsanpassade beteenden

Samma typ av befattning kan visa pa olika typer av beteendemdnster som baseras pa olika
tolkningar. Definitionen av en befattning kan bero pa intresse, virderingar, firdigheter och
den nidrmaste omgivningens forvintningar pa chefsrollen. Att definiera och utféra en och
samma chefsbefattning pad samma sétt dr inte mdjlighet eftersom bl.a. tidsbrist och olika typer
av avvigningar som naturligt sker i en chefs vardag paverkar rollen (Yukl, 2012). Yukl
(2012) menar ocksé att oberoende av de krav och begriansningar som foljer av en specifik
situation kan en ledare vélja vad i arbetet som ska prioriteras och med vilka personer som
ledaren vill tillbringa sin tid med. En ledare som forstdr de krav och begrinsningar som
arbetet innebdr har ocksd mojlighet att anpassa sitt eget beteende direfter. Forfattaren nimner
att effektiva ledare tillignar sig situationsanpassat beteende: relation-, uppgifts-, och
fordndringsorienterade beteenden utifrdn vad situationen kridver. Ett relationsbeteende
anvinds d& en ledare vill skapa engagemang och ett Omsesidigt fortroende, att stirka
tillhdrighet till en grupp och organisation eller for att underlétta till samarbete. Ledare som
uppvisar ett relationsbeteende har ett stodjande sétt som visar pa respekt och fortroende for
andra individer. De stddjer medarbetarnas utveckling genom att uppmérksamma bra
prestationer och ge bade coachning och handledning. Genom ett teamskapande beteende
bygger dessa ledare en samarbetsrelation som bygger pa fortroende och som stérker
gruppidentiteten. Genom nitverksbyggande med individer utanfor organisationen skapar dven
dessa ledare relationer for samarbete for hjélp, stod och information (Yukl, 2012).

Paverkan

En stor del av en ledares arbete innebir att paverka bade over- och understéllda, kollegors och
utomstaendes beteenden och instéllningar. Beroende pa situation sa behdvs olika mycket makt
och inflytande anvénds och pa vilket sitt som ledaren viljer att utnyttja sin makt dr avgdrande
for den aktuella situationen. Effektiva ledare utdvar makt pa ett subtilt sétt som inte &r ett hot
mot individens sjdlvkdnsla utan anvénds som ett etiskt maktutovande i syfte att integrera de
aktuella intressenternas olika behov (Yukl, 2012). En ledares beteende kan péaverkas av
storleken pa den enhet som en chef ansvarar for menar Yukl (2012) eftersom svarigheten att
fatta beslut stiger med okad storlek pé arbetsenheten. Detta skulle kunna bero pé att det blir
svérare att inhdmta detaljerade kunskaper och storre arbetsenheter styrs i regel ocksa av flera
strukturer som chefer behdver folja i sitt arbete vilket kan innebéra olika typer av rutiner,
regler och krav. Antalet understidllda som en chef har far ocksd konsekvenser for hur
beslutsfattande sker eftersom ett stort antal medarbetare medfor att det forsvérar att rddgora
med var och en av de understillda och att utéva ett ledarskap med hog grad av
medbestimmande och delaktighet. Delaktigheten kan da reduceras till att omfatta en mindre
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arbetsgrupp som blir chefens nidrmaste medarbetare, eller att chefen fattar mer autokratiska
beslut och delegerar i storre grad @n nidr arbetsenheten dr mindre. I dessa typer av
organisationer tar dven understdllda chefer mer autokratiska beslut, men delegerar inte i lika
hog grad som sina overstillda chefer gor (Yukl, 2012).

Att interagera med sina understéllda och att uppritthélla relationer minskar dven for storre
arbetsenheter vilket forsvarar for dessa chefer att coacha enskilda medarbetare och
uppmédrksamma prestationer pd individniva. Problem tenderar att hanteras pa ett opersonligt
och formellt sitt samt att dessa chefer far svart att ge individuell vigledning. Gruppbildningar
kan latt bli ett resultat inom storre arbetsenheter och dessa grupper konkurrerar om béade
resurser och makt. Detta medfor att chefer for sddana arbetsenheter behdver arbeta med att
skapa ett gott samarbete och 16sa konflikter mellan dessa grupper samt att arbeta med
gruppidentifikation. Nér arbetsenheter véxer innebdr detta i regel dven ett storre administrativt
arbete som kan minska chefers mdjlighet att arbeta med dessa fragor (Yukl, 2012).

Yukl (2012) hénvisar till en studie under 1950-talet vid Ohio State University enkétstudier
med syfte att identifiera ledarbeteenden for att sedan undersoka hur dessa beteenden anvénds
av ledare. Tva beteenden: hdnsynstagande och strukturskapande beskrevs av chefers
understdllda medarbetare. Beteendena kunde anvéndas var for sig och helt oberoende av
varandra. Ledare som visade pa ett stddjande och vénligt sitt mot sina medarbetare och som
intresserade sig for deras kénslor och behov uppvisade ett hinsynstagande beteende. Det
strukturskapande beteendet visade pa en ledares engagemang och kunde omfatta hur ledaren
definierade och strukturerade upp aktuella och nddvindiga roller for medarbetare for att
genomfora en uppgift och nd uppsatta méal. Andra beteenden inom denna kategori kan vara att
respektera deadlines, folja rutiner, koordinering av arbetsuppgifter och att ge feedback pa
bristfalligt utfort arbete (Yukl, 2012). Ett annat forskningsprojekt som Yukl (2012, s. 103-
104) lyfter fram utfoérdes vid University of Michigan i syfte att “identifiera samband mellan
ledarbeteende, — grupprocesser och  gruppresentationer”. Tre olika ledarbeteende
identifierades, dessa beteenden kunde skiljas at genom effektiva och ineffektiva ledare och
bendmndes: uppgiftsorienterat- och relationsorienterat beteende samt deltagande ledarskap
(Yukl, 2012). Etik och etiska ledarbeteenden é&r ett ganska nytt dmne inom
ledarutvecklingsprogram som fortsatt behdver utvecklas menar Hassan m.fl. (2013).
Forfattarna anser att chefer behdver ldra sig mer om att anvénda etiska ledarbeteenden for att
kunna kommunicera relevanta virderingar och etiska riktlinjer i sina organisationer. Vidare
menar forfattarna att organisationer aterspeglar de virderingar och beteenden hos de individer
som bade leder och arbetar for dem. De flesta individer foredrar att arbeta for organisationer
som dr socialt ansvarsfulla och har etiska ledare, vilket i sin tur gor att understillda har
fortroende och lojalitet gentemot bade ledning och organisation (Hassan m.fl., 2013). Senge
(1995) pévisar att systemstrukturen har avgorande inverkan pa slutresultatet, men man kan
inte betrakta strukturen utanfor ménniskan. Det &r genom att se ménniskan som en del i
strukturen som mojligheter till forédndring skapas.
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3. Metod

Den vetenskapliga metoden for denna studie utfors genom kvalitativa forskningsintervjuer.
Ansatsen ér induktiv och analysen av insamlad data har utgdngspunkt i hermeneutiken. Detta
avsnitt inleds med en beskrivning av den teoretiska kunskapen inom vetenskaplig metod som
ligger till grund for metodvalet. Kapitlet fortsétter direfter med en detaljerad beskrivning om
hur studien har genomforts samt vilka etiska 6verviganden som har gjorts. Dérefter avslutas
kapitlet med reflektion kring studiens validitet och reliabilitet. Gjorda dverviganden om for-
och nackdelar med det gjorda metodvalet presenteras under kapitlet metoddiskussion.

3.1 Vetenskaplig ansats

Enligt Bryman (2008) handlar en av de viktigaste fragorna inom den samhallsvetenskapliga
forskningen om huruvida den sociala verkligheten maste studeras efter samma principer som
naturvetenskapen. Positivism &r det kunskapsteoretiska synsattet som foresprakar anviandning
av naturvetenskapliga metoder dven inom sambhéllsvetenskapen. Bryman (2008) pétalar
svéarigheter att exakt definiera ndgra grundprinciper inom positivismen eftersom det i
litteraturen forekommer olika tolkningar av begreppet. Enligt Bryman (2008) innefattar
positivismen bade induktivt och deduktivt synsétt och dir observationer kan ses som hogre
teoretiska kunskapskallor. Den deduktiva ansatsen utgér fran en viss teori i syfte att bekrifta
forskarens hypoteser som ér dndamalet for empirisk granskning. For induktiva ansatser ar det
teorin som utgdr forskningsresultatet genom att forskaren drar generaliserbara slutsatser
utifrdn gjorda observationer (Bryman, 2008). Till skillnad frin kvantitativt forhallningssétt,
dér verkligheten betraktas som mer eller mindre objektiv och ddr individen &r &skadaren,
riktar det kvalitativa synsittet intresset mot sjdlva individen och hur individen tolkar och
formar sin verklighet. Individen i interaktion med andra individer &r det huvudsakliga
instrumentet for studien (Backman, 2016).

3.1.1 Hermeneutik

En kunskapsuppfattning som sarskiljs fran positivismen &r synséttet som bygger péd forstielse
och tolkning som gar under begreppet hermeneutik. Till skillnad frdn positivismen é&r
uppfattningen inom hermeneutiken att samhéllsvetenskap inte kan bedrivas pd samma sétt
som naturvetenskap eftersom studieobjektet &r ménniskor och deras sociala verklighet. Gilje
och Grimen (2006) beskriver hermeneutiken som metodlara for tolkning av meningsfulla
fenomen och en uppsittning av villkor som skapar mdjlighet att forstd meningar. Datamaterial
inom hermeneutiken bestdr av muntliga yttranden och texter, meningsfulla fenomen sasom
normer och vérderingar samt beteendemonster och relationer. Tolkning och forstaelse av
dessa datamaterial utgér grunden inom samhéllsvetenskapen som ocksd kan ses som en
tolkningsprocess. Forfattarna anvénder begreppet dubbel hermeneutik for att beskriva
samhéllsforskarens uppdrag att tolka och forstd manniskors egna tolkningar och forstaelse for
sig sjidlv och sin omgivning. Forfattarna hénvisar till Giddens (1976, refererad i Gilje &
Grimen, 2006) som ser dubbel hermeneutik som grundliggande inom samhéllsvetenskapen
eftersom man delvis méste forhélla sig till tolkningen av den sociala verkligheten men ocksé
genom att skapa en djupare forstidelse med hjidlp av teoretiska begrepp och genom att
rekonstruera det med hjélp av ett samhiéllsvetenskapligt sprak.

Inom hermeneutiken har forforstaelse en betydande roll. Ménniskor méter aldrig omviérlden
som ett blankt blad, utan beaktar fenomen utifran sina sprakliga- och begreppsmaéssiga
kunskaper samt personliga erfarenheter och trosuppfattningar. Enligt forfattarna dr inte
forstaelse mojlig utan forforstaelse (Gilje & Grimen, 2006). Kvale (2014) beskriver samtal

27



och text som centrala begrepp inom hermeneutiken och lyfter tolkarens forkunskap som
avgorande i syfte att skapa gemensam forstielse och mening av texten. Odman (2007) ser
forforstdelsen som en fardriktning i sokandet efter forstdelsen och att den avgdr valet av
perspektiv och strategi i vetenskapsteoretisk orientering (Odman, 2007).

Forstaelseprocessen kan beskrivas som en hermeneutisk cirkel som bestar av fenomenet som
ska tolkas, forforstaelse och det sammanhang som tolkningen sker i (Gilje & Grimen, 2006).
Odman (2007) ser den hermeneutiska cirkeln som ett samspel mellan helheten och ingéende
delar. Forfattaren menar att utan att forstd delarna av fenomenet kan inte heller helheten
forstds och utan forstaelse for helheten blir delarna obegripliga. Fortsatt menar Odman (2007)
att synen pa forstaelse i form av en cirkel kan uttolkas som stabil, begrédnsad och patalar ocksa
att en vetenskaplig forstdelse standigt utvecklas. Darfor bor cirkeln ses som en spiral dér
foreteelser kan omtolkas och foras vidare in i nya teoretiska perspektiv (Odman, 2007). Med
hjélp av hermeneutiken kan kvalitativa forskare analysera resultatet fran sina intervjuer
genom att lyfta forstaelsen frén sjélva intervjusituationen till en ny bredare kontext som kan
bidra till nya insikter (Kvale, 2014).

3.1.2 Induktiv ansats

Angreppssattet att utgd fran observationer och empiri till att formulera nya teorier och
hypoteser dr induktiv (Backman, 2016). Kvalitativ forskning har oftast ett induktivt
angreppssitt eftersom forskaren séllan har forbestimda idéer att testa utan det empiriska
materialet dr det som senare dr utgdngspunkten for formuleringen av teorin (Kvale, 2014;
Bryman 2008). Enligt Trost (2010) handlar induktion inte om att genom analys och
bearbetning av empiri hitta enstimmiga data, utan snarare om att soka gemensamma monster.
Forekomsten av dessa monster ger bekriftelse pa att studien dr utford pa ett rimligt satt.

3.1.3 Kvalitativ forskningsintervju

Val av metod ska baseras pé ett teoretiskt perspektiv och aktuell frigestdllning enligt Trost
(2010). Den kvalitativa intervjun som metod dr bdst ldmpad om intresset riktar sig mot att
undersoka verkligheten utifrdn respondentens beskrivning av sina erfarenheter, kénslor och
upplevelser for att sedan tolka insamlad data med hjélp av det teoretiska perspektivet och den
aktuella situationen (Dalen, 2015).

Enligt Kvale (2014) &r syftet med en kvalitativ forskningsintervju att forstd foreteelsen utifran
respondentens perspektiv och vardag for att sedan tolka inneborden i det beskrivna fenomenet
(Kvale. 2014). Kvale (2014) delar in en intervjuundersokning i sju stadier: “fematisering,
planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering” (Kvale, 2014, s. 144-145).

Tematisering

Innan forskaren borjar med att genomfora intervjuer behdver forskningsprojektets
tematisering identifieras som omfattar varfor, vad och hur besvaras, vilket sker genom att
klargora forskningsfrdgorna och teorin bakom undersdkningen. Utifran dessa avgodrs sedan
vilken metod som &r ldmpligast att anvidnda i sammanhanget (Kvale 2014). Frdgorna varfor,
vad och hur besvaras inledningsvis i rapportens introduktion, syfte och frigestillning.
Backman (2016) belyser forskarens mojlighet i den kvalitativa forskningen att kunna utveckla
undersokningens fragestéllning och problemformulering parallellt vartefter insamling av data
sker. Vetenskap kan enligt Kvale (2014) definieras som systematisk produktion av ny
kunskap. Darfor ar det viktigt att vid forskningsprojekt i forsta hand faststilla befintlig
kunskap for att sedan kunna pavisa att kunskapen som har inhdmtats fran
intervjuundersokningen dr nyvunnen kunskap (Kvale, 2014). Innan forskaren paborjar
planeringen av sina intervjuer behover forskaren sitta sig in i och skaffa sig teoretiska
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kunskaper om @mnet. Backman (2016) pétalar motstridighet i kunskapsinhdmtning fran
tidigare forskning som i vissa fall kan leda till att forskaren skapar stereotypa uppfattningar
och forutfattade meningar om &mnet som kan hindra nytt tinkande.

Planering

Under planera fasen bestims det praktiska tillvigagangssittet for genomfGrandet av
intervjuerna. Kvale (2014) patalar det dmsesidiga beroendeforhillandet som rédder mellan de
olika stadierna i intervjuundersdkningen eftersom det krévs en dverblick av helheten. Vid
intervjutillféllet kan t ex uttalanden behdva klargéras for att underldtta analysarbetet for
forskaren. Tids- och resursatgdngen samt formen av slutresultatet behover beaktas under hela
processen. Innan intervjuerna genomfors ska det vara klargjort hur materialet ska analyseras
och huruvida analysen kommer att fokusera pd mening, sprék eller genom teoretisk- eller
eklektisk tolkning (Kvale, 2014).

Intervju

Vid sjélva intervjutillfillet dr det enligt Kvale (2014) avgorande hur forskaren som utfor
intervjun lyckas skapa en god kontakt med respondenten. Att visa intresse, lyssna med
uppmirksamhet och vara tydlig i vad forskaren vill veta kan bidra till att respondenten 6ppnar
sig och delar med sig sina upplevelser. Intervjuguiden kan innehalla enbart &mnesomraden for
att lamna frihet till forskaren att utifrdn de framkomna svaren hitta nya inriktningar i samtalet
eller vara detaljerad och besta av vilformulerade fragor. En intervjufrdga behover bidra bade
till kunskapsproduktion och en god interaktion mellan forskare och respondent (Kvale, 2014).
Trost (2010) rekommenderar att en intervju ska startas genom att respondenten ombeds att
fritt berdtta om nagot kopplat till intervjuns &mnesomrade. Genom detta skapas en Oppning
for samtalet och gor att respondenten kdnner sig mer bekvdm i sammanhanget (Trost, 2010).

Utskrift

Att formulera om intervjumaterialet fran tal till skrift handlar enligt Kvale (2014) inte enbart
om att omvandla tal till text utan det kan ocksd ses som en tolkningsprocess déir bade
bedomningar och beslut behdver tas. En grundregel for forskningsrapporter dr att det ska
belysas pa vilket sétt utskrifterna har gjorts (Kvale, 2014).

Analys

En analys av intervjumaterialet kan vara av allmén karaktér eller ske genom fokus pad mening
eller sprak (Kvale, 2014). Den hermeneutiska meningstolkningen enligt Kvale (2014) &r inte
en metod utan innebdr utveckling av principer av generell karaktir. Den hermeneutiska
forstaelsen tillater en miangd olika tolkningar och lamnar frihet till uttolkaren att kunna utifran
sina antaganden stilla fragor till en text och utifrdn dem ta beslut om efterfoljande analys: “£7
perspektivisk subjektivitet upptrdder ndr forskare som intar olika perspektiv och stiller olika
fragor till samma text kommer fram till olika tolkningar av mening...”. (Kvale, 2014, s. 254-

255)

Subjektivitet i mangperspektivistisk mening blir d& inte nidgon svaghet utan vittnar om
intervjuforskningens rikedom och styrka. Att olika uttolkare konstruerar olika innebdrder i en
intervjuberittelse ar alltsd inget problem, utan visar pd en styrka och rikedom i
intervjuforskningen. Ett annat sétt forutom fokus pad mening &r att analysera intervjutexten
med teoretisk tolkning. Hir finns det inte en specifik metod eller teknik for
tillvigagéngssittet, utan forskaren ldser gang pa gang genom sina intervjuer for att sedan
teoretiskt reflektera dver utvalda teman. Den kritik som riktas kring teoretisk tolkning avser
att forskaren hindras att se nya aspekter av fenomenet som undersoks (Kvale, 2014).
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Validitet i teoretisk tolkning av intervjutexten vilar inte pd nagon specifik metod utan avgors
av forskarens forméga att argumentera for trovdrdighet i gjorda tolkningar (Kvale, 2014).
Forutsittningen for att gora en teoretisk analys av intervjutexter dr att forskaren har samlat in
ett omfangsrikt teoretiskt material inom @mnesomradet fore intervjuns genomforande. For att
sedan utifrdn det materialet skapa en intervjuguide for att mojliggéra ett insamlande av
relevant information under intervjuerna (Kvale, 2014). Trost (2010) menar att insamlad data
inte dr intressant forrdn tolkning med hjalp av ett teoretiskt perspektiv har genomforts.

Verifiering

Genom att det insamlade materialet overfors fran en beskrivande till en tolkande nivd menar
Dalen (2015) att forskaren tar materialet vidare i analysprocessen. Forskaren behover forutom
respondenternas egna ord dven anvdnda teori och gora egna reflektioner for att kunna utrona
den egentliga innebdrden. En kodning av materialet sker genom att forskaren systematiserar
materialet och beskriver innebdrden i syfte att hitta abstrakta kategorier vilket medfor att
forstaelse for materialet skapas (Dalen, 2015).

Rapportering

Slutprodukten eller rapporten av en intervjuundersokning maste skrivas pé ett sddant sétt som
gor att den dr béade etiskt och vetenskapligt hallbart (Kvale, 2014). Har foresprdkar Kvale
(2014) att forskaren intar en helhetssyn pa hela forskningsprocessen och har slutprodukten i
atanke under samtliga stadier i undersokningen. Detta ger i sin tur mojlighet till en ldsbar
rapport som ocksa ar vélstrukturerad.

3.1.4 Urval

Urvalet av informanter inom kvalitativa intervjuundersokningar kraver vissa dvervéigningar.
Delvis far inte antalet informanter vara for manga med tanke pa att bade intervjuerna och
bearbetning av materialet dr tidskrdvande. Forskaren behover ocksé forsdkra sig om att
insamlat material &r tillrickligt for att vara underlag for tolkning och analys (Dalen, 2015).
Dalen (2015) betonar bristande uppmaiarksamhet inom metodlitteraturen kring urvalet inom
kvalitativa studier som kopplas till att syftet med kvalitativa studier inte ar att fa resultat som
gér att generalisera till storre populationer.

Enligt Bryman (2008) ar malinriktat urval mest féorekommande inom kvalitativ forskning
eftersom val av forskningsobjekt baseras pa forskningsfrdgor. Mélinriktat urval bygger pa att
forskaren véljer ut respondenter pa ett strategiskt sdtt som motsvarar forskningens syfte och
med beaktning av forekommande variation bland respondenter samt att tilltdnkta respondenter
uppfyller relevanta kriterier. Mélinriktat urval dr inte detsamma som bekvamlighetsurval, dér
tillfalligheter utgdr grund for urvalet. Bekvamlighetsurval bestdr av ett urval av siddana
respondenter som finns tillgdngliga i forskarens nérhet vid undersokningstillfallet. Nackdelen
med bekvamlighetsurval dr att studiens resultat inte gar att generalisera till storre grupper.
Bekvamlighetsurval dr lampligt att anvinda i studier vars syfte &r att utgéra en sprangbriada
for vidare forskning inom det valda omréadet (Bryman, 2008).

3.2 Studiens genomforande

Intresset for denna undersokning inriktades mot interaktionen mellan chefer i olika positioner
och deras upplevelser av hur relationer paverkar mdjligheten att stindigt forbattra sitt
ledarskap. Detta har skett genom att undersdka verkligheten utifrdn respondenternas
beskrivningar av deras egna erfarenheter, upplevelser och mojligheter att bedriva ett ledarskap
1 standig forbéttring. Den kunskapsteoretiska utgangspunkten for denna studie dr hermeneutik
med induktiv ansats, dir datainsamling sker genom kvalitativa intervjuer. Forskarna har valt
att lagga upp studiens genomforande utifran Kvales (2014) sju stadier av en intervju
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undersdkning som beskrivits ovan, nedan foljer en beskrivning av hur varje stadie praktiskt
har genomforts, se dven figur 5.

Figur 5 — Sju stadier av intervjuundersékning (Kvale, 2014, s. 144-145)

Tematisering

For att faststdlla den befintliga kunskapen inom ramen for detta uppsatsarbete har
litteratursokningen utgatt fran tidigare anvind kurslitteratur, annan adekvat facklitteratur och
sOkning efter vetenskapliga arbeten i olika databaser som Primo, Google Scholar m fl.
Foljande sokord har anvénts: ledarskapsutveckling, stdndiga forbdttringar, continuous
improvement, leadership development, leadership training.

Planering

Redan i ett tidigt stadium under uppsatsarbetet paborjades arbetet med urvalet av respondenter
till de intervjuer som planerade genomforas. Urvalet av deltagarna i denna studie har tagits
fram genom att kombinera ett mélinriktat urval med ett bekviamlighetsurval. Detta betyder att
intervjupersonerna valdes ut med direkt hinvisning till forskningsfridgorna. Sju personer i
forfattarnas relativa men inte direkta nirhet valdes ut baserat pa personlig kinnedom om
respondenterna. Deltagarna kom frdn mellanstora- och stora organisationer inom bade privat-
och offentlig sektor samt alla intervjuade chefer hade bade Over- och understéllda
chefer/ledare samt medarbetare. Den fOrsta kontakten togs med deltagarna genom ett
telefonsamtal med fragan om de ville delta i studien och samtliga sju personer som
tillfragades tackade ocksa ja till deltagande. Telefonsamtalet f6ljdes upp med ett mail (bilaga
1) som inneholl en kort presentation av forfattarna som beskrev syftet, frigestéllningarna och
vad som forvintades av respondenterna infor intervjun. Veckan efter kontaktades
respondenter pd nytt genom ett telefonsamtal for att boka in ett intervjutillfille. En mer
ingdende introduktion om forskningsfragorna och den aktuella kontexten delgavs sedan vid de
faktiska intervjutillfdllena.

Intervjuguiden skapades med inledande fragor utifrdn den teoretiska ramen med syfte att
besvara fragestéllningen, dir respondenten fick mdjlighet att berétta fritt om sina upplevelser
(Kvale, 2014). Enligt Kvale (2014) &r en intervjuguide ett manus som anvinds under
intervjuns forlopp och kan vara mer- eller mindre detaljerad. Bryman (2008) specificerar
indelningen 1 ostrukturerad eller semistrukturerad intervju, dar den ostrukturerade intervjun
kan likna ett mer vanligt samtal didr forskaren borjar med en GOppen fraga och later
respondenten dérefter fritt berdtta om sina upplevelser. Uppfoljningsfragor stills enbart vid
behov for att tydliggora eller for att fa en bekréftelse av det redan sagda. En semistrukturerad
intervju innehéller en- eller flera specifika teman som berdrs och dir respondenten ges frihet
att fritt berdtta. Frdgorna behover inte folja en bestimd ordning och alla frdgor behdver heller
inte besvaras samt nya fragor kan stillas om intervjuaren anknyter dessa till nigot som
respondenten har beréttat (Bryman, 2008).

Intervjuguiden for denna undersokning har tre olika teman: Samverkan mellan chefer,
ledarskap i stindig forbdttring och stindiga forbdttringar, enligt figur 6.
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Figur 6 — Teman vid intervjuerna

Respondenterna uppmanades att berdtta fritt och intervjuguiden var enbart ett stod for
intervjuaren att sikerstélla att samtliga teman fangades in. Intervjuguidens olika teman valdes
utifrdn de aktuella fragestillningarna och modifierades for att vara sa pass Oppna och
omfattande for den aktuella kontexten att fragorna skulle ldmna utrymme for fria beréttelser
utan att ndrmare styra respondenterna i nagon riktning, se bilaga 2.

Planering och genomférandet av intervjuerna
skedde enligt PDCA-modellens principer
(Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist, 2004).
Den forsta intervjun planerades enligt ovan och
genomfordes med stod av forsta utkastet till
intervjuguiden. Dérefter utvdrderades intervjun
utifran kvalitetskriterierna enligt Kvale (2014)
och intervjuguiden forbdttrades genom att
fragorna strukturerades i varje tema enligt figur
6. Aven de lirdomar som intervjuaren gjorde
fran den fOrsta intervjun genom reflektion och
diskussion samt 6ppna- och nyfikna foljdfragor
till respondenten bidrog till att ndstkommande
intervju  kunde  genomfSras  dnnu  mer  Figur 7 - PDCA (Bergman & Klefsjo, 2014, s. 46)
strukturerat. Exempelvis dndrades turordning pa

frdgorna fOr att borja med stidndiga forbattringar i verksamheten till att ga over till samverkan
med andra chefer. Andringen i uppligget dppnade upp och hjilpte till for att respondenterna
skulle kdnna sig mer bekvdm 1 att berdtta om personliga upplevelser. Varje intervju
utvdrderades efterdt enligt PDCA-modellen (figur 7) (Bergman & Klefsjo, 2014), vilket gav
larande och utveckling for intervjuaren vilket medférde hogre kvalitet i nidstkommande
intervju.

Intervjuer

Det genomfordes totalt sju intervjuer, tre av respondenterna arbetade som chefer inom
offentlig sektor (kommun och region) och fyra inom privat sektor. Varje intervju utfordes av
en intervjuare. Respondenterna fick sjdlva vilja plats for intervjun och intervjutillfdllena
varade mellan 40 - 75 minuter. Intervjuerna inleddes med en orientering av d&mnet (Kvale,
2014) dir intervjuaren presenterade syfte och beskrev intervjuns uppligg samt fragade om
tilldtelse att spela in samtalet, vilket ocksd samtliga respondenter gav sitt samtycke till.
Samtliga respondenter hade erfarenhet inom omréadet for stindiga forbéttringar, var viltaliga
och intresserade av kontexten samt motiverade att genomfora intervjun (Kvale, 2014).
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Utskrift

De inspelade intervjuerna transkriberades forst var for sig i separata dokument och lades
sedan upp i ett gemensamt dokument for sammanstéllning och analys. Vid transkriberingen
av intervjuerna paborjades sokandet efter gemensamma monster och nyckelord i
respondenternas beréttelser.

Analys

For att strukturera upp den verbala informationen frdn de genomforda intervjuerna kodades
materialet systematiskt genom att tillsdtta nyckelord till de transkriberade uttalandena i
intervjutexterna. Under detta stadie utgjordes tolkningen av ostrukturerade textdelar och med
hjélp av ett sldktskapsdiagram (Klefsjo m.fl., 1999) identifierades nyckelorden gruppvis
baserat pa tillhorighet for att darefter mojliggora identifikation av Overgripande kategorier
Detta har bidragit till en god forstdelse for insamlat material och for att identifiera idéer och
nyckelbegrepp i syfte att finna bakomliggande information och budskap. I den genomforda
tolkningsprocessen studerades ockséd hur nyckelbegreppen paverkade forstéelsen av helheten.
Genom att stdlla fragor till texten och genom att gora tolkningen med stod av litteraturen
skapades en djupare forstaelse for respondenternas uttalanden (Odman, 2007; Kvale, 2014). 1
kombination med ett matrisdiagram (Klefsjo m.fl., 1999) strukturerades sedan
nyckelbegreppen och kategoriserades ytterligare for att Aaskidliggéra och tydliggora
gemensamma begrepp i olika nivier.

Verifiering

Enligt Kvale (2014) ar kvaliteten pa intervjun avgdrande for den efterfoljande analysen och
hur verifiering och rapportering kommer ske. Vilket dven omfattas av intervjuarens
hantverksskicklighet och hur vil intervjuaren kan hjédlpa respondenten att utveckla sina
beréttelser. Intervjuarnas erfarenhet inom &mnesomradet har bade teoretiskt och praktiskt
varit en mojlighet och ett stod under de pagdende intervjuerna for att olika végval har kunnat
goras under intervjuerna for att utvecklas beréttelserna ytterligare. Intervjuarens egen formaga
att stélla foljdfragor och att kunna fatta beslut under pagéende intervju har ocksa utvecklats
vartefter intervjuerna har genomforts, vilket har bidragit till att intervjuerna har blivit mer
omféngsrika, nyanserade och mer djupgdende i takt med genomforandet Kvale (2014).

Omfattningen av specifika och beskrivande svar fran respondenten i de genomforda
intervjuerna har varit av varierande karaktdr. Omfattningen har varierat allt fran lingre,
detaljerade berittelser till korta bekréftande svar pa foljdfragor fran intervjuaren. Intervjuaren
har ocksa bekriftat berdttelserna med korta foljdfragor i syfte att bekréfta det sagda. Detta
forstiarkte dessutom intervjuerna eftersom svaren foljdes upp och klargjordes vartefter
beréttelserna fortskred for att inga otydligheter skulle kvarsta efter intervjun. Foljdfrdgorna
och klargorandet blev ocksd bekriftelse pa tolkning av respondentens och intervjuarens
uttalanden under sjélva intervjun. De inspelade intervjuerna ger var for sig en helhetsbild 6ver
respondenternas egna berittelser. Ddrmed kan bedomningen goras att intervjukvaliteten &r
uppfylld genom att samtliga kriterier frdn Kvale (2014) ar beaktade i syfte att utveckla
kvaliteten pa interaktionen mellan intervjuare och respondent under intervjuerna (Kvale,
2014).

Rapportering

For att ha en helhetssyn pa processen och for att gora den bade etiskt — och vetenskapligt
hallbar har den slutliga rapporten varit i fokus under respektive fas. Val av sitt att presentera
analysens material har baserats pd syftet att spegla gjorda intervjuer och diarmed pa ett
liknande sétt presentera materialet under resultatkapitlet (Kvale, 2014).
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3.3 Etik

Inom svensk forskning géller fyra grundldggande etiska principer: informations-, samtyckes-,
konfidentialitets- och nyttjandekravet. Informationskravet handlar om att forskaren maste
informera deltagare i1 forskningsprojekt om undersokningens syfte och vilka moment som ska
ingd 1 undersokningen. Samtyckeskravet omfattar deltagarnas frivillighet att delta i
undersokningen och att de informeras om mdjlighet att avbryta sitt deltagande om de sa
onskar. Konfidentialitetskravet syftar till att uppgifter om undersokningspersoner ska
behandlas pa ett sddant sétt att deras identitet inte rdjs, samt att uppgifterna bevaras si att
obehdriga inte kan komma at dem. Nyttjandekravet innebdr att insamlade data om
forskningspersoner enbart kan anvdndas for forskningens dndamal. Forskaren har genom sin
roll, integritet och sitt beteende en avgorande betydelse for bdde héllbarhet och kvalitet inom
den vetenskapliga forskningen och for de etiska beslut som forskaren behdver ta under
arbetets fortskridande. Eftersom det dr genom forskaren som kunskapen erhalls sd far
forskarens integritet bade en stor och avgorande faktor att i rapporten presentera ett resultat
som béde ar representativt och korrekt for forskningsomrédet som ocksa slutligen bidrar till
att en hog vetenskaplig kvalitet uppnas (Kvale, 2014).

Genom att respondenter har informerats om studiens syfte och tillvigagangssitt bade skriftligt
via ett informationsbrev och sedan muntligt vid intervjutillfillena har bedomning gjorts att de
har godként sitt deltagande i studien enligt de forskningsetiska principerna utifrdn bade
informations- och samtyckeskrav. Redovisning av resultatet har skett pa ett sadant sétt att det
inte gdr att utldsa vem individen dr och inte heller vilken organisation individen arbetar i. Det
insamlade materialet i form av inspelade intervjuer anvinds enbart for studien och raderas
efter studiens genomforande likvil som de transkriberade texterna (Kvale, 2014).

3.4 Reliabilitet och validitet

Enligt Kvale (2014) borjar forstaelsen av verifiering av en kvalitativ intervjuundersokning i
den aktuella verkligheten for undersokningen dér intervjufragor och forskarens palitlighet &r
en del av en vardaglig social interaktion. Reliabiliteten for intervjuundersokningen hinvisas
till att ett resultat kan aterskapas vid en annan tidpunkt och av en annan forskare, dvs. att
respondenter inte dndrar sina svar om det dr en annan person som stéller samma fragor.

Validiteten inom samhéllsvetenskapen beskriver att den valda metoden undersoker det den ar
avsedd att undersoka och aterspeglar det fenomen som forskaren har intresse for. Validiteten
omfattar inte enbart slutprodukten utan bygger pd hela forskningsprocessen dér forskarens
trovardighet och skicklighet har en avgorande betydelse (Kvale, 2014).

Genom att studien baserat arbetsgdngen utifran Kvales (2014) sju steg har den slutliga
rapporten varit i atanke under varje steg i forfarandet. Under kapitlets studiens
genomforande” dr processen beskriven steg for steg och vilka dvervidgandens som forskarna
gjort under arbetets gang vilket ska mojliggora en replikerbarhet av studien. Studien har inte
utforts for en speciell grupp individer eller organisationer utan ska kunna appliceras i vilka
organisationer som helst med chefer som har bdde 6ver- och understéllda chefer/ledare samt
medarbetare. Genom att anvinda samma kategorisering i utvalda temaomréden utifrdn de
framtagna nyckelomradena samt med likvirdig indelning i grupper, kan en motsvarande
studie genomforas och reliabiliteten och validiteten i denna studie kan dirmed anses vara
styrkt.
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4. Resultat och Analys

I det hir kapitlet presenteras resultat och analys av det som framkommit efter de genomforda
intervjuerna. Resultat och analys presenteras under samma kapitel i enlighet med den
hermeneutiska tolkningen (Odman 2007; Kvale 2014; Gilje & Grimen 2006).

Analysen startade med att de olika
delarna 1 respondenternas beréttelser
studerades.  Direfter  skapades en
helhetssyn baserad pd respondenternas
beskrivningar om ledarskap i stindig
forbattring vilket ledde till att nya
perspektiv pad de ingdende delarna
uppticktes.

Presentationen har wvalts att goras i
berittelseform for att aterspegla den
metod som anvints under intervjuerna
och for att visa pa bredden i
respondenternas berittelser samt for att
belysa vilka olika typer av berittelser
som forekommit i intervjuerna.

Intervjuerna har utgatt frdn en kvalitativ
studie och baseras pd berittelser inom
foljande  temaomrdden:  samverkan
mellan chefer, ledarskap i stindig
forbdttring och stindiga forbdttringar. 1

samtliga  intervjuer har  forskarna
namngivit nyckelord till de trans-
kriberade intervjutexterna nyckelord

(figur 8) baserat pa innehallet i de olika
beréttelserna.
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MATRIS — UNDER UTVECKLING

Figur 9 - Temaomrdden

Baserat pa de framtagna nyckelfaktorerna och pa berittelserna har indelning direfter skett i
foljande tre teman: individ, utveckling och system (figur 9). I temaomradet individ ingar
personliga erfarenheter och relationer utifran den interaktion och samverkan som sker mellan
individer for att bedriva ett ledarskap i stindig forbattring. Dérefter presenteras temaomradet
utveckling som omfattar de olika typerna av utbildningar som genomfors for att stidndigt
arbeta med att utveckla sitt ledarskap. Detta kan ske i1 det dagliga arbetet, genom
individanpassade aktiviteter som t ex genom coachning, planerade aktiviteter i feedback eller
genom grupprelaterade utvecklingsprogram som bade sker pé kort- och ldng sikt. Dérefter
presenteras temaomradet system som dr indelat i1 ytterligare tre omrdden for att belysa
organisationen som en végvisare i systemet, samt de rutiner och strukturer som finns inom
systemet for att kunna bedriva ett ledarskap i stindig forbattring.

De nyckelfaktorer som identifierats och som férekom inom samtliga temaomraden: reflektion,
kommunikation och virderingar betraktas som grundldggande for dessa tre omraden. I
foljande kapitel presenteras respektive temaomrdde individ, utveckling och system samt
reflektion, kommunikation och virderingar med tillhdrande undergrupper.
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4.1 Individuella aspekter for ledarskap i stindig forbittring

Samtliga respondenter som har intervjuats dr chefer med flera &rs erfarenheter i uppdrag att
vara chef i bade linje- och projektverksamhet. Vissa har bdrjat som chefer i ett projekt eller
haft en roll som forsta linjens chef, medan andra har borjat direkt som &verstélld chef med
flera understéllda chefer. Yukl (2012) menar att formaga att ldra sig av tidigare roller och
erfarenheter 4r en av de viktigaste chefsegenskaperna vilket ocksd har aterspeglats i
respondenternas beréttelser. De individuella aspekterna pé ett ledarskap har redovisats utifran
respondenternas personliga erfarenheter och den egna utvecklingen utifran ett
chefsperspektiv.

4.1.1 Inre trygghet och sikerhet

Nyckelord: Sjidlvkdnnedom, mognad, trygghet

Respondenterna reflekterade Over sitt eget ledarskap och vad som utvecklingsméssigt har
skett jamfort mot tidigare chefsuppdrag. Det framkom tydligt att sjadlvkdnnedom och trygghet
1 sig sjilv okar i takt med egna erfarenheter. Respondenterna lyfter personlig mognad och
insikt om sina styrkor och svagheter. Respondenterna berittade att trygghet i sig sjdlv har
medfort att man som chef blivit mer medveten om att den yrkesmissiga kompetensen inte
alltid innebér fardigheter 1 detaljfragor vilket uttrycktes i respondenternas beréttelser:

“I borjan ndr man dr ny som chef, da tror man att man ska kunna allt, idag har jag fatt annan sdkerhet

i mig att jag inte behover kunna allt. Idag kan jag sdga att jag inte vet och att jag behéver ta reda pd

saker, forr trodde jag kanske mer att jag skulle ge svar pd allting, Det dr stor skillnad idag. Fdtt en

annan erfarenhet, bdde som person och i yrket”.

“Jag tror att jag dr en bdttre chef dn vad jag var i borjan, men det dr erfarenheter som gor det. Att man

har en annan trygghet i sig sjdilv. Det dr nog erfarenhet som gor att jag dr trygg i mig sjdlv. Man har en

annan insikt och vet att jag inte kan allt och jag kan hantera det”.
En god sjdlvkénnedom bidrar ocksa till att man som ledare kédnner sig trygg i sin omgivning,
vagar blotta sig och visa vem man dr, samt kan vara ékta och uppriktig bade mot sig sjdlv och
andra. En individs erfarenhet som chef stirks kontinuerligt genom upplevda hindelser i
vardagen. Dessa erfarenheter ger nya insikter som bidrar till sdkerhet och till en inre trygghet
som kan ge uttryck i form av bade spontanitet och 6dmjukhet:

“Att ha kommit sa langt i sitt ledarskap att man kan vara sig sjdlv, vagar blotta sig sjdlv, sina fel och

brister. Jag dr inte en perfekt mdnniska. Jag har ett virde, dr betydelsefull och kompetent. Och jag

behéver inte bli omtyckt, for det dr jag pd annat hdll. Jag gadr inte runt och séker bekrdftelse”.

“Behover bjuda pa sig sjdlv och forega med gott exempel. Ta hjilp av andra som har tidigare

erfarenhet och ldra av. Finns inget rtt eller fel”.

“... under den hdr tiden som chef har jag blivit mer 6dmjuk, och det kan bero pd sjilva verksamheten

som jag ansvarar. Det har ju varit en skola under de tre dren. Jag sjdlv tycker ju att jag har behdllit

mig sjdlv i det hela”.
Den trygghet och sjélvsdkerhet som respondenterna férmedlar i sina berittelser kan ocksé
forstiarkas genom klimatet i organisation och att man som chef har lart kéinna sina kollegor
och medarbetare samt skapat relationer med dem. Som &verstilld chef behover man kunna
lyfta blicken for att kunna agera i mer strategiska fragor och overldta den tekniska
kompetensen till understillda chefer och medarbetare. Yukl (2012) beskriver att chefer pa
hogre nivier behover ha begreppsmissiga kunskaper for att kunna hantera mer komplexa
problem, fatta strategiska beslut och hantera en stor mingd av information &n chefer pa
hierarkiskt ldgre nivder som behover ha mer detaljkunskaper att bedriva den dagliga
verksamheten.

Respondenternas beskrivning av sin inre trygghet visar pd att individen har gjort en
forflyttning fran verksamhets specifika detaljer till en mer strategisk niva i sitt ledarskap.
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Dock finns det ocksa erfarenheter av att overstélld chef inte har samma syn pa rollférdelning.
En av respondenterna berittar att nir Overstéllda chefer inte sldpper detaljnivdn och hoppar
mellan 6vergripande fragor och detaljer vartefter, skapas en otydlighet och obalans mellan
chefspositionerna inom organisationen. Forvintansbilden eller vanan inom organisationen att
chefer ska vara involverade i detaljfragor forsvarar ockséd for dem att arbeta strategiskt.
Otydligheten forflyttas ocksé till den understillda chefsnivan. Distansering mellan hogsta
ledningen och chefens ndrmaste medarbetare Okar 1 dessa organisationer eftersom
forhallningssittet formedlas vidare till ndsta led (Yukl, 2012). Obalansen i organisationen gor
att energi laggs péd att hitta dynamiken i arbetet och mdjligheter till personlig utveckling
begridnsas. Detta bekréftas dven av Yukl (2012) som hidvdar att organisationsklimatet kan vara
avgorande for chefens mojligheter att utvecklas i sitt ledarskap och vidare arbete med sina
styrkor och svagheter.

4.1.2 Ett bredare perspektiv pa lirande
Nyckelord: Tydlighet, trygghet, tillrdcklighet

Att vara medveten om sina styrkor och svagheter ricker inte for att bedriva ett ledarskap i
stindig forbattring, utan det krivs att chefen kontinuerligt arbetar med dessa fragor och att
organisationen uppmuntrar och skapar mojlighet till forbattringsarbete (Dalakoura, 2010).
Genom att utveckla och forstirka sina styrkor medfor detta samtidigt att svagheterna
minimeras (Yukl, 2012). Respondenterna dterkommer 1 sina beréttelser till att se sig sjdlv som
forebilder och formgivare (Senge, 1995) for organisationens arbetsklimat. Tydlighet, bittre
kommunikativ formaga och ett bredare perspektiv pd sin chefsroll 4r andra omrédden som har
utvecklats genom erfarenheter enligt respondenternas berittelser:

“Min utveckling fran dd till nu har inneburit att jag dr tydligare som ledare. Att stanna upp, vara tydlig

och kommunicera”.

“Jag har utvecklats mycket, dr fortfarande resultat- och mdlorienterad, men inte alls i ndrheten som jag

var tidigare”.

“Jag har nog blivit mycket starkare som ledare, jag vdgar sdga mycket mer, har svdrt att vara tyst, men

det tror jag ocksa ger mig och organisationen att vi gdr framat, att vi utvecklas, det vagade jag inte i

borjan ndr jag var ny som chef. Dd haller man sig inom ramar och gar inte utanfor boxen, idag gor jag

gdrna det”.
Dalakoura (2010) ser ledarskapet som en strategi for interaktion med andra i syfte att utveckla
sociala nitverk och for att skapa engagemang. Bergman och Klefsjo (2014) menar att ett bra
ledarskap ar en forutsdttning for att skapa sjélvfortroende hos medarbetare vilket d&ven bidrar
till den totala arbetsprestationen i organisationen. Respondenter berdér hur deras egna
erfarenheter kan bidra till andra, men lyfter &ven hur samspelet paverkar interaktionen mellan
chefskollegor eller understéllda chefer och organisationen i sin helhet:

“Jag har ju ganska nya kollegor ocksa — en av dem just nu gar ledarskapsutbildning och dr vdildigt

teoretisk och har aldrig arbetat som chef innan, som har sin syn pa ledarskap och hur det dr. Jag har

mer erfarenhet och kan bidra ddr ... "
I den aktuella intervjun dr den understillda chefen mer teoretiskt kompetent dn den
overstillda chefen som i sin tur har ldngre erfarenhet i chefsrollen, vilket kan fa konsekvenser
for deras gemensamma interaktion och samspel. Utmaningen ligger i hur dessa individer
hittar ett sétt att skapa fortroende i relationen till varandra och ett sétt att kommunicera for att
vidareutvecklas. Tidigare har det beskrivits hur respondenterna reflekterade over sig sjilv i
sitt forsta chefsuppdrag, och idag moéter de kollegor som gor liknande resor. Att som
understélld chef forstd att det finns mycket att l&ra kommer genom sjélvkédnnedom. Den
overstillda chefens uppdrag ar att fora individen framat i sin utveckling, genom att hitta ett
satt att skapa ett dmsesidigt fortroende. Goswami m.fl. (2016) beskriver att ledaren skapar
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fortroende och respekt hos medarbetarna genom att visa omsorg om sina understillda, vilket i
sin tur medfor att ledaren reflekterar over sitt eget forhallningssatt. En av respondenter siger:
“Jag fdr stindigt trdana mig i att stdlla fragor och bolla upp olika scenarier. Ibland dr det frustrerade.
Ibland har de tinkt sa mycket och har redan funderat och funderat. Jag har tre ganska juniora
gruppchefer som dr nya i sina roller. De mest erfarna har varit hér i ca ett dr och ingen tidigare
ledarskapstrdning”.
Dalakoura (2010) beskriver att cheferna utvecklas och uppnér en personlig tillfredsstéllelse
genom att utveckla andra och att det bidrar bdde till ledarskaps- och verksamhetsutveckling
vilket dven respondenterna upplever. Trots detta, s& finns &dven en viss frustration &ver
oerfarna understéllda chefer med bristande kunskap och som behover vigledning i sitt arbete.
Aven en viss uppgivenhet till ledarskapet visar sig i respondenternas berittelser:
"Modernt ledarskap, det handlar mer om att vara coach dn att vara chef. Ibland kan jag vara sd trott
pd det ordet. Ett sant daltande. Vad dda coacha ndgon. Det innebdr att nagon ska géra som man vill
utan att sdga till. Klart man mdste coacha. Lite I6jligt ibland. Medarbetarna ska fd tycka till om allt...”.
Respondenterna upplever bdde en mgjlighet men dven ett 6kat krav pa dem som ledare vilket
ytterligare far konsekvenser pd en redan pressad arbetssituation som fylls pd med fler
arbetsuppgifter. Detta kan vara en bidragande till en kénsla av otillrdcklighet i sin chefsroll
och for att finnas tillgéngliga for medarbetarna:
“Storst utmaning och viktigaste att behalla medarbetare eller den viktigaste, men tiden dr ocksd en stor
utmaning att faktiskt ricka till”.
“Ibland nar man inte fram. Det kan vara det storsta misslyckandet ndr medarbetare slutar. Att jag inte
har sett dessa medarbetare tillréickligt”.
Respondenten delar med sig erfarenheter av att det inte alltid gar att gora forutsdgelser och att
det inte heller hjilper att bekréfta sina medarbetare for att behalla medarbetarna pé foretaget.
En av respondenterna formedlar en uppgivenhet, otillrdcklighet och ett stindigt déligt samvete
for att inte hinna med att ha en bra kommunikation och 6verlimning av arbete till understillda
ledare. Den dialog som fors sker kortfattat och oplanerat vilket kan bero pa att de dagliga
aktiviteterna &r situationsanpassade och paverkas av oplanerade personalfrigor. En av
respondenterna har reflekterat just ver det och hur denne sjdlv har utvecklats i fragan:
”... ldngre tillbaka sd kunde jag bara i forbifarten frdga hur gdr det med det hdr, och da kinde jag att
dem blev stressad. Det gor jag inte ldngre nu planerar jag och sdger kan vi sdtta oss dd och sd far jag
hora hur det gar... att man bokar en tid, det blir med planerat och strukturerat. Det kinner jag sjilv om
jag inte har gjort det jag ska och sd far jag frdaga i forbifarten.. da kdnner man lite olustig... Det blir
bdttre med strukturerad uppfoljning, da kidnner man mer ansvar. Det gdller att fd det planerat”.

Yukl (2012) har konstaterat att det inte alltid som ldrandet av sina erfarenheter leder till ndgot
positivt, eftersom det hektiska tempot och 6kade kraven gor att det inte laggs ner tid for
sjdlvreflektion. Medarbetarna i organisationen och deras kompetensutveckling hanteras
kontinuerligt med utvecklingssamtal, planering och uppf6ljningar, men upplevelsen ar att
chefer pad mellannivd gloms bort och inte rdknas in som medarbetare och risken ar att deras
behov ignoreras. Den ensamhet och utsatthet som en chefsposition innebér gor att det blir
svért att klara av och hantera allt som chefen far “pa sitt bord” och utsétts for. Upplevelsen ér
att de ska kunna hantera det mesta som dyker upp i vardagen som omfattar arbetsuppgifter av
mycket skiftande karaktér. Vad ledarskap dr och vad chefsrollen innebér inom organisationen
behover tydligt definieras bade for de aktuella ledarna men ockséd for organisationens
medarbetare och en respondent menar:

"Jag kan kinna att foretaget har ett omoget ledarskap som fokuserar pd huvudfragan och ddir

ledarskapet bara dr en titel .
En otydlighet for vad ledarskap ar skapar en uppgivenhet hos berorda ledare. Samtidigt ger
det en mojlighet for en egen tolkning av ledarskapet och dess innehdll. Vilket medfor att
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ledare skapar sina egna roller utefter eget intresse och erfarenhet (Yukl, 2012). Ett starkt
behov att fa prata om det finns och kanske ocksé att fa bekriftelse frdn andra som bade
upplevt och kint samma sak. Hér har relationen med andra chefskollegor avgdrande
betydelse, vilket ocksé respondenterna lyfter i sina beréttelser.

4.1.3 Relationer
Nyckelord: fortroende, tillit, bekriftelse, stod, samverkan

Foérutom de individuella aspekterna av ett ledarskap som sker genom erfarenheter, sjilvinsikt
och trygghet i1 sin chefsroll framkommer frdn respondenternas berittelser att relation och
samverkan med Overordnad chef och kollegor paverkar den enskilda chefens mojlighet att
utveckla sitt ledarskap. Fortroende for varandra och tillit 4r ett ofta dterkommande nyckelord i
respondenternas berittelser:

“Tilliten dr jdtteviktig, sd att man har "hégt i tak” och kan och vagar sdga, och far svar — men nu dr du

pd fel spar eller nu det héir dr bra — det kan vi ta till oss alla”.

“Det dr tilliten, min chef maste lita pa att jag kan min sak och att det jag sdger dr riktigt fér min

verksamhet, men dven jag mdste ldra mig att backa, jag kér 6ver min chef alldeles for ofta och dd blir

inte relation bdttre med varje gdng jag gor det, men jag tycker ndr min chef gor fel eller uttalar sig fel

om min verksamhet dd sdger jag det jag tycker”.
Att respondenterna patalar vikten av tillit till sin ndrmaste dverordnade chef kan visa pa ett
behov av stdd som den underordnade chefen upplever som viktigt och vérdefullt. I
kombination med ett starkt fortroende och stod frdn sin nirmaste chef kan en individ
utvecklas vidare och vaga ta ut svingarna i sin chefsroll.

“En chef som kdnner fortroende for en ... ja den lyfter en, kan jag tycka, ndr jag tinker pd den sista, dd

forvintar hon sig ocksd mer av mig eftersom jag dr en av dem som har jobbat lingst i organisationen.

Mer information och sd... eftersom jag har tvd nya kollegor ... Man blir lite peppad av det ocksd,

samtidigt som jag behdver tdnka till lite mer”.

“Jag har haft tre olika chefer over mig och de har haft tre olika ledarstilar, men de har alltid gett

fortroende och alltid funnits ddr och for att kunna diskutera”.

“... det handlar igen om det med fortroendet, det dr jdtteviktigt, det har jag sagt till de nya chefer som

kommer att man mdste ha regelbundna samtal med sin personal att man inte tummar pd det. Kommer

man till ett nytt stdlle da gdller att bygga upp fortroendet och det dr ju att sdtta sig och prata en och en

— ldra kdnna samtal”.
Att ha en bra och arlig relation med sin ndrmaste chef, patalar respondenterna som ytterst
viktigt for att ha ett gott samarbetsklimat och for att kunna véxa i sin roll som chef.
Mojligheten att ldra sig av kollegor med bade mer och mindre erfarenhet i vardagliga arbetet,
gor att varje individ utvecklas. Dalakoura (2010) ndmner just detta, att utveckling av ett
ledarskap skapas i det pagdende arbetet och i relationen med andra och dérfor kan betraktas
som en social process. Finns det fortroende, tillit och en arbetsmiljo dar det dr “hogt i tak™ och
dar mojligheter till reflektion skapas, kan ett stidndigt larande ske. Detta i sin tur ger en 6ppen
och drlig organisation dir medarbetarna &r trygga, vilket skapar en win-win situation som
ytterligare bidrar till bade personlig- och verksamhetsutveckling. Bergman och Klefsjo (2014)
beskriver vinna-vinna perspektivet som central i forstaelse hur relationer i organisationen
skapas. Intervjuade chefer aterkommer att ledarskap for dem é&r att utveckla sina medarbetare:

"Jag vill vara chef for att ta hand om och utveckla mdnniskor”.

“Madnga dr ledare for sin karridrs skull, men att kunna géra skillnad dr viktigare for mig”.
Detta gor respondenterna genom att skapa forutséttningar och delaktighet samt genom att se
och bekrifta varje enskild medarbetare och kollega. Detta kan kopplas till Rother (2013) som

lyfter chefens ansvar att 0ka medarbetarnas forbattringskapacitet for att kunna utfora
forbattringsarbetet. Att utveckla sina medarbetare och ldra ut forbéttringskata ar en del av
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chefens vardagliga arbete enligt Rother (2013). Att se andra véxa, utvecklar ocksd den
overordnade chefen pa ett individuellt plan, vilket respondenterna bekriftar i intervjuerna:
“For min del den roligaste sida av ledarskapet dr ndr mdnniskor vixer av eget ansvar, ddr man
gemensamt har kommit fram till aktiviteter och arbetsuppgifter genom en handlingsplan. T ex att det
hér var klockrent och allt faller pa plats. Det dr en tillfredsstdillelse att se individens sjdlvkdnsla vixa
men ocksa for verksamheten att utvecklas”.
Aven att fi detta bekriftat frin sina medarbetare och understillda chefer ger ocksi en
kvittering pa att man som chef dr pa rdtt spar i sin chefsroll och genom interaktion och
relation med sina medarbetare:
“... jag tycker att jag far mycket bekrdftelse pd att jag dr bra pa att ge feedback. Men jag tror dven att
jag kan ge mer. Jag mdrker att medarbetare blir stolt att vi tar upp t ex pa morgonmaote att det hdr blev
bra och sa, vad det kan vara och dven enskilt”.
“... min chef ser att vi gor det vi ska, samtidigt som hon ser ndr vi inte hinner, men jag tror att om man
inte har fortroendet hos medarbetare sd blir det inte bra! Man ska ju utga — de ska stort ansvar, allt ska
inte ligga pd chefen, men manga tror det fortfarande. Ndir personal kommer med praktiska fragor hur
gor vi hdr och sd, det ser jag som ett ldrande for mig ocksd...” .
Respondenterna dr medvetna om att de borde arbeta mer aktivt med feedback &n de gor det
idag och menar samtidigt att det dr en prioriteringsfrdga. Brist pa tid kan vara en anledning,
men likasa brist pa trdning och vana att bdde ge och ta emot feedback. Yukl (2012) anser att
de chefer som inte aktivt arbetar med feedback ocksa har svarigheter med att utveckla sina
understéllda. Dock ligger inte enbart ansvaret pd chefen utan respondenterna anse att dven
deras understéllda har ett stort eget ansvar. Det handlar inte bara om att den dverordnade
chefen ska se och bekrifta, utan det ligger pa den understillda medarbetaren att efterfraga
feedback och att ge detsamma till sin Gverstillda chef. Det ensidiga ansvaret som den
overstillda chefen manga génger upplever borde istéllet fordelas mellan tva individer och inte
enbart ligga pa den Overstillda chefens ansvar. Dalakoura (2010) menar att idag ldggs det mer
ansvar pa varje enskild individ att ta eget ansvar for sin individuella utveckling, vilket kan
enligt Yukl (2012) ske genom olika aktiviteter ddr bland annat att sdka sig till personer som
kan ge adekvat feedback ér en av dem.

Ansvar for sin egen utveckling kan medfora erfarenheter att som chef &r man mer noggrann
med feedback pa ldgre chefsnivéder, men prioriteras bort ju hogre i hierarkin man kommer. En
av anledningarna till detta kan vara enligt Yukl (2012) att en 6verordnad chef dr mer upptagen
av sin egen karridr dn att utveckla andra. Rédslan att skapa potentiella konkurrenter kan vara
en annan faktor till bristfallig feedback. Yukl (2012) beskriver att ju hogre i hierarkin en chef
kommer ju mer ensam och isolerad blir chefen frdn andra individer. Respondenterna menar att
kollegialt stod och feedback &r en viktig del i verksamhets- och ledarskapsutveckling utifran
ett helhetsperspektiv. Berittelser vittnar om att i svara situationer finns det ett behov av stod
uppifrdn, men i vardagliga situationer ar det ett kollegialt stodd som behovs och som ocksa
beskrivs som vérdefullt. Detta kan bero pa att respondenterna dr erfarna chefer som i sina
beréttelser redan har visat pd trygghet i sig sjélv, sina erfarenheter och kédnner stabilitet i sin
position:

“... 8d jag har alltid haft stod uppifran oavsett nivd, bdde frdan min ndrmaste chef och chefen pd ndsta

nivd. Vi har ndra samarbete pd alla nivder som goér det mojligt...".

“Vid ett svadrt drende som jag hade jobbat pd och ndr det drog ihop sig, dd klev hogsta ledningen in och

tog over sd jag behovde inte vara ddr ensam...”.

“Jag hade ocksa hjdlp av den 6verordnade chefen... med att ta fram handlingsplan, prata med facket. Vi

hade en process, jag fick driva den men hade backning. Aven om det var jobbigt och tog mycket tid,

hade jag backning”.
I intervjuerna framkommer tydligt att chefskollegor ger stdd till varandra. Stod ges uppifran
vid svéra personaldrenden och for Gvergripande och strategiska fragor. Dock upplevs inte
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alltid stod fran Overstéllda chefer som positiva eftersom stddet inte alltid &r ett stod utan mer
beskrivs som en ensidig dialog av respondenterna. Behovet av det stdd som understéllda
chefer upplever okar eftersom arbetsuppgifterna kan vara av alltfor skiftande karaktir och
omfatta allt fran svara samtal till direkt administrativa arbetsuppgifter:
"Dels sa har jag min regionchef, han dr inte alltid ldttillginglig och ger heller inga raka svar”.
“Gruppcheferna trdffas tva ggr per vecka. Dessa moten dr mycket att karaktdren bollplank, agenda
med struktur men mdnga gdanger det inte dr det stora syften som det dr action pd utan det dr ett forum
for oss att bolla fragor med varandra. Man byter erfarenheter”.
Respondenterna menar ocksd att utmaningarna omfattar bristfdlligt stdd uppifrdn och att
arbetsuppgifterna mellan chefsnivderna &r alltfor olika. En béttre forstéelse och stdd finns
ddremot 1 moten med kollegor pd samma nivd och understillda chefer. Utifran
respondenternas beréttelser framkommer att det manga ganger handlar om att bara fa prata av
sig och egentligen ingenting mer. Bergman och Klefsjo (2014) stodjer relationens betydelse i
chefsarbetet och lyfter framgangen att skapa kultur med langsiktiga relationer och fortroende
mellan chefer:
“.. det som dr bra dr att jag har bra personal och kollegor — ddr kan jag prata oppet om det som jag
tycker och tinker... och sd vriker jag ur mig min frustration och sd dr jag klar”.
"Vi behover prata av oss, mdnga av vara utmaningar dr likadana”.
Vi tréffas ibland over en lunch for att bara prata”.

"Ju mer en grupp mognar desto mer kan gruppen bli en ventil”

Forstaelsen av att behovet finns &r inte alltid tydligt inom organisationen och &r ocksa
individberoende. Den pédverkas av vem som &r ens ndrmaste chef och medarbetare, vilket
dven giller for kollegor pd samma chefsniva. Chefer pd hogre nivaer ser inte alltid behovet av
detta, men menar att de finns till for sina understdllda chefer. Att inte ha rutiner och tydlighet
1 hur ett samarbete bor se ut inom organisationen mellan chefer pd samma- och mellan olika
nivaer skapar ocksd missforstand. Strukturen for samarbetet géller uteslutande for den
méteskultur som finns dér chefer mots och interagerar. Aven kunskapsnivan pa de chefer som
ansvarar for respektive forum sétter ocksd tonen for vad som diskuteras och om det dr pa
detalj- eller strateginiva. I berittelserna framkommer ocksa att mycket av den frustration som
uppstar skulle kunna hanteras om tid avsattes for strukturella fragor for att tydliggéra hur
organisationen kommunicerar och arbetar, vilket bara forvintas ske per automatik i dagsléget.
Utifrdn respondenternas berdttelser framkommer att en chef kan med enkla medel
astadkomma fordndring. En av respondenterna sig det i sitt uppdrag och berittar:

“Jag vet faktiskt inte som egentligen hdnde, saken var att jag inte backade. Medarbetare, som jag hade
forstatt, hade under mdanga dr gdtt till tidigare chef utan att bli lyssnade pd. och med lite medel... jag
forstod nog inte riktigt sjdlv vad jag gjorde, men jag fanns nog bara ddr och lyssnade och aterkopplade.
Sd det var nog det. Det som jag har gjort hér dr nog bara med mig sjdlv som verktyg, det dr smd medel
som har gjort att det har blivit bra”.

Yukl (2012) anser att chefens forstaelse for understilldas behov av olika stodinsatser har stark
inverkan for att de ska utvecklas till ledare, vilket d&ven bekriftas av Dalakoura (2010) som
menar att utveckling ér en process som involverar alla inom en organisation.

4.2 Utveckling pa individ- och gruppniva

Utifrdn respondenternas beréttelser framkommer att ledarskapsutveckling sker genom olika
aktiviteter som riktas béde till individer och grupper. Utveckling pd gruppnivé bidrar i sin tur
till att varje enskild ledare utvecklas, men ocksa att hela gruppen stindigt utvecklas. Det kan
bl.a. handla om olika utbildningsinsatser, coachning, feedback, mentorskap och tvérgrupper.
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4.2.1 Utveckling for individer
Nyckelord: sjilvinsikt, erfarenhet, kunskap, handledning, coachning, feedback

Pé individniva &r det erfarenheter och stindigt inhdmtande av nya kunskaper som aterkommer
i intervjuer. Flera av respondenterna berittar att deras verksamheter gér det mdjligt for
cheferna att utvecklas i sina ledarroller pé flera olika sétt, vilket bl.a. omfattar bade interna-
och externa ledarskapsutbildningar, coachning, mentorskap pa individniva och ldrande genom
goda exempel.

“Jag gdr nu en ledarskapsutbildning inom foretaget. Det finns olika ledarskapsprogram ...”".
“.. ndr jag tog pd mig uppdraget visste jag inte mycket om sjdlva verksamheten, jag fick ldra mig pd
vdgen ..."
Respondenter bekréftar att vardagen &r en viktig del i det individuella l4drandet 1 ledarskapet,
men ocksé att handledning 4r en mojlighet att utvecklas:
“... jag har inte gdtt ndgot mer ledarskapsutbildning nu, jag hade en ganska gedigen sedan tidigare,
ddremot har jag en extern handledning, sd jag gdr pd chefshandledning var tredje vecka- och det dr
Jjdttebra, det dr otroligt utvecklande, det dr jobbigt - man fdar tomma sig sjdlv, men det dr fantastiskt
bra!”.
Coachning som sker bade individuellt eller i grupp for samtliga i ledningsgruppen é&r
ytterligare ett sitt av individuell ledarskapsutveckling som lyfta fram. Syftet med coachningen
ar att stodja cheferna och att ge dem verktyg sé att de i sin tur kan coacha sina understillda
chefer. En av respondenterna sdg dessutom coachningen som en naturlig del i ledarskapet som
behover anpassas till de individer som chefen leder.
“Vi har mdjlighet till bade extern och intern coachning. Vi i ledningsgruppen kommer ocksa fd
mojligheter att coacha andra medarbetare i andra delar av organisationen. Vi sjdlva évade under
ledarskapsutbildningen och fick en introduktion i coachning. Vi har trdnat pd varandra och vi erbjuder
oss ocksd att vara coacher. Vi har under den hdr utbildningsperioden genom tre individer bade inom
distriktet och utanfor distriktet som vi har coachat och fatt feedback av™.
“Ibland gdr jag in och coachar, det jobbar jag med. Men ibland mdste jag jobba mer med styrning.
Coachning har jag jobbat under ling tid med men inte med styrning. Jag har inte heller jobbat sd
mycket med uppfoljning. Dessa tre punkter dr en viktig mix i ledarskapet och dr beroende pa individen
och hur mycket av de olika delarna man anvdnder. Det dr ldtt att tappa uppfoljningen som dr viktig”.
Yukl (2012) skriver att i allmdnheten ar det vanligt forekommande att det &r chefer pa hogre
nivd som far coachning, oftast av externa konsulter i syfte att fa stod i svara utmaningar vid
t.ex. organisationsfordndringar. Rother (2013) beskriver att coachningen utgér en del av en
filosofi som baseras pa att 6ka forbattringskapaciteten i organisationen genom att utveckla
varje individ i alla led. Yukl (2012) ser att 6verordnade chefer har stora mojligheter att bista
med utveckling for sina understédllda, men att bristande forstdelse och kunskap om coachning
och mentorskap begransar detta, vilket d&ven respondenterna bekréftar. En av respondenterna
beskrev att chefens adept inte forstod fore sjdlva coachningen vad det var, men beskrev att:
"Det handlar om olika frdn individ fran individ, men det jag fatt feedback pa dr dels att fa hjdlp. T.ex.
en medarbetare som jag skulle coacha visste inte vad detta innebar, utan trodde att han skulle hjdlpa
mig och insdag vartefter att det var han sjdlv som skulle utvecklas. Han insdg att vilken bra mojlighet att
bryta i saker som han inte vetat hur han skulle komma vidare med och gora med dessa. Det hdr var ett
bra sdtt. Hdr fick han chansen att reflektera. Ett annat exempel dr ndr en medarbetare som fitt
mojlighet att reflektera 6ver frdagor, som de har upplevt som svdara och chansen att bryta det genom att
stdlla lite utmanande fragor for att kunna vinda pd tanken”.
Genom coachningen uppmanar respondenten sin medarbetare till reflektion vilket bidrog till
att individen kom vidare. Dalakoura (2010) betonar att framgangsrikt ledarskap handlar om
att ledaren utvecklar andra att bli ledare, vilket skapar héllbarhet i organisationen. Genom att
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utveckla andra, vidareutvecklas dven ledaren sig sjilv (Dalakoura, 2010). Rother (2013) har
uppmaérksammat att utan observationer och feedback ér inte en utveckling av individer mgjlig.
Darfor bor coachningen vara en vardaglig aktivitet i en chefs uppdrag (Rother, 2013).
Respondenternas beréttelser vittnar om att det motsatta & mer forekommande och att
utbildning sker i form av stGtvisa insatser, men efter ett tag stannar detta arbete av och halls
inte levande. Syftet med utbildning dr god, men det langsiktiga arbetet saknas och fler av
respondenter upplever att det saknas systematik i detta. Anledning till detta kan vara att
ledarskapscoacher tas in till utbildningarna och finns inte internt inom organisationen, och nér
konsulterna avslutar sitt uppdrag, sd blir det heller inte nigon langsiktighet i
utvecklingsinsatser. Rother (2013) pavisar att framgéngen inom Toyota delvis beror pd deras
strdvan att bedriva coachningen internt, trots de svérigheter som rekryteringsbehov i snabbt
véixande foretag medfor.

Forutom handledning och coachning som enligt respondenterna erbjuds i varierande
omfattning och systematik, ar det den vardagliga feedbacken som de intervjuade chefer anser
som betydelsefulla bade for sig sjdlv, men ocksd som ett viktigt redskap i arbetet att utveckla
sina understéllda:

“Jag forsoker jobba mycket med feedback, genom att vi har pratat om det sa mycket, man forséker, ge
feedback pa bra saker ocksad”.

“Min chef ger mig mycket feedback. Det dr viktigt med feedback frdn chefen men det dr feedback fran
medarbetare som betyder mest!”.

Att fa berom och uppskattning &r viktigt men det dr lika viktigt att ge tillbaka detsamma och
att det sker pa lika villkor. Vissa av respondenterna ser arbetet med feedback som ett
forbattringsomrade, medan vissa lyfter att feedbacken saknas helt:

“Att stindigt soka feedback — ddr har vi ett forbdttringsomrdde (och jag ett forbdttringsomrdde). 1
storre utstrdckning och i vart ledningsgruppsarbete. Att utvdrdera, hur gdr det for oss? Vi har en punkt
i vdr agenda for reflektion. Ska vi gora nagot annorlunda. Reflektera over vart samarbete. Att aktivt
soka feedback”.

“I relationen mellan mig och min chef saknar jag feedbacken och kanske... att man far feedback bade
pd positiva och negativa saker, det betyder enormt, jag vill inte att mina understdllda ska kidnna sa som
jag kinner. Det dr inte rolig situation”.

Att bedriva ett ledarskap idag kan vara att besitta en ytterst tung roll med stort ansvar utan att
4 den uppmaérksamhet och respekt som rollen fortjénar, respondenten beréttar:

"Tycker faktiskt inte att man inte virderar chefskap idag... det fina dr fortfarande kompetensen av
kdrnverksamheten sa har man inte en tydlig karridrvig kanske man har men inte en tydlig bekriftelse
man vdldigt sdllan bekrdftar chefer och far feedback ndr ndgot man forvintas gora”.

Det arbete som chefen utfor dr ndgot alla inom organisationen forvintar bara ska ske. Om
man &r chef forvintas man kunna hantera det som kommer i ens vdg och fortsitta att hélla
engagemanget pa hog niva:

“... mitt eget ledarskap pdverkar bdade mina medarbetare och kollegor, jdittemycket... Jag tinker att dr
jag nere eller sur sda pdverkar det andra mdnniskor genom vdra energier. Samma sak gdller min chef.
Finns en positiv instdllning och ett mod i ledarskapet att vdga sta upp for mig och mina kollegor och for
vara virderingar. Det hdr dr i mitt hjdrta, det har jdttestor betydelse”.

Respondenten &dr vdl medveten om hur dagsformen hos chefen kan péaverka andra i
verksamheten, vilket dven lyfts av Goswami m.fl. (2016) som ser en koppling mellan
engagemang och prestation hos understéllda och chefens beteenden. Forvintansbilden ar att
det ar chefen som ska ge feedback. Nar chefen och den dverstéllda chefen inte delar samma
vardag finns varken tid eller forstielse for chefens arbete for att bdde kunna ge och fa adekvat
feedback. Respondenten fortsitter och menar att det arbete och de aktiviteter som chefer utfor
inte lyfts fram och vérderas som de borde:
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"Det dr oattraktivt att vara chefer idag... man vdildigt sdllan bekrdftar chefer. Forvdntas bara gora vad
de ska. Det dr sdllan bra saker som lyfts fram som chefer har gjort”.
Rollen som chef dr diffus och vérderas inte som ett arbete 1 tillrdcklig utstrackning for att den
ska fa tillricklig pondus. Aven den uppfattning som tidigare pétalats #r att framforallt
mellanchefen som &dr positionerad mellan tvd betydligt storre makthavare, ledningen och
medarbetarna dr utsatt i sin roll:
"Vi behandlas lite respektlost. Tror inte att man forstdar det. Man lyssnar inte pa det érat for man vill
inte lyssna pd det 6rat. For man vdirdesditter inte sina chefer. Man lyssnar hellre pd medarbetaren dn pd
chefen. Man dr mer oroliga att forlora medarbetarna dn att forlora chefen. Da tror jag inte man har
tinkt ut ekvationen riktigt”. Ar det sa att chefskap har blivit en kvinnosak, kanske inte i alla branscher
och att man da tar ett stort ansvar, lite for lingre”.
Upplevelsen att inte f4 bekriftelse och att véirderas for det arbete som utfors ar patagligt i
respondentens berittelse. Bristande tid for feedback och att chefens roll gloms bort i
sammanhanget pd bekostnad av kdrnverksamheten med medarbetarna 1 fokus skapar
frustration och en kénsla av otacksamhet och att inte virderas tillrickligt. Genom att skapa en
trygg kultur som tilldter ett arbete med feedback sa kommer organisationen pa sikt att bli mer
uppmirksam péd sin utveckling. Dalakoura (2010) menar att ledarskapsutveckling och
implementering bor ske pa alla nivder i en organisation. Det géller dock att dessa aktiviteter
blir en del av det vardagliga arbetet (Dalakoura, 2010; Rother, 2013) och inte enbart sker i
samband med kortare ledarskapsutbildningar eller vid méluppfoljning samtal en- eller tva
génger per ar. Yukl (2012) hénvisar till utbildningsprogram 360-graders feedback som kan
utgéra stod for chefer och medarbetare i Omsesidig utveckling, vilket ocksd vissa av
respondenterna har erfarenheter av:
“I den ledningsgrupp i regionledningen som jag ingdr i har vi gdtt en gemensam ledarskapsutbildning.
Ddr har det ingatt att ge varandra feedback som en ovning som kallas for 360-grader. Feedbacken
gdller mot bdade medarbetare och chef och dr en hjdlp att se min utveckling och att jag gjort en
fordndring”.
Utmaningen blir hur feedback ska kunna utgora en naturlig del av det dagliga arbetet, sarskilt
mellan 6ver- och understilld chef eftersom man normalt inte alltid ses dagligen. Om
skillnaden i roller mellan den Over- och understillda chefen dr for stor organisatoriskt blir
dven dialogen dem emellan av mer dvergripande slag. Detta leder sannolikt till att det ar
resultat och Overgripande fragor som blir den naturliga gemensamma ndmnaren. For att
overbrygga detta behover cheferna motas pa en gemensam nivd och gemensamt komma
overens om vad som &r viktigt for dem att fora dialoger kring. Denna dialog kanske inte finns
naturligt idag utan behdver planeras in och successivt arbetas med. Viktigt att komma ihag ar
att alla behover feedback for att utvecklas. Dock konstaterar Yukl (2012) att chefer séllan far
feedback pa sitt beteende i operativa uppdrag och att den vardagliga arbetsbelastning inte ger
forutséttningar till sjélvanalys, som i sin tur gor att chefen inte &r mottaglig for feedback.
Mottaglighet for feedback kan kopplas tillbaka till respondenternas berittelser om betydelse
av Omsesidig tillit och fortroendet i organisationen. Finns det tillit och fortroendet, kan
mdjlighet till feedbacken 6ppnas och dver- och understillda chefer kan reflektera tillsammans
och pé lika villkor. Detta kan ocksa vara en anledning till att respondenterna patalar vikten av
det kollegiala stodet, dvs. dir samhorigheten i vardagen finns och med samma
problemstillningar. Yukl (2012) pétalar att en stor del av chefers arbetstid handlar om att
interagera med andra individer och didrmed ocksd medverka till deras utveckling. En av
respondenter lyfter:
“For att utvecklas — hur kan vi vara kreativa genom att ta hjdilp av varandra? Detta kan ske genom
ledarskapsutveckling, feedback och coachning av erfaren person”.
Utveckling kan ske pa olika sétt och det ena séttet utesluter inte det andra. Vilka sitt som
fungerar &r individberoende och manga génger behdvs en kombination av flera olika
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arbetssitt for att bidra till utveckling. En av respondenterna berdttar att stindiga
omstruktureringar av organisationen kan utgora hinder for ledarskapsutveckling:
“Det bdsta hade varit om man fick lugn och ro i organisationen, det dr en forutsdttning men, det

optimala dr ledarskap och den ska vara levande, och hela tiden behéver man utveckla sitt ledarskap
och jobba med det och kanske ldsa sig till, gd utbildning sd att man stdirker sitt ledarskap”.

Organisationerna bor stodja olika typer av utveckling och mgjliggora att tiden prioriteras och
att uppfoljning sker. Yukl (2012) lyfter chefens betydelse i att utveckla underordnade vilket
ocksd kriver att chefen hittar balans mellan coachning, feedback och utmanande
arbetsuppgifter.

4.2.2 Utveckling for grupper
Nyckelord: det dagliga arbetet, tviargrupper, natverk, mentorsgrupper, utbildningsprogram

Respondenterna visar pd ett behov av att triffas och samverka, t.ex. inom ndtverk och
tviirgrupper. Aven om foretagsledningen ser positivt pa dessa nitverkande aktiviteter sa
vittnar respondenternas beréttelser om att de inte har blivit tillrdckligt implementerade i
verksamheten sa att de dr en del av vardagen. Det framkommer att inom respondenternas
verksamheter finns det varierande systematik i dessa traffar:
“.. forut hade vi bdttre samarbete och ndtverkade pa samma chefsnivd, vi hade mycket stéd av
varandra. Vi hade regelbundna trdffar och det var bra, sen innehdllet i trdffarna kunde vara olika”.
“... vi har kort ndgra omgadngar i dessa tvdrgrupper. Vi har arbetat med olika modeller som t ex Check
in évningar (att ta sig till hdr och nu) och ldra kinna ovningar. Intressant nog dr att de som normalt
inte tar for sig har borja ta for sig. Genom dessa ovningar ddr det finns mdjlighet att spinna vidare pd
varandras presentationer har individerna utvecklats. Tror inte att dessa mdnniskor upplevde detta utan
snarare jag som ledare har sett detta”.

Nya mojligheter har Oppnats for att sétta in alla deltagare i sin aktuella kontext for att
utvecklas tillsammans. Cullen-Lester m.fl. (2016) patalar just att natverk dr bidragande till
omsesidig utveckling for deltagarna. Enligt respondenten dr det andra individer &n de som
normalt tar for sig som gor det i dessa forum. En orsak kan vara att dessa forum ar nya for
samtliga motesdeltagare vilket mojliggor att alla startar med samma forutsittningar. Behovet
att 6va pa sitt ledarskap pavisar respondenterna som viktigt, och dir behovs det stod och
erfarenhetsutbyte:
“Vi behover ldra oss att dra nytta av varandra — vilket kan ske genom dialog i tvirgrupper. For att 6va
pd vart ledarskap har vi infort mentorsgrupper for att utvecklas som ledare. Vi behover komma ur
detaljer och istdllet se helheten”.
"Mitt jobb dr att stotta gruppcheferna. Varannan vecka har vi dvs. jag och gruppcheferna ocksd en
timme inbokad. Fri agenda. Valfritt dmne och ndagon frdaga de vill diskutera ddr och da”.
Samverkan med kollegor i1 tvirgrupper beskrivs i respondenternas beréttelser som ett
betydelsefullt forum for att utveckla ledarskapet. Larandet sker under vardagen i dialog med
andra individer genom att delge varandra kunskaper och byter erfarenheter for att utvecklas
som ledare. I stéllet for att tro att ledarskapskurser ska utveckla individer som ledare borde
organisationernas ledningar forstd vikten av ldrande i vardagen och skapa forutséttningar till
att motas dar:
“jag menar att man utvecklas ndr man delger saker till varandra om man ldir sig om varandras
verksamheter och hur andra chefer arbetar i sina verksamheter. Det ger en viktig ldrdom sd man far
mer kunskap som gor att man forstdar helheten. Det tycker jag dr jdtteviktigt och att man har forstaelse
att vi har olika uppdrag ... man ldr sig mycket i det”.
“Handledningen dr en sak men just ndtverksgruppen dr avgorande. Det bdsta dr att man triffar sina
arbetskollegor, det dr ett stille ddir jag kan “skrika” ut min frustration och de forstar mig. Det dr
egentligen den enda grupp som verkligen forstar mig, dven om jag har bra chefer, dem kan inte sditta
sig riktigt in i dem problem som jag méter i det vardagliga arbetet”.
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Chefer kénner samhorighet med chefer pd samma niva och i detta mote sker bekréftelse och
forstaelse for varandras utmaningar vilket visar sig vara en viktig grundkomponent for att
utvecklas. Trots att chefer vet att det ar ytterst betydelsefullt att fritt samverka och dven frihet
att styra traffarna sa blir de inte alltid av:
“... ddr ser ju jag ndtverkstriffarna som vi inte far till eftersom vi prioriterar bort det, tyvdrr, dad dr vi in
i det vanliga snurret. Det jag dnskar dr mer ndtverkande sa att vi hinner reflektera och ldmna tillbaka
information uppdt. Vi ska ju fa till det hdr med kollegialt stod, rent praktiskt, och det héinger mycket pa
oss ocksa — for det finns inte chef som sdger att vi inte fa ha dem trdffar, sa det gdller att vi hittar
struktur och prioriterar”.
Overstillda chefer motséger inte nitverkstriffar, men arbetar inte heller aktivt att de ska bli en
del av vardagen for vissa av respondenterna. Tiden racker inte alltid till utan dessa aktiviteter
prioriteras méanga ganger bort. Att bortprioriteringar sker kan bero pa att ledarskapet som
bedrivs &r alltfor situationsbetingat och beroende av vad som for stunden intriffar inom
organisationen. Inte heller &r det alltid uttalat och onskvért att bedriva dessa tréffar och det
rader en viss osédkerhet kring detta, men andra respondenter beréttar om positiva erfarenheter:
“Tvdrgruppen har framkommit for vi ska ldra kdnna distriktet och stotta varandra, ldira kdnna
varandra pa ett annat sdtt. Hitta goda exempel och veta vad andra inom organisationen arbetar med.
Tanken dr att inte bara losa sakfrdagor”.

"Vi kan ldra av varandra och utvecklas tillsammans ™.

"Genom att ta fram goda exempel kan vi ldgga grunden for vad vi vill ha i organisationen”

I vissa organisationer satsas det pa att medarbetarna ska lira kéinna varandra och en vilja att
lyfta fram goda exempel i syfte att lra av varandra. Dessa organisationer har kommit langre
an andra och arbetar aktivt med detta, dock finns fortfarande osédkerhet kring att samverka och
de upplevda kraven att som chef alltid prestera pa hog nivd. En av respondenterna séger:

“Det finns en rddsla for samverkan, vilket ska respekteras. Att vaga visa att inte alltid kunna och ricka

till i alla sammanhang dr helt ok”.
Att ha kommit till insikt att man som ledare inte behdver kunna allt visar pad en mognad i
ledarskapet. En rddsla for att samverka kan visa pad en omogen och otrygg organisation med
ett arbetsklimat som ar fordomande, vilket inte behover handla om individens personliga
mognad. Den hdgsta ledningen har en viktig roll att sétta pragel pa verksamheten och hur den
ska bedrivas samt hur samspelet med medarbetarna ska fungera. Yukl (2012) lyfter just
paverkan av &ver- och understilld chef som en av de storsta delarna i ledarens arbete, vilket
ocksa handlar om maktutovande. Makt behdvs for att kunna paverka andra, men det &r
avgorande om makt utdvas for personlig vinning eller for att bygga upp och gora
organisationen framgéingsrik. Kotter (1999) har identifierat olika sétt hur en chef kan
uppritthdlla makten, en av dessa beskriver att individer vill identifiera sig med sin
overordnade chef. Hir &r aterigen avgorande vilka vérderingar, kunskapsnivder och
personlighet som individer pa hogre ledande nivaer besitter. Detta 1 sin tur paverkar
arbetsklimatet bland sina understéllda chefer som i sin tur dr de som ska formedla budskapet
vidare i organisationen. Hogsta ledningens uppgift ar att se till att det finns ett arbetsklimat
som framjar stindig forbattring av bade organisation och ledarskap, bade péd individ- och
gruppniva (Bergman & Klefsjd, 2014). Ar chefen mer intresserad av egen karridrutveckling,
soker individen troligtvis kontakter som kan vara bidragande till detta t.ex. kan vara kontakter
utanfor sin egen organisation.

Yukl (2012) visar pé att chefer pd hogre nivaer oftast dr beroende av att skapa nétverk utanfor
sin organisation, vilket kan paverka chefskapets effektivitet negativt inom den egna
organisationen. Ddremot &r chefer pa lidgre nivd mer beroende av att ndtverka inom den egna
verksamheten och ser ocksad behovet att anvinda ndtverket for att 16sa verksamhetsspecifika
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problem. Respondenternas berittelser visar pa att det finns forstaelse for understilldas chefers
behov och att ledningen arbetar for att mdjliggora utvecklingen i grupper:
"Mitt jobb dr att stotta gruppcheferna. Varannan vecka har vi dvs. jag och gruppcheferna ocksd en
timme inbokad. Fri agenda. Valfritt dmne och ndgon fraga de vill diskutera ddr och dad”.
“En timme i mdnad har vi fortbildning och ddr berdttar forbdttringsgrupper till alla vad som dr pd
gang och delger nya rutiner. Sen foljer vi upp det pd arbetsplatstrdffar, sd nu har vi bdttre struktur,
annars dr det oftast att uppfoljning dr det som fallerar”.
Manga goda exempel visar ocksd péd forstaelse och kontinuitet i utvecklingsarbetet och en
vilja till stindig forbattring genom att organisationerna har systematiserat sitt
forbattringsarbete. Arbetet géller bade i1 stort och smatt och organisationerna arbetar med
ndgon form av foOrbittringsarbete. Detta bekréftas ocksd av Rother (2013) som ser
systematiken i forbéttring och anpassning som grundldggande. Det kan handla om att t ex
forbattra moteskulturen, organisera mdten men &dven planera in moéten i syfte att fa till
spontana diskussioner utan agenda i forhoppning om att utmana till ett fritt reflekterande i

grupp.

4.3 Systemsyn pa ledarskap i stindig forbéttring

Amnesomradet for intervjuundersdkningen #4r ledarskap i stindig forbittring och
respondenterna har tillfrdgats att reflektera dver sin egen utveckling och hur de arbetar med
att utveckla sina understillda chefer och medarbetare. Det framkommer tydligt i
respondenternas beréttelser att ledarskapsutveckling och verksamhetsutveckling hor ihop och
1 intervjuerna har det visat sig att det inte gér att prata verksamhetsutveckling utan att komma
in pa ledarskapsutveckling och vice versa. I detta kapitel presenteras resultat och analys av
respondenternas beskrivningar av hur strukturella fragor i organisationen paverkar majlighet
till ledarskapsutveckling dér ett av kdrnuppdragen som cheferna framforallt lyfter ar arbetet
med verksamhetens vision och strategiska mal.

4.3.1 Viagyvisare for verksamheten
Nyckelord: vision, mal, kultur, arbetsklimat, mognad

Vision och strategiska méal dr végvisare for verksamheten och verksamhetsutvecklingen.
Chefens uppdrag ér att formedla vision och malbild samt att engagera sin understilla att f6lja
uppsatta mal (Yukl 2012; Bergman & Klefsjo 2014). Respondenterna lyfter betydelsen av mél
och vision i sina beréttelser:
“Det borjar med pa koncernnivd och en overgripande vision. Koncernen plockar ner det ytterligare
med mal for bolagen och trattas vidare. Fran regionens mdl bryts de ner till affirsomrddet. Ddrefter till
gruppen och vad vi konkret behover gora for att syfta till regionens mdl. Malsamtalen med
medarbetarna ska kunna kopplas till de overgripande mdlen och ska i sin vardag kunna uppfylla
dessa.”
Vi sdtter mdl varje dr som vi foljer upp. Det dr ett sdtt for oss att forbdttras”
“Vi har ocksa en affirsplan som loper under fem dr ddir dven nyckeltalen finns med. Efter utgdngen
period gor vi om nyckelutmaningar och rotorsaker och ser over dessa. Foretagets affirsplan fors ner
till regionen och vidare ut i distrikten och till medarbetarna. Jag har en distriktsledning med mina
grupp- och projektchefer och med dem gar jag igenom affdrsplanen”.
Respondenternas organisationer arbetar med visioner och mal pa strategisk niva. En
overgripande affirsplan som I6per Gver flera ar foljs och revideras arligen da ockséd malen
sétts, vilka ocksa kontinuerligt f6ljs upp. Mélsamtalen som hélls med medarbetarna ska i sin
tur spegla foretagets mal och f6ljs upp pa individniva. En av respondenterna berdttar om hur
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svért det dr att arbeta med mélarbetet som innebir att sdtta mal men ocksd att f6lja upp och
darefter fokuserat arbeta mot mélen:

“Det dr en konst att kunna sdtta mdl som dr mdtbara, att folja upp och kunna behdalla fokus”.

En annan respondent ndmner hur malen revideras efter utgdngen period och direfter tas nya
mal fram att arbeta vidare med:
"Vi har vara évergripande mal, som vi en gang i manaden tittar vi pd. T.ex. hur ser vi pd vara kundmal
och vad ska vi gora den kommande manaden med dessa”.
Berittelserna visar pa att det finns systematik i vision- och malarbetet och dven att arbetet fors
vidare genom organisationernas hierarki niva for niva. Respondenter beréttar att medarbetare
bjuds in till det Overgripande malarbetet for att skapa delaktighet och forankring inom
organisationen. Yukl (2012) menar att chefen maste dvertyga sin understillda att visionen &r
nabar genom att pavisa en tydlig koppling mellan vision och strategi, vilket sker genom att
medarbetarna informeras om sin roll i sammanhanget:
"Vissa nyckeltal kan aggregera uppdt, men vi har lyckats sdaddr med det. Det finns ett flode av nyckeltal
och resultat, ett flode av dterkoppling och information som gar nerat. Det vi saknar dr de goda
exemplen fran linjen, hur lyckas vi hitta dem och fd fram dem?”.
Det gar att se ett tydligt samband mellan det strategiska arbetet med framtagande av vision,
mal och handlingsplaner, men ett kontinuerligt arbete som bedrivs i syfte att stindigt forbéttra
verksamheten dr svért att fa en tydlig helhetsbild av i berdttelserna. Upplevelsen hos flera av
respondenterna dr att arbetet dr svart att genomfora och att ndgon kontinuerlig uppf6ljning
inte sker utan enbart kommuniceras vid de arliga uppfoljningarna. En anledning kan vara att
maélen fortfarande inte speglar verksamheten och en annan att cheferna varken har kunskap
eller insikt att forankra arbetet hos understéllda chefer eller medarbetare. Inte heller finns det
en tydlig kontinuerlig systematik i arbetet, &ven om en viss avstimning sker inom vissa av
respondenternas organisationer. Det framkommer inte heller tydligt hur kommunikationen av
detta arbete sker i organisationen och inte heller om det skapas en tydlig forstdelse for hur
foretagets- och medarbetarnas mél sammanldnkas till en helhet. Bergman och Klefsj6 (2014)
lyfter hogsta ledningens delaktighet i visionsarbetet som en av grundforutséttningar till ett
framgangsrikt forbattringsarbete och ledningens ansvar for att skapa delaktighet och
engagemang bland understillda chefer och medarbetare. Aven Kotter (2012) lyfter
visionsarbetet som en central del av ledarskapet dir chefens uppdrag ér att tydliggora riktning,
motivera medarbetare och koordinera aktiviteter. Respondenterna delar med sig av
erfarenheter dar malbilden inte alltid &r tydlig:
“Att tinka igenom saker tillsammans, att kunna reflektera och efterfraga mer dn bara resultatet och
istdllet fokusera pd vigen dit. Det efterfrdagades inte hur. Vi hade en mdlplan men vi fokuserade inte pa
vara mal”.
Respondenterna visar pd vikten av att skapa en gemensam syn och forstaelse for uppdraget.
For att kunna lyfta det i sina ledningsgrupper krédvs att gruppen dr mogen och har ett tillatande
klimat, diar overstdlld chef bor vara en forebild och skapa fOrutsittningar for gruppens
fortsatta utveckling. Detta kan ske genom att va tillsammans och en av respondenter beréttar:
"I ledningsgruppen kor vi ocksda check in ovningar. Ju mer en grupp mognar desto mer bli det en ventil.
Vaga sdga ifrdan, vaga lyssna och se gruppens behov. Genom att féregd med gott exempel och bidra
sjdlv sa utvecklas dven andra’.
De dvningar som respondenten ndmner har inom den aktuella organisationen spridits vidare
till understéllda chefsnivaer. Dessa understéllda chefer har ocksé upplevt att metoden varit
effektiv for att skapa trygghet, forstaelse och en mojlighet att 14ra av varandra for att i sin tur
kunna vara sig sjalv:
“Viktigt att fanga tryggheten i rummet och att vaga visa sin dagsform sa ldir vi av varandra. Skapar
forstaelse for varandra.”
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“... vi har inte alltid samma dsikter men det dr en del av jobbet. Det som inte blir bra dr om man inte
sdger sin asikt. Om vi t ex sitter i ett mote med ledningsgruppen och inte sdger vara asikter. Det har vi
ocksa diskuterat och blir kontraproduktivt. Vi har arbetat med vilket klimat vi vill ha. Vi har dérfor satt
upp ett antal forhallningsregler for vara forvintningar pd oss sjdlva och varandra.”
Forstdelse och respekt finns och dvningar har genomforts for att tillsammans fortydliga vilket
arbetsklimat medarbetarna onskar. Genom att pd detta sitt arbeta forebyggande sa finns goda
intentioner inom organisationen. Dock behdver samtliga individerna ha samsyn och vara
villiga att arbeta pa detta sitt. Klinge (2015) anser att vdgen till en ldrande organisation &r
genom ett arbete med fOrdndring av kulturen, dir ensidigt kontrollbehov ersitts med
samverkan och ett gemensamt ldrande och didr konkurrens mellan enskilda individer
undanrdjs. Respondenterna beréttar att genom reflektion, att vaga ifragasitta och att utmana
de arbetssitt och metoder som anvénds i arbetet samt genom en vilja att gora forbattringar,
kan en stegvis fordndring ske. Sorqvist (2004) skriver att genom att medarbetare lér sig olika
metoder, verktyg och synsitt far de hjalpmedel som gor att forbéttringsarbetet blir en naturlig
del 1 deras vardag. Att utbilda chefer och medarbetare &dr en strategi inom
verksamhetsutvecklingen som Sorqvist (2004) identifierat. I sin tur behovs tid for att kunna
lara sig nya saker och direfter forutsittningar for att arbeta med dessa i1 praktiken, vilket ar
nagot som respondenter aterkommer till upprepade génger i sina beréttelser.

4.3.2 Struktur
Nyckelord: regelbundenhet, tid, prioriteringar, tydlighet

Tidsaspekten dr ofta aterkommande i respondenternas berdttelser. Négra respondenter
upplever att tid saknas medan andra ser det som en prioriteringsfraga:

“Tid, det dr jdttesvart — alla har ju bara 24 timmar om dygnet, tid skulle ge oss mojlighet att utvecklas.

Vi behover tid for att utveckla”.

“Mitt fokus dr att ldra kdnna varandra och att se till att avsdtta tid for att vara en bra ledare”.

"Mer tid for att faktiskt jobba med ledarskapet, det skulle jag onska!”.

“Det dr inte en fraga om att hinna utan om att prioritera. Jag dr sd ddr pa det och det dr bara jag sjdlv

som hindrar. Det dr bara mig sjilv som jag lurar att det dr viktigare att stoppa in de hér andra sakerna

i min kalender (brandkdrsutryckningar, min anm.) dn att se det ddr langsiktiga arbetet”.
Hur cheferna ser pa sina dagliga arbetsuppgifter pavisar tydligt att cheferna inte hinner utfora
arbete pa det sitt som de onskar. Det dr otydligt om fokus dr pé rétt arbetsuppgifter under
vardagen och om cheferna sjélva dger sin arbetstid eller om de styrs av yttre omstandigheter
som intrdffar i den 6vriga organisationen. Andra individers paverkan har mer eller mindre
inverkan for hur dagarna blir och vilken syn pd chefens roll som finns i organisationen.
Respondenter vittnar om att fokus latt hamnar i det vardagliga situationsanpassade arbetet for
att hjélpa och stotta medarbetare. Anledningar till att medarbetare behover ett dagligt stod av
sin ndrmaste chef kan bero pa bristande rutiner, otydliga organisationer och processer som
inte ger medarbetarna tillrdcklig trygghet och som i sin tur kridver chefens faktiska nérvaro.
Senge (1995) konstaterar att det finns en allmén uppfattning om att chefer stindigt ska vara
aktiva och genom eget handlande pavisa hur tiden anvinds pa ett effektivt sétt. Chefer bor
reflektera mer 6ver hur de sjdlva kan paverka sin tid och andras uppfattning om stindig
aktivitet eftersom dessa uppfattningar skapas och foréndras i relation och interaktion med
andra individer (Senge, 1995).

Bristande forstdelse for processer inom organisationen och hur dessa ska anvindas kan fa
konsekvenser for det dagliga arbetet och respondenten menar att det ar otydligt vilka delar av
organisationen som stodjer de andra delarna:
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"Vad dr det man premierar i en verksamhet: kdrnverksamheten eller stodfunktionen? Det dr inte alltid
att det dr kdrnverksamheten som ligger i fokus. Alla upplever att just deras arbete dr viktigt och vem
stottar egentligen vem...".
Respondenten fortsitter berdtta om tidigare erfarenheter dir de interna processerna har
fungerat och sammanfattar foljande:
“Jag tror att det har varit pd de stdillen ddr man inte uppfunnit for mdanga system utan man har varit
ndgra saker som man tydligt gor pa tydliga roller, inte tio olika verksamhetssystem med glada idéer.
Man har ndagon évertro pd att ligga till saker ska losa saker. Jag trov inte att man léser saker genom
att ldgga till saker...”.
For stora omfattande system som inte gar att dverblicka kan medfora att ingen har mojligheter
att som helhet forstd systemet och dess funktionalitet. Oavsett mdjligheterna kan det bli
betungande for de individer som &r operativt beroende av att hantera systemet. Nér
méinniskorna bakom systemet inte forstar sin roll och vem de finns till f6r, anvénds inte heller
systemet som avsett. Bergman och Klefsjo (2014) lyfter formégan att se helheten och hur de
ingdende delarna péverkar varandra i ett system. Bhuiyan och Baghel (2005) har sett att
framgangar 1 arbetet med stindiga forbéttringar uppnés genom att verksamhetsutvecklingen
anpassas till den verklighet som foretaget befinner sig i. Ledningen har en stor makt att
paverka cheferna inom organisationen genom styrning och kontroll. Chefens sétt att agera dr
av storsta betydelse for hela organisationens kultur, eftersom detta paverkar medarbetare och
genomsyrar organisationens handlande i olika situationer:
“Jag tdnker att som i allt ledarskap t.ex. hur vd dr paverkar mycket neddt i organisationen. Nu kanske
det inte spelar roll vilka fritidsintressen individen har utan snarare om vilket ledarskap den personen
utstrdlar, hur personen lever vdra vdrderingar, hur uppriktigt dr det och sa modet i ledarskapet”.
Le m.fl (2015) har patalat behovet av att matcha val av chefer i ledande positioner mot
foretagets profil eftersom virderingar och beteende hos individer i ledande positioner
aterspeglar kulturen i hela organisationen.

4.3.3 Rutiner
Nyckelord: styrning, kontroll, uppféljning, verktyg, metoder

Flera respondenter anser att den Overstillda chefens personlighet och hur individen agerar i
sin ledarroll paverkar verksamheten. Av yttersta vikt dr att chefer pa hogre ledningsnivder har
forstaelse for hur de kan péverka den Ovriga organisationen genom sitt handlande (Le m.fl.,
2015). Om dessa chefer har kunskap, erfarenhet och forstéelse att finnas till for andra eller
besitter rollen for sin egen skull finns inga svar till. Utifran Demings forbattringskunskapens
fyra hornstenar: systemtdnkandet, kunskap om variation, kunskapsbildning och psykologi kan
det ifrdgaséttas huruvida chefer i ledande positioner 4r medveten om sin roll utifran detta
perspektiv (Bergman & Klefsjo, 2014).

Ledningssystem i form av kontroll, styrning och uppfoljning i organisationen aterkommer i
respondenternas beréttelser som en integrerad del av ledarskapsutvecklingen vilket bl.a.
handlar om styrning och kontroll uppifréan:
“min chefs ledarstil paverkar mig vildigt mycket, jag kinner mig vildigt bakbunden... idag, eftersom
det kommer nya direktiv hela tiden, man kan inte utvecklas, utan man hela tiden far backa... jag tror
inte min chef ser min potential och utvecklingsmdjligheter pa samma vis, utan stdr fast, medan jag
kan... och jag vill ju utvecklas”.
Osédkerheten medfor att man inte vet vad som kommer hérnést och att man hela tiden behdver
acceptera de tvéra kast som forekommer inom organisationen och stindigt behdver leverera
efter nya forutsittningar, vilket strider mot Bergman och Klefsjo (2014) uppfattning om ett
tydligt och synligt ledarskap som grundlidggande fOrutsittningar till en organisation som
arbetar med sténdig forbattring.
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Chefer behover kontinuitet i manga av sina arbetsuppgifter for att orka och for att kunna
prestera pd topp. Mycket av det respondenterna lyfter i sina berittelser &r det
situationsanpassade ledarskapet som kan vara anstringande att hantera. For att orka och for att
f4 tiden att ricka till behdver ocksa vissa arbetsuppgifter vara mer eller mindre statiska for att
skapa arbetsro vilket dven bekréftas av litteraturen (Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist,
2004) som belyser hogsta ledningens Overgripande ansvar for verksamhetsutveckling.
Respondenterna reflekterar i sina beréttelser hur olika chefer genom kontroll kan pdverka en
understilld chefs vardag:
“Min forra chef var mer kontrollerande och gor man ndgot fel sd fdar man skdll. Den chef som jag har
idag testar och vdger for och nackdelar. Fria tyglar. Stod men ocksd mycket frihet. Jag vet att jag alltid
kan ringa och frdaga om saker och bolla. Det dr oftast jag sjilv som far agera, men om jag behiover
bolla sd har jag ndgra att bolla med”.
Respondenternas beréttelser vittnar om att chefer 1ar sig av varandra, men ocksa av sina egna
misstag. For att skapa systematik arbetar ocksd respondenterna sjdlva inom organisationerna
med forbéttringsarbete:
“... ldngre tillbaka sa kunde jag bara i forbifarten frdaga hur gar det med det hdr, och da kinde jag att
de blev stressade. Det gor jag inte ldngre nu planerar jag och sdger: -kan vi sditta oss dd och sd far jag
hora hur det gar... att man bokar en tid, det blir med planerat och strukturerat. Det kinner jag sjilv om
jag inte har gjort det jag ska och sd far jag fraga i forbifarten... da kdnner man lite olustig... Det blir
bdttre med strukturerad uppfoljning, da kidnner man mer ansvar. Det gdller att fd det planerat”.
“Stindiga forbdttringar for mig dr att folja lagar och regler och jobba med kvalitet, fa systematik i allt
vi gor att vi ska kunna mdta det vi gor bra och mindre bra... vi maste utvecklas, man kan inte jobba i
verksamheten utan att utvecklas och bli bdttre pa det vi gor! Vi mdste utvecklas, dven om vi avvecklar
vissa delar i verksamheten mdaste vi utvecklas och halla god kvalitet — det dr a och o for mig”.
“... det vi har arbetat med dr rutiner och ledningssystem, de ska ge trygghet for medarbetare och skapa
tryggare arbetsplats, och sa har vi varit generosa med kompetensutveckling, vi inventerar vad behdvs
och lyfter det”.
Genom egen utveckling och reflektion i sin ledarroll har respondenten utarbetat ett arbetssétt
som fungerar. Genom strukturerad uppfoljning skapas systematik och det ges mdjlighet att
planera och reflektera fore och efter uppfoljningar. Stindiga forbéttringar ar kvalitet menar
respondenten vilket uppnds genom att fi systematik kring rutiner och ledningssystem. Vilket i
sin tur skapar trygghet och tydlighet for alla medarbetare.

Respondenten menar att organisationen stindigt behover utvecklas eftersom de inte ar statiska
utan fordnderliga, vilket medfor att ledningssystem och rutiner behover utvecklas pa samma
sitt som individer. Detta bekriftas dven av Sorqvist (2004) som identifierat att
verksamhetsforbittring kan forekomma pa fyra olika nivder inom en organisation, fran
individ- till global niva. Respondenterna berittar om olika verktyg och arbetsmetoder som har
implementerats i deras verksamhet for att bedriva verksamhet i staindiga forbattringar:
“Det dr ldtt att tappa uppfoliningen som dr viktig, jag tappar den for att det handlar om att géra detta
men det inte har bestimts att det ska utforas och det dr inte heller dr den roligaste delen av
ledarskapet”.
Uppfoljningen brister nir det inte finns ndgon forstéelse till varfor den sker vilket dven
paverkar aterkopplingen:
“... ledningen gdr ledningsprogram ddr tanken dr att sedan sprida kunskapen genom organisationen,
olika typer av metodik och backspeglar”.
Organisationerna arbetar ocksa vidare pa att utveckla de rutiner som finns. Alla medarbetare
berdrs dock inte, utan det dr ledare pa hogre nivaer som far kunskap och utbildning &ven om
syftet dr att ledare har i uppgift att formedla vidare inom organisationen. Respondenten
berdttar om olika mojligheter till utveckling som implementeras i verksamheten:
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“Vi har ocksd ndagot som kallas “modiga ledare goér skillnad” som dr en utbildning. Ett kort finns
framtaget som dr till for att ga dt ett hall ddr jag inte kinner mig bekvim med det hdr beslutet. Vi
kanske inte dr de modiga ledare som vi har sagt att vi ska vara, kanske inte sa oppna som vi behéver, dr
vi vart ord. Dad har vi sagt att man kan ldgga fram kortet under métet for en stunds for reflektion, for att
sedan kunna komma vidare”.
“Vi satte spelregler for att ta sig till hdr och nu” och har infort ett arbetssdtt som heter check in, man
gar laget runt och berdttar om vilken dagsform man har i dag och vilken som dr forvintansbilden for
sin personliga insats i métet for dagen. Forst trevande, ddrefter ldrde sig alla, vilket sedan bidrog till
att arbetssdttet blev bdttre och bdttre. Andra personer dn tidigare steg fram och tog lead. Viktigt att
fanga tryggheten i rummet och att vaga visa sin dagsform sd ldr vi av varandra. Skapar forstdelse for
varandra”.
I takt med att gruppen ovade sa lirde sig samtidigt gruppen och tillsammans utvecklades
gemensamma arbetssdtt. Att ha en gemensam forstéelse pa chefsnivd gor att engagemanget
till forbattringsarbete okar, vilket ocksa bekriftas av Caldwell m.fl. (2011) som betonar vikten
av understilldas forstaelse for logiken bakom ledningens beslut.

4.3.4 Systemberoende - oforenliga krav pa chefsrollen
Nyckelord: Rollen

Otydlighet i chefens roll kan forklaras genom att olika intressenter i organisation stéller
motstridiga krav, vilka chefen maste hantera baserat pd egen kunskap, erfarenhet och
intresseomraden. Detta medverkar enligt respondenternas berittelser till att cheferna arbetar
olika, dven pa samma hierarkiska niva:
“Arbetsuppgifterna dr otydliga och inte direkt definierade och i flera fall férvintas chefen vara bdde
chef och samtidigt verksam i detaljfrdgor i projektorganisationen. Vad som dr chefsuppgifter blir
diffusa vilket i sin tur medfor att de kommer i andra hand. Enklast hade varit om chefen enbart hade fatt
vara chef”.
Yukl (2012) forklarar fenomenet som rollkonflikt, dar chefen méste gora prioriteringar mellan
olika chefsroller. Tillkommer gor dven den egna forvéntansbilden som kan se olika ut baserat
pa individers olika uppfattningar. Om dessa rollkonflikter dr ofta dterkommande, kan det leda
till disharmoni och en kénsla av misslyckande eftersom individer inte utgar frdn samma
perspektiv. Chefen maste kénna till vilka krav, begransningar och mdjligheter som
chefsuppdraget innebér. For att uppleva tillrdcklighet i sin chefsroll behover rollen tydliggoras
for att uppna en realistisk forvintansbild pa chefens roll inom organisationen (Yukl, 2012).

Respondenten kinner ocksa en uppgivenhet, otillrdcklighet och ett standigt diligt samvete for
att inte hinna med att ha en bra dialog med understéllda chefer/ledare. Den dialog som fors
sker ofta kortfattat och oplanerat, vilket kan bero pd att de dagliga aktiviteterna é&r
situationsanpassade och paverkas av oplanerade personalfrdgor. Respondenten menar att det
inte finns ett tydligt ansvarstagande i den overgripande chefsrollen och den Overstillda chefen
bor ta ansvar for att vad som som l4ggs pa de understillda cheferna. De understéllda cheferna
uppfattar inte heller det arbete som de Overstillda cheferna utfor, eftersom de ar relativt
osynliga i det dagliga arbetet.

Respondenten menar ocksé att rollen som mellanchef dr en ganska tung och operativ roll och
det dr forst pa chefsnivan ovanfor i hierarkin som chefen kan fa mojlighet att utforma
innehallet 1 sin chefsroll:

"Jag kan kdnna att man tar mindre och mindre ansvar, ju hégre upp man kommer”.

De olika chefsrollerna pé olika hierarkiska nivaer har olika forutsittningar for att utfora sitt
dagliga arbete. Mellanchefen 4r begrinsad av sitt operativa och ofta situationsanpassade
ledarskap vilket medfor bristande mojlighet till 1&ngsiktigt strategiskt arbete. De Overstéllda
cheferna har inte ett direkt medarbetaransvar utan dr chef till ett fatal mellanchefer och
hanterar inte dagligen samma omfattning av operativa frigor, utan arbetar mer strategiskt i
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sina chefsroller. Risken finns att den dverstdllda chefens roll blir s strategisk att det istéllet
skapas en bristande forstdelse for den understéllda chefens operativa roll. Nér den overstéllda
chefen inte ingdr i den operativa verksamheten finns ocksa risken att dessa chefer uppfattas
som alltfor strategiska och for ldngt ifran den dagliga verksamheten. Bristande forstaelse for
varandra och de olika rollernas behov kan medfora att en klyfta mellan det operativa- och det
langsiktiga arbetet skapas. Detta kan fi som konsekvens att de beslut som tas pa hog
ledningsniva ocksa blir for abstrakta for den operativa verksamheten. Respondenten berittar
ocksa om hur ldtt det kan vara fran en Gverstélld chefsnivd att komma med arbetsuppgifter
som ska hanteras av understéllda chefer utan att ndrmare haft dialog i de aktuella
fragestillningarna:

"Det blir en vdildig press uppifrdan att mellanchefen ska l6sa ovanstdende chefen och dven toppchefens

problem”.
Respondenten menar ocksa att chefer pa hogre niva bor avhalla sig fran att detaljstyra och de
forutsittningar som skapas dr ibland s& pressande att det blir svart for mellancheferna att
agera utifran egna val och beddmningar. Vidare berittar respondenten att Gverstillda chefer ar
snabba med att fora vidare olika typer av problemstillningar och forvintar sig att den
understillda chefen ska 16sa dessa problem oavsett karaktir och likaséd 16sa medarbetarens
problem. Respondenten anser att detsamma géller for medarbetaren som har samma hoga
forvintan pa chefen som snabbt ska agera efter situationen. Senge (1995) menar att chefens
uppdrag dr att ha ett helhetsperspektiv for att bevaka organisationsstrukturen, kommunicera
véarderingar och vision for att forebygga problem i organisationen. Det dr chefen som har
storsta inverkan enligt Senge (1995) for organisationsstrukturer och vérderingar.

Om en Overstdlld chef for vidare problem utan att agera och diskutera med sina understéllda
chefer skapar individen en organisation dér problem bollas mellan varandra utan att hanteras
fran grunden. Respondentens upplevelse dr att mellanchefens uppdrag blir att ensam ldsa
problemet. Att inte kunna styra dver sin egen vardag skapar frustration och en respondent
uttrycker foljande:

"Jag kan kidnna manga gdanger att mellanchefen far géra allt skitjobbet”.

Med ett dagligt arbete som styrs ad-hoc for att 16sa olika typer av problemstéllningar fran
flera olika hall inom organisationen skapas inte forutséttningar for ett langsiktigt arbete, utan
dessa chefer pa mellan- och ldagre nivaer hamnar i kldim mellan tva hierarkiska nivier med
forvantan om snabb problemldsning. Det ér ett stindigt fokus pd medarbetarnas behov och
mycket lite fokus pa chefens behov:
"En for stor omtanke om medarbetaren sda dligger man krav pd mellanchefen som kanske dr
orealistiska”.
"Det dr en for stor omsorg om medarbetaren som alltid ska kunna vilja... medarbetaren ska alltid
kunna ma bra... det dr en jdttepress pa mellanchefen som da dr ansvarig for att tillfredsstdlla allas
onskemal... eller sa hdr... att kdnna lust och gléidje pad jobbet”.
Fokus pa medarbetarna i organisationen sker pd bekostnad av de chefer som &r direkt
ansvariga for dem. Nar stdd frén Overstdllda chefer saknas och nir pressen uppifran blir for
stor blir ocksa bordan for tung for de mellanchefer som kénner ansvar och vill 16sa problem:
”... och man ska dessutom vara en underhdallare och inspirator och samtidigt kompensera for foretagets
brister t ex genom glada tillrop och engagemang... Jag dr en sadan person som kan ta pd mig den
rollen ganska mycket, dr ganska engagerad och tar pa sig rollen for att kompensera for foretagets
brister”.
Respondenten menar fortsittningsvis att det generellt saknas ett overgripande ansvarstagande
inom organisationen och framforallt frdn ledningens sida:

"Jag anser att de hoga chefsrollerna inte avkrdvs ansvar i det vardagliga arbetet”.
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"Ansvarsfragan att faktiskt ta ansvar som overstilld chef att inte blanda sig i allt, och hur man

kommunicerar och sdtter mal”.

”... ibland kan man kdnna att mellanchefens roll dr bara en hdvstang for att ta sig till nésta niva sa att

man kan fda gora det ddr man vill gora och kunna fd fokusera pa det roliga och ldmna 6ver det ganska

operativa arbetet till de ansvarskdnnande personerna som ocksd mellancheferna brukar vara”.
Genom stdd, forstdelse och tydliga dialoger inom organisationen utvecklas cheferna och
forutséttningar skapas for dem att pa ett effektivt sétt kunna agera inom organisationen. Enligt
Senge (1995) behover chefer reflektera 6ver vad som &r anledning till att de inte har tid for
reflektioner och eftertanke. Respondenterna visar dven pa behovet att lyfta blicken och se
lirandet ur ett storre perspektiv och inte fastna i mindre sakfragor. Aven Bergman och Klefsjd
(2014) pétalar de stindiga kraven pd chefer som kan forekomma bdde fran Over- och
understillda och kollegor. Yukl (2012) ser det ocksd som en av anledningarna till att chefer
inte hinner med att stanna till och reflektera samt bedriva langsiktig planering.

4.4 Att vara en pusselbit i en helhet

Genomgdende 1 respondenternas beridttelser framkommer vérdet av tydlighet for att skapa
samsyn och forstéelse for sammanhanget. Utan reflektion for sina individuella méjligheter till
paverkan i det stora sammanhanget gor inte heller organisationerna forflyttningar i den
gemensamma utvecklingen. Genom véarderingar som gemensamt utvecklats inom
organisationen i syfte att alla medarbetare ska kénna delaktighet skapas forutsittningar for
standig utveckling. Mosadeghard (2014) ser att det dr hogsta ledningens uppgift att inspirera
mellanchefer som arbetar i organisationen i syfte att skapa delaktighet och engagemang i alla
hierarkiska nivder. Genom att inse vikten av kommunikation som ett verktyg for att skapa en
tydlig dialog mellan alla inom organisationen kan vision, mal och strategier bli hjalpmedel i
den gemensamma utvecklingen, bade pa ett individuellt- och organisatorisk plan. Enligt
Jansson och MacQueen (2007) kan det vara avgorande for chefers fOrstaelse for
organisationens struktur och hur dessa kan anvindas for att skapa en milj6 dér lirande och
utveckling mdjliggdrs for bade chefer och for medarbetare.

4.4.1 Ett gemensamt ansvar for helheten

Helhetssyn och att halla ihop delarna &r aterkommande i1 respondenternas berittelser och
cheferna beskriver sig sjdlva och sitt ledarskap som en pusselbit i en helhet. Det formedlas
ocksé en viss 6dmjukhet och medvetenhet infor uppdraget och ett starkt inbordes beroende
mellan individer for ett ledarskap i stidndig forbéttring. Att vara ledare dr att ingéd i ett
sammanhang och tillsammans bilda en helhet, vilket dven géller for alla medarbetare inom en
organisation:

“Jag ser mig sjdlv som en del i pusslet - jag dr bara en pusselbit och fattas det en sd kan vi inte ldgga

ihop det - alla mina medarbetare dr en pusselbit och tillsammans mdste vi fa ihop det .

"Man ska veta varfor man gor det man gor” — vilket sker genom att skapa forstdelse och vara tydlig.”

"Utveckling dr att ta hand om hela organisationen och ha en rod trad i verksamheten”.

Yukl (2012) lyfter chefens ansvar over att den organisatoriska enheten fungerar som en
integrerad helhet. Senge (1995) i sin tur menar att dven chefen behover kunna se utéver sin
organisatoriska enhet och arbeta utifrin ett systemtdnkande. Forutom att skapa forstaelse for
hur de olika enheterna samverkar, dr dven chefens uppdrag att skapa fOrstaelse for varfor
uppdraget och organisationen finns till (Senge, 1995). Genom att forstd sin egen roll i ett
storre sammanhang och anvénda ett reflekterande forhallningssitt med ett 6ppet sinne och en
forstaelse for da- och nutid skapas ett ledarskap som stindigt utvecklas. Respondenterna ser
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att reflektion och ifragaséttandet av raddande verklighet gor ldrandet och stindiga forbattringar
mojlig:
"Mycket handlar om att ge oss sjdlva tillatelse till reflektion. Pratar vi om rdtt saker, gdr vi efter en
agenda som vi alltid har gjort utan att vdga ifrdgasdtta’.

Vi kan ldra av varandra och utvecklas tillsammans .

Genom att kunna reflektera dver sin egen utveckling kan man som person se sig sjilv i ett
utifran perspektiv:
“Jag har utvecklats mycket, dr fortfarande resultat- och malorienterad, men inte alls i ndrheten som jag
var tidigare. Jag inser att det dr bara en liten pusselbit av ledarskapet som kan hjdlpa men ocksa
stjdlpa om man bara anvinder det hela tiden”.
Yukl (2012) anser att omfattningen av ledarskapsutvecklingen paverkas av de aktiviteter som
forekommer i organisationen, men ocksé under vilka omstindigheter som inldrningen sker
inom organisationen. Respondenterna anser att stod fran ledningen &r en mojliggorare for
ledarskapsutveckling och den trygghet som stdd kan ge okar ocksa sjalvkénslan och modet att
ta till sig nya utmanande arbetsuppgifter. En av respondenterna beréttar:
“Resan som jag har gjort skulle aldrig gdtt utan att vi hade ett ndra samarbete, jag min chef och hogsta
ledningen. De stéttade mig, men de gick aldrig in och tog over ndr det var svdrt, utan jag fick radfrdaga
och bolla idéer och de kom ndr jag bad om det och hjdlpte att ldgga upp arbetet, men de litade pa mig.
Och att kinna den tilliten gor att man vixer”.
Ett starkt stod fran ledningen och sin ndrmaste chef bidrar bade till trygghet och sékerhet,
vilket medfor att en understélld chef vigar och orkar agera i sin roll. Genom mgjlighet till
stdd vid behov bidrar detta till att den understéllda chefen vagar ta ut svingarna i sin ledarroll
och utvecklas vidare. Yukl (2012) beskriver att chefer behdver en uppmuntrande miljé dér det
finns mgjlighet till successiv utveckling och dér utmaningarna hojs allt eftersom samt den
overstillda chefen agerar som ett foredome och ger stod vid behov. Ett fortroende behdver
vara dmsesidigt for att de bdda cheferna och deras samarbete ska vara genuint arligt och till
utveckling for de bada. Dar kréivs ocksé att den dverstillda chefen har tillit till sin understéllda
chef, men ocksa formedlar det till sin understidllda och &ven visar dvriga medarbetare att
fortroendet for den understdllda chefen finns, vilket bekriftas av Carter m.fl. (2013) som
menar att arbetet med stindiga forbéttringar stiller krav pa chefer att anpassa beteende och
skapa goda relationer med sina understillda. Respondenterna beréttar:
“Fortroendet dr jdtteviktigt att man far det, kdnner man fortroendet for medarbetare, det ska vara
omsesidigt och lika uppat till min chef. Fortroende, mandat och ansvar att gora det man ska, men ocksd
vetskap om vart jag vinder mig ndr jag behover stod bdde for mig och mina medarbetare, det dr
viktigt.”
“... mina overordnade chefer dr mdna om oss och det mdrks, jag brukar sdga att de har stora hjdrtan,
de tror gott om mdnniskor, de lyssnar pd idéer. De har ett ledarskap som jag tycker om, som pdminner
ganska mycket om mitt eget... Vi har nog lika virderingar och syn pd verksamheten...”.
“For att bygga upp avdelningen igen, krdver att man har fortroendet hos medarbetarna, och det hade
jag. Och idag dr det chefer frdan andra avdelningar som kommer och rdadfragar mig - ndr det gdller
personalfragor... hur tinker du hér...? hur skulle du kunnat géra om du var i min situation...? och det
ocksd far en att vixa, sa dr ju!”.
Tilltro till medarbetare och en forvintan om att alla bidrar till helheten dr ett dmsesidigt
forhallningssitt som bygger pd fortroende och allas lika ansvar. Personlig integritet och
kinslomissig mognad hos chefen &4r en forutsittning enligt Yukl (2012) for att skapa
relationer som bygger pa tillit och fortroende. Ménga chefer finns till for sin egen skull, men
genom att reflektera over sin roll och dven andras forvintansbild kan chefer halla ratt fokus
och forsta sin del i helheten. Respondenterna pétalar behovet av reflektioner i sitt dagliga
arbete och framfor som 6nskemal:
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“Jag ville bland annat utvecklas genom reflektion och att ge mig tid till eftertanke for att fatta mycket
klokare beslut”.

"Borja exemplifiera och pd sa sdtt skapa reflektion ...".

Senge (1995) patalar behovet av att se utdver individuella beteendemonster och skapa
forstaelse for hur organisationsstruktur paverkar de val som individen gor. Fortsédttningsvis
menar ocksd Senge (1995) att om individen &r upptagen av att fatta egna beslut utan att forsta
systemet, syns inte heller hur beslutet paverkar andra individer. Avsaknaden av systemsyn
kring det som é&r viktigt himmar ocksd mdjligheter till ledarskapsutveckling. En av
respondenterna berittar:
“Det finns inte det stod som jag behover i mitt ledarskap, det kan bero pad att vi jobbar i en hart
ekonomiskt styrd verksamhet, och min chef vill gd bara pd ekonomi, och da finns inte utrymme att
vidareutvecklas, min chef vill att vi ska bara producera hans produkt — ekonomirapport, och vdr
produkt och det jag vill jobba med dr inte viktigt...”.

De bada cheferna drivs av olika perspektiv pa tillvaron dir den dverstdllda chefen drivs av
kortsiktiga ekonomiska mal utan ndgon langsiktighet, dér samsyn och forstaelse dem emellan
saknas. Utifrdn respondentens berittelse sd driver den dverstdllda chefen fragor i eget syfte,
och den 6verordnade ledningen ser den understillda chefen som en en utforare av de mal som
den overstéillda chefen drivs av utan varken delaktighet och gemensamt synsitt. Att skapa
delaktighet utgoér enligt Bergman och Klefsjo (2014) en av grundvérderingarna i offensiv
kvalitetsutveckling. Ett gemensamt synsitt kan skapas genom en vision som tydliggdr
riktning och koordinerar aktiviteter (Kotter, 1999). Att under- och 6verstéllda chefer inte har
samsyn kan tyda pé bristande vision- och malarbete och en otydlig dialog.

4.4.2 Samsyn om virderingar

Respondenterna vittnar i sina beréttelser om strdvan efter att skapa struktur och helhetssyn i
verksamheten vilket i grunden handlar om vérderingar. Genom att lyfta fram goda exempel
kan ledningen skapa engagemang genom att visa pa vad som &r vérdefullt i organisationen:
“Som jag ser idag dr att vi delar ut priser som dr kopplade till foretagets olika virderingar som dr
baserade pd goda exempel som vi vill lfta...”.
Goda exempel inom organisationen som ledningen vill lyfta fram offentliggdrs vid
gemensamma tillféllen i syfte att sprida vidare till den dvriga organisationen i ett syfte att lara.
En ldrande organisation bygger pd virderingar (Bergman & Klefsjo, 2014) dar
utgdngspunkten dr att stindiga forbéttringar ska bli en naturlig del av verksamheten.
Respondenterna ser virderingar och verksamhetsutveckling som tva delar av helheten:
“Viirderingar dr ju jdtteviktiga, och vi har en verksamhet som dndras hela tiden och vi mdste, det dr
svdrt men vi pratar om det hela tiden och vi har uppe i alla led i hela organisationen och har en dialog
och pratar virderingar — alla mdnniskor dr olika och tycker och tdnker olika... och da maste vi prata
om det.”
“Vi arbetar med virderingsgrunder och vi hjdlper och stéttar varandra, tydligt uppsatta for att alla
medarbetare ska kunna ta del av dessa. Vi tar fram goda exempel och levandegor for igenkdnnande”.
Forstaelse for att alla individer &r olika finns inom organisationerna men ocksa en forstaelse
for vikten av att ha samsyn kring organisationens virderingar och att dessa ocksd ska spegla
verksamheten och inte bara ledningens syn. Klinge (2015) belyser att en lirande organisation
kraver samverkan och samsyn och ett minskat behov av ensidig kontroll, vilket kan ske
genom ett situationsanpassat ledarskap. Respondenterna anser att deras organisationer tar
fram arbetssitt och metoder for att sprida goda exempel om de inte redan finns i syfte att hela
organisationen ska kunna lira och ta efter i sitt eget arbete och pétalar vikten av:

“lika vdrderingar och syn pd verksamheten”.
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Chefer pa hogre nivaer uppfattar att det finns varderingar framtagna for organisationen och att
dessa fors ner niva for niva genom organisationen. De visioner, mal och virderingar som
tagits fram upplevs som alltfor abstrakta for medarbetarna som inte ser ndgon forankring och
relation till dessa i det dagliga arbetet och teorin moter praktiken som inte har samsyn.
Whitney (2010) lyfter just att det krivs att alla kdnner sig involverade i visionsarbetet. Kotter
(1999) ser skillnader 1 chefskapet och ledarskapet i uppdraget att kommunicera och leda
organisationen mot uppsatt vision. Yukl (2012) pétalar att medarbetarna behover kunna se en
tydlig koppling till strategin for att uppné visionen och deras gemensamma viarderingar for att
visionsarbetet ska vara begripligt och meningsfullt for dem.

Respondenterna beréttar att organisationerna péd olika sétt forsoker implementera
véarderingarna for att de ska vara levande. I en organisation lyfts vérderingarna fram genom att
de uppmirksammats med prisutdelning internt inom organisationen, vilket troligen sker for att
pavisa goda exempel och for att ge virderingarna ett ansikte. Genom att en ledning pa detta
sitt belyser goda exempel finns goda chanser att dessa i ett ldngsiktigt perspektiv fir en
spridning och att vérderingarna blir mer &n ord. Caldwell m.fl. (2011) pétalar att en
forutséttning for medarbetarnas engagemang och delaktighet dr att de behover forsta logiken
bakom ledningens handlingar. Att pé olika sétt uppmérksamma goda exempel &r ett sitt for
ledningen att pdvisa vilka beteenden i organisationen som é&r efterstrdvansvirda och som
beldnas.

Respondenterna belyser ocksé hur organisationer pa olika sétt forsoker gora virderingarna
levande genom att de t.ex. finns synliggjorda bade pa viggar, i telefonappar och genom
gemensamma Ovningar. Aven att bjuda in medarbetare frin olika delar i organisationen for att
arbeta fram vérderingarna bidrar till ett 6kat engagemang, men lika viktigt dr det fortfarande
att alla inom organisationen kan sta for de gemensamt framtagna varderingarna. Hassan m.fl.
(2013) menar att cheferna behover utveckla sina ledarbeteenden for att kunna kommunicera
relevanta vérderingar inom organisationen och att i organisationen aterspegla virderingarna
hos chefer och medarbetare. Vissa av respondenterna lyfter hur bristande delaktighet i arbetet
kring virderingar kan paverka mojligheten till ledarskapsutveckling:

“Det gick inte att prata om vdirderingar. Det var en annan grupp som hade arbetat fram virderingarna

dn de som skulle ta emot dem. Viktigt att forankra forst for att man ska kunna leva efter

vdrderingarna’”.
For att kunna efterleva vérderingarna behover hela organisationen vara delaktiga i
framtagandet for att kunna forstd och for att kunna std bakom samt for att arbeta efter
varderingarna, vilket ocksd Bergman och Klefsjo (2014) patalar som viktigt. Forfattarna
menar att medarbetarna behOver kdnna att arbetet dr meningsfullt och stimulerande.
Delaktighet krivs for att skapa engagemang som i sin tur gor att ansvarstagandet och viljan att
paverka okar (Bergman & Klefsjo, 2014).

Har organisationen uppnatt att medarbetarna ar delaktiga och kommer med synpunkter s
behover ocksé chefer kunna hantera detta. Upplevelsen ér att organisationerna fortfarande har
arbete att gora innan det gér att sdga att viarderingarna ar implementerade i verksamheten.

Som alltid bygger en helhet pé flera ingdende delar och om inte alla delar &r med i spelet sa ar
inte heller spelet komplett (Senge, 1995). Exemplet nedan visar pé att det fortfarande finns en
stor oforstaelse om vad vérderingar faktiskt dr. S& linge som man inte lever som man lér
kommer inte heller vdrderingarna att bli en del av helheten:
"Vi har en process och i den hade vi en ledare har ett vildigt okonstruktivt sdtt att fora en dialog kring
detta arbete. Sittet att inte hjilpa att lyfta varandra for att forbdttras. Jag pratade med min chef om
detta. Helt ok att utmana varandra och komma med synpunkter men inte sdttet att gora detta pd var
ok... ... Vara virderingar gdller bdade internt och externt”.
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Har speglas aterigen att kommunikation och ledarbeteenden kompletterar varandra. Shimizu
(2017) har pavisat att val av kommunikationsvdgar for hur hogsta ledningen formedlar
organisationens mél, vérderingar och strategier dr avgdrande om organisationen lyckas att
fora ut dessa i alla led.

58



5. Slutsats

Det hér kapitlet inleds med en kort summering av resultat- och analysdelen, darefter besvaras
forskningsfragorna var for sig. Kapitlet avslutas sedan med en sammanfattning av studiens
bidrag till aktuellt forskningsomrade.

De under resultat- och analysdelen beskrivna temaomriddena och de respektive ingdende
nyckelorden utgodr tillsammans en helhet. De dr samtliga delar som ingar i ett storre
sammanhang och kan inte betraktas oberoende av varandra for att bidra till ett ledarskap i
standig forbéttring. De individuella aspekterna for ledarskap i stindig forbattring dér inre
trygghet och sikerhet samt relationer dr centrala delar behover dven ett tydligt perspektiv pa
larande for att utvecklas. Genom att forstd behovet av utvecklingsaktiviteter pa bade individ-
och gruppnivd kan ett ldrande stéindigt ske. Att som organisation ha ett system med
gemensamma végvisare, strukturer och rutiner samt en tydlig forstielse for chefsrollen skapas
ocksa forutsittningar for ett ledarskap i stindig forbattring.

I figur 10 ar ett ledarskap i stindig forbdttring illustrerad genom en liknelse med en véska — i
syfte att skapa forstaelse for att de temaomraden och nyckelord som tagits fram vilka alla &r
viktiga komponenter att stindigt bdra med sig pd resan mot ett béttre ledarskap. Genom att
betrakta varje ingdende del som en pusselbit skapas tillsammans en helhet med forstielse for
kommunikation, gemensamma vérderingar och reflektion for att utveckla ett ledarskap i
standig forbdttring.
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Figur 10 - Ledarskap i stindig forbdttring ©

5.1 Forskningsfraga 1

Vilka utmaningar och mojligheter finns 1 relationen mellan chefer {for att utova ett
ledarskap 1 stindig forbattring?

Respondenterna beskriver i sina beréttelser att relationer mellan kollegor och Overstillda
chefer har stark paverkan for den enskilda chefens mojlighet att bedriva ett ledarskap i stidndig
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forbattring. Att ha en bra och érlig relation med sin ndrmaste chef ar ytterst viktigt for ett gott
samarbetsklimat i verksamheten, vilket ocksd dppnar upp mdjligheter for varje chef att véxa i
sin roll. Fortroende och tillit i relationer har uppgetts som en grundléggande forutséttning for
chefer att sjdlvstindigt kunna bedriva ledarskapsutveckling. Att som understdlld chef kénna
att det finns stod fran sin Overstéllda chef i svéara frigor och situationer inger mod och
sjalvfortroende hos individen att vdga agera och ta pa sig nya utmaningar. Om dessutom
individen bekriftas med adekvat feedback forstarks ocksd individens sjdlvkénsla och inre
trygghet. Ett aktivt och medvetet arbete med feedback &r en mojliggorare for ledarskap i
stindig forbattring, men ocksé ett utvecklingsomrade for chefer att arbeta med. Utmaningen
omfattar att gora chefer oavsett hierarkisk nivd medvetna om feedbackens betydelse for
utveckling och genom att skapa ett positivt klimat i organisationen dér feedback ges pé ett
sadant satt att individens styrkor bekriftas och svagheter minimeras.

Reflektioner dver sin egen inre trygghet och sdkerhet som uppnétts pd den individuella nivan
kan ses som en grundfOrutsittning for att i sin roll som chef skapa mojligheter for
understéllda chefer och mindre erfarna kollegor att bedriva ett ledarskap i stidndig forbattring.
Att som chef vara trygg i sig sjdlv och vara medveten om sina styrkor och svagheter bidrar
ocksa till egen utveckling av individen. Det krdvs dock bade tillit, 6msesidigt fortroende och
ett Oppet arbetsklimat i gruppen dér rollférdelningar och forvintningar ér tydliggjorda. En
otydlighet for vad ledarskap dr skapar en uppgivenhet hos vissa chefer. Samtidigt ger det en
mdjlighet for en egen tolkning av ledarskapet och dess innehdll, vilket medfor att chefer
skapar sina egna roller utefter erfarenhet och intresse. En stor utmaning ligger i
rolldefinitioner, kommunikationsvégar och hur individer agerar och forhaller sig till varandra.
Bristande insikt hos dverstillda chefer om relationer och beteenden har inverkan pa andra
chefer inom organisationen. Vilket paverkar dven mdjligheterna till samsyn for hur chefer pa
olika hierarkiska nivéer bor arbeta for att stotta varandra i sina respektive roller.

Genom att tydliggéra dessa omrdden och respektera varandras arbetsomraden skapas
forutséttningar for utveckling. Likvél finns det motsvarande utmaningar som i detta fall
innebadr att stindigt reflektera Gver sitt agerande och inte g dver de hierarkiska granserna och
gé forbi understdllda chefer utan 6verenskommelse. Pa s sitt forhindras att den understéllda
chefen undermineras i sin roll och samtidigt 6ppnas istdllet mojligheter for den understéllda
chefen att utvecklas. Vilket i sin tur bidrar till att den understéllda chefen kénner fortroende
for sin Gverstéllda chef vilket skapar sékerhet tillit. Samtidigt bidrar det till tydlighet i
kommunikationsvigarna inom foretaget pa ett dvergripande plan.

Relationen med andra chefskollegor har avgorande betydelse for att arbeta med ett ledarskap i
stindig forbattring. Att kontinuerligt arbeta med att stodja chefskollegor péd samma
hierarkiska niva dr en mdjliggérare for att utvecklas i sina chefsroller. Likasd att kunna
diskutera gemensamma problemstillningar men ocksd for att fa bekréftelse frdn en annan
individ med samma vardagliga utmaningar bidrar till utveckling.

Tiden &r en ofta forekommande faktor till att ndtverkande med chefskollegor inte blir av,
likasa att det dagliga situationsanpassade ledarskapet inte skapar nagra forutsittningar till att
prioritera relationsbyggande pga. aktiviteter som kommer ad-hoc. Att som overstélld chef
kunna se detta behov och mojliggora for dessa chefer att aktivt prioritera detta arbete och pa
sa sétt frimja relationen skulle bidra till ett ledarskap i stdndig utveckling.
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5.2 Forskningsfraga 2

Hur ser forutséttningarna ut for att utveckla ett ledarskap 1 stindig forbattring?

Forutséttningar for en chef att bedriva ledarskap i stdndig forbattring kan se olika ut beroende
pa vilken organisation chefen arbetar i. Resultatet fran studien visar bade pa goda och mindre
lyckade exempel. Det finns organisationer dir man dar vdl medveten om vilka behov som
chefer har, de har handlingsutrymme att forma och utveckla sina verksamheter och dédrmed
ockséd utveckla sig sjdlva. Cheferna i dessa organisationer upplever att de har stod fran
ledningen och att de erbjuds mojligheter till ledarskapsutveckling. Samtidigt soker de ocksa
sig pa eget initiativ till kollegor pa samma niva for att diskutera vardagliga utmaningar i sitt
arbete som 1 sin tur ger styrka och kraft att bedriva ledarskap i stindig forbattring. Studien
pavisar att olika former av nétverkande upplevs som betydelsefull for cheferna i arbetet att
stairka ledarskapet. Att delge varandra kunskaper och byta erfarenheter samt kénna
samhorighet med chefer pd samma niva har visats sig vara en grundkomponent for individer
att utvecklas som ledare. Utmaningen for chefer ar att samordna och fa till dessa traffar i den
hektiska vardag som alla lever i. Mdjligheten skulle kunna vara att oka forstdelse hos
overstdlld chef om betydelsen for nétverkande, vilket senare borde aterspeglas i de
prioriteringar som Overstéillda chefen gor.

En annan fOrutséttning for ledarskap i stindig forbéttring som framkommer i studien &r
struktur, styrning och ledning i organisationen. Organisationer dir det finns tydlighet i
rollfordelningen, tillit och gemensamma virderingar finns forutsittningar att utveckla ett
ledarskap 1 stidndig forbéttring. Vision och strategiska mal som anvénds for att skapa
gemensamma malbilder och riktningsvisare mojliggor att goda forutséttningar for att bedriva
ett ledarskap i stindig forbattring finns. Forutsittningarna adr dessutom att arbetet bedrivs
kontinuerligt och involverar samtliga medarbetare dir uppfoljning sker tvirs genom hela
organisationen. Arbetet behover ocksa inkludera aktiviteter som alla kan relatera till och inte
stanna vid overgripande och slagkraftiga ord. En chef behover ha kénsla for sitt uppdrag och
forstaelse for sin paverkan hos andra individer.

5.3 Forskningsfriga 3

Vilka gemensamma viarderingar och arbetsmetoder kan identifieras for att bedriva ett
ledarskap 1 standig forbattring?

Chefer upplever att de inte alltid kan gestalta engagemang for kvalitet och strdvan efter nya
insikter som &r grunden for stindig forbattring. Fran studieresultatet framkommer att fragan
om samsyn i vérderingar behdver utarbetas i storre omfattning 4n vad som sker. Cheferna
patalar svérigheter i situationer dér det inte finns samsyn kring de gemensamma vérderingar
som #r onskvirda i organisationen. Annu mer problematiskt 4r situationer dir dver- och
understillda chefers virderingar krockar med varandra.

Det dr viktigt att organisationen har tydliga vérderingar for ett dnskvirt ledarskapsbeteende
inom organisationen, vilket ocksd bor uppmuntras och belonas pd alla nivier. Resultatet
pavisar att vissa organisationer dr medvetna och arbetar malmedvetet med detta, medan andra
inte har kommit lika 14ngt utan det istdllet finns olikheter mellan chefers virderingar, vilket
ses som ett hinder i arbetet med stindig forbattring av ledarskapet. For att en organisation ska
utveckla ledarskap, behovs ett kontinuerligt fokus pa att utveckla ledare pa alla nivaer och
tydlighet med vilka delar av ledarskapet som behdver utvecklas.
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Resultatet pavisar att utveckling av verksamheten och ledarskapet inte gar att dtskiljas och att
det krivs samsyn kring detta i organisationen. Overstillda chefers uppdrag ir att skapa
forutséttningar och bygga upp kulturen i chefsgrupper med ett tillitande klimat dér kreativitet
och mojlighet finns for att belysa sina personliga styrkor och samtidigt vaga prata om sina
svagheter. Overstillda chefer ska vara forebilder och skapa forutsittningar till reflektion och
ifrdgasdttande av gillande arbetssitt och metoder. Om detta sker sa Gppnar det upp en vilja att
standigt forbéttras i alla led inom organisationen. Fordndring av arbetssitt och virderingar
kraver tid, vilket enligt studien inte ges i vardagen. Tidsaspekten och hur tiden utnyttjas och
vad som formedlas anses bristfilligt vilket de intervjuade cheferna ség d& de lyfte sjélva
intervjun som en mojlighet till reflektion som normalt inte finns och saknas i vardagen.

Chefer i studien formedlade att de &dr personligen engagerade att utveckla andra ledare bl.a.
genom feedback, coachning och handledning. Dessa individer avsétter ocksa aktivt tid for det
genom att skapa systematik i arbetet vilket sker bade rutinméssigt i det dagliga arbetet men
ocksa via punktvisa utbildningsinsatser. Dock dr inte upplevelsen detsamma nér det handlar
om ledarskapsutveckling pa hogre chefsnivaer. Dér visas att den inte anses strategisk viktig
och darfor prioriteras bort, dessutom saknas det mojligheter att praktisera ledarskap pé alla
nivéer eftersom chefer pa hogre ledningsnivaer har farre understillda chefer. Det kan handla
om att forvintningen dr att chefer pa hogre nivd ska vara "fardiga ledare” vilket motsager
grundtanken med stdndiga forbattringar.

5.4 Slutligen

I relation till uppsatsens syfte kan konstateras att studien bidragit till att undersoka vilka
forutsittningar chefer pd olika nivéer skapar for varandra for att bedriva ledarskap i stindig
forbéttring och hur relationen mellan chefer inverkar i detta. Det krdvs mer uppmairksamhet
och systematik for ledarskapsutveckling i organisationer utifrdn en helhetssyn dér ledarskap i
standig forbattring utgor en del av den totala verksamhetsutvecklingen. Studien har bidragit
till en samlad bild av vilka forutsittningar som krivs for att mojliggora ledarskap i stindig
forbéttring och hur relationen mellan chefer i1 olika ledarpositioner inom en organisation
paverkar varandras mdjligheter att utdva ett ledarskap.

Symboliskt har studiens resultat presenterats i form av en véska dér botten i viskan utgors av
varderingar, kommunikation och reflektioner som krévs for att utveckla ett ledarskap i stindig
forbéttring. Viskan ér indelad i tre fack: individ, utveckling och system, som dr beroende av
varandra for att utveckla ett ledarskap 1 stindig forbattring och tillsammans utgdr de en del av
helheten. For att kunna bédra viskan i jimvikt krévs att de olika facken samspelar med
varandra. I det individuella facket finns individens egenskaper, fardigheter och hur dessa
samspelar i relation med andra individer. I mittenfacket finns de metoder och arbetssitt for
bade individer och grupper att utveckla sitt individuella- och gemensamma ledarskap. I det
tredje facket ingar de organisatoriska pusselbitarna som behovs for att individer och
organisationer ska ha strukturella fOrutsdttningar for att forstd systemet, hur individerna
paverkar systemet och mojligheten att utveckla ett ledarskap i standig forbéttring.
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6. Diskussion

Offensiv kvalitetsutveckling, stindiga forbéttringar och processbaserad verksamhets-
utveckling (Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 2012) innefattar
ocksd engagerat ledarskap och hogsta ledningens yttersta ansvar for forbéattringsarbetet.
Studiens resultat pavisar att det inte gar att prata om verksamhetsutveckling utan att samtidigt
berdra ledarskapsutveckling och vice versa. Det rdder en underforstddd uppfattning om att
ledarskapet redan ska finnas inom verksamhetsutvecklingen som en fardig produkt och ses
darfor inte som en process som ocksd stindigt behover forbittras. Litteraturen beskriver
(Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 2012) hur ledningen ska
arbeta med medarbetarnas delaktighet, dir dterkommande patalas hogsta ledningen ansvar.
Chefer pé olika nivéer betraktas sdllan som medarbetare och forvéintas dirmed utveckla sina
medarbetare och samtidigt ansvara for sin egen och verksamhetsutveckling. Ju hogre nivd en
chef har desto mer ensam blir individen i sin position (Yukl, 2012). Overstillda chefer har i
allménhet ett dvergripande fokus i form av mer strategisk karaktdr. Kan det vara sa att inte
alla overstéllda chefer forstar och ser att de fortfarande har ett chefsansvar dven om det géller
till ett fatal understdllda chefer. En uppfattning kan vara att det enbart aligger en chef ett
chefs- och ledaransvar sé linge det finns medarbetare som #r understillda. Ar det hir nyckeln
till framgang att se varandra som individer och som behdver utvecklas oberoende av vilken
position man har? Chefer som intervjuades framstod som reflekterande personer med vilja att
utvecklas i sina ledarroller. Studiens resultat aterspeglar vilka utmaningar och mdjligheter
dessa chefer ser i sitt dagliga arbete att stindigt forbattras som ledare. Ledarskap existerar och
finns bara i relation till andra och till det storre systemet. Det behovs en helhetssyn pa
fenomenet ledarskap for att kunna fOrbdttra den enskilda ledarens ledarskap i sitt
sammanhang. Sdtter man inte ord pd upplevelser och problem é&r det inte heller mdjligt att
hantera dessa.

Olika typer av arbetssitt och metoder som kan anvindas for att stindigt forbittra
verksamheten och dess processer for att skapa systematik i forbattringsarbetet ar vil beskrivet
i tidigare forskning (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg och Larsson, 2012; Sorqvist,
2004). Denna studie pavisar att motsvarande systematik saknas i ledarskapsutvecklingen, och
bedrivs mer i sporadisk form. Vilket kan bero pa vilken tillgang av resurser som finns i form
av ekonomi, tid och hur hogsta ledningen ser pé utvecklingsbehovet hos sina understillda
chefer. Om det finns goda relationer och fortroende s& Oppnas ocksd mdjligheter till
ledarskapsutveckling genom ett dppet och utvecklande klimat i chefsgrupper dir utvecklingen
ar en del av vardagen vilket inte kridver extra resurser. Studien bekriftar att en forskjutning
fran ett individualistiskt till ett relationsinriktat ledarskap (Whitney, 2010) ar bidragande for
att ett ledarskap i stindig forbattring ska bli mojlig.

Naér studiens resultat och slutsatser stills i relation till tidigare kunskap kan bidraget beskrivas
pa flera olika sétt. Till att borja med &r ledarskap och ledarskapsutveckling i sig ett brett
omdiskuterat forskningsomrade (Wolvén, 2000; Yukl, 2012; Alvesson & Sveningsson, 2003)
dér fokus har riktats dels mot individuella egenskaper och fardigheter hos chefer och dels mot
organisationen och dess struktur. Detta berors dven i denna studie eftersom det dr omojligt att
undersoka ett visst fenomen helt oberoende av helheten. Fokus har dock varit att undersoka
relationer mellan chefer pa olika nivaer och hur dessa paverkar de individuella mgjligheterna
att bedriva ledarskap i stdndig forbattring. Litteraturen ér till viss del motsdgelsefull dir det a
ena sidan lyfts behov av olika utbildningsinsatser i syfte att utveckla ledarskap, och & andra
sidan patalas att ledarskapet inte gar att ldra ut eftersom det dr nagot som sker 1 vardagliga
situationer déir individen lar sig frin egna erfarenheter (Allio, 2005; Sorqvist, 2004; Yukl,
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2012). Studiens resultat pavisar att det behovs alla ingdende delar, vilket handlar om att lara
sig frén egna erfarenheter och att kontinuerligt komplettera med olika utbildningsinsatser.

I relation till tidigare forskning inom kvalitets- och verksamhetsutveckling Gverensstimmer
de overgripande begreppen med resultatet for denna studie. Det handlar bland annat om
systemsyn, kommunikation, virderingar, vision och strategisk planering samt olika
utbildningsinsatser. Det som studien lyfter som ny kunskap ar vilka mgjligheter och
utmaningar som finns ur ett chefsperspektiv i att bedriva standiga forbattringar av ledarskapet.
Studien pdvisar att chefer inte alltid har mdjlighet och utrymme att paverka sin egen
utveckling. Upplevelsen dr att chefer inom en organisation tenderar att bli enbart chefer och
inte betraktas som medarbetare som ocksd behover kdnna delaktighet, bekréftelse och fa
mdjligheter till utveckling. Om chefer kédnner sig hindrade att arbeta med ledarskap i stidndig
forbéttring och inte upplever att de har makt att 6verbygga dessa hinder - vem kan annars gora
det da? Senge (1995) lyfter att en duktig chef inte behover ha svaret pa alla fragor, men en
formaga att ingjuta sina medarbetare i1 fOrtroende att vi tillsammans kan ldra oss det vi
behover for att lyckas med det vi vill gora. Dessa chefer har en stark dvertygelse, en vilja att
alltid ldra sig mer och ett stort engagemang for sin uppgift. Genom ett livslangt arbete med en
ambition att utveckla sin kommunikation, att forsté sitt eget beteende, sina virderingar och att
lyssna pé andras dsikter och idéer utvecklar dessa chefer stindigt sitt ledarskap (Senge, 1995)
eftersom “den som slutar att bli bittre slutar snart att vara bra” (Bergman & Klefsjo, 2014,
s. 46).

6.1 Metoddiskussion

Den sammanlagda upplevelsen efter intervjuerna var att de intervjuer dir det sedan tidigare
funnits ett samband sedan tidigare mellan intervjuaren och respondenten ocksa gav en djupare
beréttarnivd inom dmnesomradet, eftersom beréttelsen snabbt kom in pd det djupet inom
dmnesomradet eftersom redan tillit och fortroende fanns. Dessutom var ocksé respondenterna
mer intresserade att Oppna sig och dela med sig av sina egna personliga erfarenheter. For de
ovriga respondenterna behovdes det inledning med mer generella fragor kring verksamheten
och verksamhetsutveckling for att sedan kunna komma djupare in pd omradet som berdrde
individens egna erfarenheter och relationer med Overstilld chef och kollegor. Att fa
respondenter att Oppna sig ytterligare och vara dnnu mer personliga, hade troligtvis bidragit
till mer nyanserade svar och gett utforligare underlag for att ligga fokus pa vilket hade
bidragit till 6kad validitet.

Intervjuarens egen forforstielse och erfarenheter fran liknande ledarroller som de intervjuade
respondenterna gav en samhorighet och en samsyn kring bade organisationer och
dmnesomradet, vilket medforde att bdda parter forstod varandra utifrdn liknande situationer.
Detta medforde ocksa att intervjuaren kunde stdlla relevanta och detaljerade foljdfragor samt
redan under intervjutillfillet paborja analysen av respondenternas berittelser. Forskarnas egna
uppfattningar och kunskaper inom omradet bedoms vara bidragande till tolkning och analys
av insamlad data. Val av den semistrukturerade intervjun i fri berittelseform utifrén olika
teman gav ett omfattande och brett material att analysera vilket stirker studiens validitet.

Att olika branscher studerades kan paverka hur fragorna tolkades, likvil hur organisationerna
arbetar med stindiga forbéttringar. Organisationernas storlekar och hierarkiska strukturer
skildes &t i stor omfattning vilket ocksa kan paverkas av respondenternas dagliga arbete. Dock
var inte studiens syfte att se skillnaderna mellan olika organisationer i storlek eller inriktning
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utan fokus var pd chefernas egna upplevelser av mdjligheter till stindig forbéttring av
ledarskapet.

Intervjuerna var spridda tidsméssigt 1 forhdllande till varandra vilket medforde att
transkribering av en gjord intervju kunde ske fore nésta intervju genomfordes. Darfor kunde
ocksé uppldgg och foljdfragor dndras for 6kad validitet. Intervjuerna utfordes av tva forskare
med olika intervjustilar vilket kan péverka respondenternas berittelser och studiens
reliabilitet. Men efter varje genomford intervju hade forskarna uppfoljningssamtal for att
kunna reflektera och dra lirdomar och erfarenheter av varandra till nistkommande intervju.
Tillvagagingssittet har bidragit till larande och utveckling som i sin tur gett hogre kvalitet i
studien i sin helhet.

6.2 Framtida forskning

Under arbetets gdng har konstaterats att ledare pd hogre chefsnivder har betydelsefull
inverkan pd de ldgre chefsnivierna som upplevde otydlighet och frustration i sitt dagliga
arbete. Genom att fortsitta studien med olika fokusgrupper dér ledare i olika chefsnivier mots
kan relationen mellan chefer undersdkas och hur de kan paverka varandra i arbetet med ett
ledarskap i stindig forbéttring.

Utifrén de valda forskningsfrdgorna fanns inget syfte att studera genusfragan i sammanhanget.
Eftersom arbetet resulterade i att samtliga intervjuade chefer ocksa var kvinnor, skulle en
fortséttning av forskningsomradet kunna vara att studera frdgan ur ett genusperspektiv.
Huruvida méns syn pa ledarskap i stidndig forbattring och om niagon fordndring fran det redan
framtagna resultatet skulle kunna studeras nérmare.
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8. Bilagor

Bilaga 1 - Informationsbrev
Hej,

Vi dr tvé studenter som under de senaste tva dren studerat magisterprogrammet i “Kvalitets -
och ledarskapsutveckling” pa Mittuniversitetet. Under varen 2017 arbetar vi med vért
examensarbete som ska vara slutfort i maj.

Eftersom vi bada arbetar som chefer i dagsldget vet vi av egen erfarenhet hur viktigt det ar att
ha ett bra samarbete och relation med sin nirmaste chef och andra chefskollegor. Vi bedomer
att relationen dr viktig for de bada cheferna och dven for deras mojlighet att utvecklas som
ledare men ocksa for foretagets utveckling och att bedriva ett ledarskap 1 stindig forbattring,
vilket ocksé dr examensarbetets titel.

Syftet med studien dr att undersoka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom
en organisation paverkar varandras mojligheter att utova ett ledarskap och vilka
forutsdttningar som mojliggor stindig forbittring som ledare.

Forskningsfragor:

« Vilka utmaningar och mojligheter finns i relationen mellan chefer for att utdva ett
ledarskap i stindig forbéttring?

« Hur ser forutsittningarna ut for att utveckla ett ledarskap i stindig forbattring?

« Vilka gemensamma vérderingar och arbetsmetoder kan identifieras for att bedriva ett
ledarskap i stindig forbéttring?

For att kunna genomftra denna studie planerar vi att intervjua olika chefer i ledande
positioner. Vi har valt att inte fordjupa oss i ndgon sérskild organisation utan viljer att se pa
ledarskapet som ett allmint begrepp som inte dr bundet till en specifik organisation. Detta
kommer att innebéra att de ledare vi intervjuar arbetar inom bade privat- och kommunal
sektor och nagon jimforelse mellan de olika sektorerna kommer heller inte att ske.

Vi kommer att genomf6ra ett antal djupintervjuer som varar ca en timme. Ingen forberedelse
kommer vara nddvéndig utan var avsikt dr att fora en dialog kring d&mnet for att finna svar pa
véra forskningsfrdgor. Aven om intervjuerna inte kriver nagot forarbete kommer vi att skicka
over de dvergripande temafragorna for en 6kad forforstaelse kring intervjun.

Vi dr mycket tacksamma &ver att du vill bidra till vart examensarbete genom att delta i denna

intervju. Intervjuerna kommer att genomforas under perioden vecka 12 - 15. Vi aterkommer
under kommande vecka och bokar in en tid for intervju.

Med vénliga hélsningar,
Anda Embretsen och Karina Skalmstad
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Bilaga 2 - Intervjufrigor

Nyckelbegrepp: relation, ledarskap, stindiga forbattringar.

Inledning

”Som ledare har du sdkert varit med om att bade kénna att du star frustrerande stilla 1 din
utveckling och att kinna gliddjen av att du tar stora kliv framaét 1 ditt sétt att utdova ledarskap.
Idag kommer vi fokusera sirskilt pd det senare. Nédr du upplevt att du som ledare kunnat
utvecklas och forbéttra ditt ledarskap genom interaktion och stdd frén en eller flera andra
ledare, eller nér du sjilv fitt och tagit mojligheten att stodja en annan ledare 1 att utveckla och
lyfta sitt ledarskap. Det kan vara ndgot som gjort skillnad 1 det stora eller 1 det lilla, kanske ett
insiktsfullt samtal 6ver en kopp kaffe eller hur ni skapat nya samtal och ldrande genom ett helt
nytt forum. Sékert har du varit med om att bade fa utvecklas och stodja andra att forbattras
som ledare”.

Fragor
Beritta kort om dig sjdlv och din karriér
* Hur ldnge har du arbetat som chef?
* Hur manga chefskollegor p4 samma niva har du?
* Hur manga understéllda chefer alt. medarbetare har du?

Tema 1 Samverkan mellan chefer
Utveckla sig sjédlv genom stod frén en eller flera andra ledare.

Fragor
Kan du berétta om en situation eller ett skeende dér du har upplevt att du har utvecklats som
ledare tack vare stod/interaktion med en eller flera andra ledare?

Alt.

Om du tittar tillbaka pa ditt forsta chefsuppdrag och din position idag - hur har ditt ledarskap
utvecklats? Kan du berétta om ett tillfille dir du upplevde att du vixte som chef/ledare?

Kompletterande fragor

Vilken roll spelade din chef i utvecklingen? I ert sétt att samverka? Arbetssétt? Fanns det
systematik?

Hur péverkar din chefs ledarstil dig i din egen roll som chef och dina méjligheter till att
utvecklas som ledare?

Kan du berétta ndgot om den bésta chef du haft? Vad gjorde denna chef som var sa bra?
Kan du nimna négra bra egenskaper som den chefen hade som du uppskattade?

Hur kan du beskriva relationen mellan er?

Var det nagot specifikt som den personen gjorde som paverkade din utveckling som ledare?
Vad betyder personlig utveckling for dig?

Vad behover du for att kunna kénna att du utvecklas som ledare?

Vilka de storsta skillnader som du ser i ditt ledarskap nu jamfort mot din forsta
ledarbefattning?
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Tema 2 - Ledarskap i standig forbittring

Fraga
Vilka forutséttningar har du i ditt arbete for att kunna bedriva ledarskap i standig forbattring?

Kompletterande fragor

Beritta om nér du ndgon gang under din karriéir som ledare har upplevt att du har givit stod
och/eller bidragit till att en annan ledare har utvecklats och forbéttrats som ledare?

Beritta hur du arbetar 1 ditt ledarskap for att utveckla dina understéllda chefer?

Har du nagot sérskilt arbetssitt for att stodja dina understélldas utveckling?

Finns det systematik i detta arbete? Om inte kan du forklara varfor det inte har blivit sa. Vad
kravs for att det ska bli s&?

Vad dr de storsta skillnaderna att leda en chef mot att leda en medarbetare?

Vad som har bidragit till att du upplever att ditt ledarskap har utvecklats?

Tema 3 - Standiga forbattringar

Fraga
Beritta hur din organisation ser pa begreppet stindiga forbattringar?
*  Hur gar det till hos er?
* Vem ir drivkraft i arbetet?
¢ Vilka utmaningar och mgjligheter ser du i arbetet med stindiga forbéttringar?

Kompletterande fragor

Arbetar du sjélv pa nagot sérskilt sétt for att forbéttra ditt ledarskap?

Arbetar ni pa nagot sirskilt sitt i organisationen med ledar-/chefsutveckling?

Ar det ndgot som du saknar men skulle vilja ha?

Hur ser du pé ldrandet i ditt vardagliga arbete som chef/ledare?

Kan du berétta om tillféllen dir ni har lart er tillsammans och att larandet har bidragit till
utveckling i hela organisationen?

Dromfraga

Om du skulle ha tre fria 6nskningar. Vad skulle du 6nska som skulle gora storst skillnad for
dig och dina kollegors mojlighet att stdndigt utvecklas som ledare i interaktion och med stod
av varandra?

Vad ser du som storsta utmaningen med att ta er till detta tillstdnd och forverkliga dessa
onskningar?

Avslutningsvis

Vad tar du med dig for reflektioner, nya tankar och idéer utifran denna intervju?
Vill du ge mig feedback pa hur jag genomforde intervjun?

Kan jag aterkomma med f6ljdfragor om vi behover tydliggora kring nagot?
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Foljdfragor under intervjun
Nar var det?

Vem var med?

Hur gick det till?

Vad hénde?

Pa vilket sitt utvecklades du?
Vad hindrar. ..?

Vad mojliggor...?

Fragor for gemensam analys med respondent
Vad mojliggjorde din utveckling?

Vad i er relation?

Vad i omgivningen?

Vad i era forutséttningar?

Vilka tre framgéngsfaktorer ser du som de viktigaste?
Vad i er relation skapade mdjligheter/hinder?

Vilken roll spelar era virderingar i sammanhanget?
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