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Förord 
Ledarskap i ständig förbättring, ett pågående arbete som bör vara en naturlig del av vår 
vardag, i syfte att som ledare ständigt utvecklas tillsammans med andra. Att förstå att det 
alltid finns mer att lära och att det är med vårt gemensamma ansvar som i en kreativ process 
för oss framåt genom intresse, uppskattning och respekt för varandra och för vår omgivning.   
 
Vi avslutar nu magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling som under två års tid 
bidragit till vår utveckling inom området i en ständigt pågående lärandeprocess. Att 
kontinuerligt kunna tillgodogöra oss kunskaperna i det dagliga arbetet har varit berikande, 
likaså de intressanta och stimulerande diskussionerna med studiekamrater vilket har bidragit 
till två innehållsrika och intressanta år.  
 
Vi vill rikta ett stort tack till våra familjer och till vår handledare Johan Lilja som kommit 
med goda råd och stöd under arbetets gång. Till våra respondenter vill vi också rikta ett stort 
tack till för frigjord tid vilket möjliggjorde vår genomförda studie och det resultat vi kommit 
fram till. Vi ser med tillförsikt på den fortsatta utvecklingen för ett ledarskap i fokus i en 
kontinuerligt pågående process mot ständig förbättring. 
 
 
Ljusdal och Sollentuna i juni 2017 
 
Anda Embretsen och Karina Skalmstad 
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Sammanfattning 
Syftet med studien var att undersöka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom 
en organisation påverkar varandras möjligheter att utöva ett ledarskap och vilka 
förutsättningar som möjliggör att ständigt förbättras som ledare. Forskningen har avgränsats 
till ledare i allmänhet och avser inte chefer i ett speciellt sammanhang eller organisation.  
 
Teorikapitlet innehåller den teoretiska kontext som studien har baserats på. Ämnet ständiga 
förbättringar har presenterats och vad förbättringskunskap innebär samt vilka förutsättningar 
som behövs för ett arbete med ständiga förbättringar inom en organisation. Därefter har ett 
ledarskap i ständig förbättring beskrivits. Eftersom litteratur och forskning inom detta 
område har varit begränsat har teorin baserats utifrån ledarskapskompetens och 
ledarskapsutveckling. Det sista teorikapitlet har omfattat samverkan mellan chefer utifrån 
relationer och interaktioner samt strukturella beteendemönster. 
 
Intresset för denna undersökning har inriktades mot interaktionen mellan chefer i olika 
positioner och deras upplevelser av möjligheten att ständigt förbättra sitt ledarskap. Sju chefer 
intervjuades i syfte att undersöka detta utifrån deras egna erfarenheter, upplevelser och 
möjligheter att bedriva ett ledarskap i ständig förbättring. 
 
Den kunskapsteoretiska utgångspunkten för denna studie har varit hermeneutik med induktiv 
ansats. Datainsamling har skett genom kvalitativa intervjuer som analyserats genom en 
process i sju stadier. Analysen utgick från studiens syfte och frågeställningar. 
 
Författarnas slutsats var att ledarskap i ständig förbättring består av en helhet där basen för att 
utveckla ett ledarskap i ständig förbättring utgörs av värderingar, kommunikation och 
reflektioner. Dessutom krävs en balans och ett tydligt samarbete mellan individ, utveckling 
och system för att göra det möjligt för en chef att bedriva ett ledarskap i ständig förbättring. 
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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 är idag en integrerad del i de flesta företag både inom offentlig och inom 
privat sektor. Offensiv kvalitetsutveckling omfattar organisationens strävan att ständigt 
förbättra sina processer för att uppfylla och helst överträffa kundernas behov till lägsta 
möjliga kostnad (Bergman & Klefsjö, 2014). Det handlar om att flytta fokus från att 
kontrollera och reparera till att förbättra och utveckla. Förutom utveckling av verksamhet i sig 
så omfattar offensiv kvalitetsutveckling även att stödja och utveckla de människor som 
arbetar i organisationens olika processer. Offensiv kvalitetsutveckling utgör en helhet 
bestående av värderingar, arbetssätt och verktyg för att nå ökad kundtillfredsställelse, där 
engagerat ledarskap utgör en grund för en framgångsrik kvalitetsutveckling (Bergman & 
Klefsjö, 2014). Eftersom engagerat ledarskap anses vara grundläggande inom 
kvalitetsutveckling är det naturligt och rimligt att även ledarskapet i sig borde vara ett 
ändamål för ständiga förbättringar som pågår i takt med övrigt förbättringsarbete.  
 
Ledarskap och vad som kännetecknar ett gott ledarskap i organisationer har varit ett brett 
omdiskuterat forskningsområde 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 önska att de hade, men som praktiskt taget ingen i 
realiteten har. Författaren anser att en mer givande utgångspunkt utgörs av en granskning av 
den organisation och därmed den miljö i vilken ledaren ska verka i, för att sedan analysera det 
enskilda ledarskapet och skapa strategier för ledarskapsutveckling (Wolvén, 2000). Många 
ledare vill förändra sitt ledarskap skriver Ljungberg och Larsson (2012) men att det är en 
betydande skillnad på att vilja, att faktiskt kunna och att veta hur detta ska kunna ske. Det är i 
det dagliga mötet mellan medarbetare och ledare som möjligheterna skapas och inte via de 
formella kommunikationsvägarna eller genom organisationernas olika strukturer och system 
(Ljungberg & Larsson, 2012).  
 
Allio (2005) är kritisk mot övertro till de olika ledarskapsutvecklingsprogram och 
utbildningar som bedrivs och erbjuds i olika konstellationer, där företag både inom offentlig- 
och privat sektor lägger ut stora kostnader i förhoppning att utveckla sina ledare. Författaren 
konstaterar att det finns få bevis på hur effektiva dessa utvecklingsprogram verkligen är. Den 
slutsats som Allio (2005) presenterar är att ledarskap inte kan läras ut, men att skickliga 
individer i praktiken kan förbättra sina färdigheter som utvecklar dem till bättre ledare. Detta 
sker genom olika processer i vardagen och inte under en ledarskapsutbildning. Utbildningar 
kan endast ge verktygen, men inte lära ut ledarskapet. Dalakoura (2010) menar att både 
ledarskapsutveckling och ledarskap i sig är lika nödvändiga för att systematiskt effektivisera 
ledarskapet inom en organisation. Ledarskapsutveckling på alla nivåer har avgörande 
betydelse för hur organisationen som helhet presterar. 
 
Ljungberg och Larsson (2012) menar att en ledare som inte agerar förebild försvårar arbetet 
att genomdriva förändringar. För att skapa en trovärdighet som ledare behöver en ledare 
ytterst utgå ifrån attityder och värderingar, men också genom symbolhandlingar för att 
förstärka arbetet. Sörqvist (2004) lyfter ledningens bristande engagemang som de vanligaste 
skälen till ett misslyckat förbättringsarbete. Att som ledare vara aktiv, närvarande och 
fokuserad på förbättringsarbetet är förutsättningar för framgångsrik verksamhetsutveckling. 
Utbildning i förbättringsarbete och kunskap kring lednings- och förbättringsverktyg på 
chefsnivå har också avgörande betydelse menar Sörqvist (2004). Rother (2013) påtalar att 
orsaken till en misslyckad verksamhetsutveckling inte ligger hos den enskilda ledaren utan att 
det handlar om brister i organisationens ledningssystem och att det krävs ett nytt 
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förhållningssätt i hur organisationer leds. Även Deming (1986, refererad i Sörqvist, 2004) 
menar att merparten av fel och brister som uppstår i organisationer är systemberoende och 
inte individberoende problem.  
 
Rother (2013) anser att verksamhetsutvecklingen utgår från en uppsättning metoder och 
principer som är baserade på tanke- och handlingsmässiga rutiner hos både chefer och 
medarbetare. Att lära ut dessa rutiner ses som en del av det vardagliga arbetet för chefer och 
ledare på alla nivåer. Dessa chefer och ledare utvecklar individer som i sin tur utvecklar sina 
medarbetare och förbättrar verksamhetens processer (Rother, 2013). Ett ledarskap i en 
processorienterad organisation kännetecknas enligt Ljungberg och Larsson (2012) av att 
ledare behöver kunna samverka, inte genom att kontrollera och ge order utan genom att 
samarbeta och förhandla. Verksamhetsmålen uppnås genom ledarens inflytande och inte 
genom auktoritära beslut, vilket också kräver förändringar i organisationens värderingar och i 
ledarskapet. Ljungberg och Larsson (2012) menar också att det processorienterade 
ledarskapet inte nämnvärt behöver särskiljas från det som mer allmänt betecknas som det 
moderna ledarskapet som kännetecknas bl a av att inspirera och motivera medarbetare genom 
att fastställa visioner och ge medarbetare ökade befogenheter. 
	
  
Inget av värde händer utan inblandning av många individer, betonar Whitney (2010) och 
hänvisar till det paradigmskifte som sker mellan det individualistiska synsättet av ledarskap 
till det relationsinriktade ledarskapet. Inget som förknippas med goda ledare kan heller agera 
helt fristående, utan detta uppstår i en gemensam process med bekräftelser från andra 
individer (Whitney, 2010). Utifrån idén av ledarskapet som ett relationsbegrepp visar även 
Whitney (2010) på en koppling till det sydafrikanska ordet “ubundu”, och fritt översatt till 
svenska betyder: “jag är genom att du är - jag kan enbart bli någon genom andra”. En 
ledares identitet vilar på en grund av släktskap med andra individer menar Whitney (2010, s. 
5-6).  
	
  
För att kunna bedriva ett gott ledarskap och vara medveten om relationer och samarbeten 
behöver en ledare kunna se, höra och känna samt bekräfta kopplingen mellan relation och 
samarbete (Whitney, 2010). Hur hanteras relationer i arbetslivet och hur sker detta arbete mer 
specifikt mellan chefer för att möjliggöra för 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 tillgång som kontinuerligt behöver utvecklas och förbättras 
kan dessa relationer leda till att bli ett hot istället för en möjlighet både för individen men 
också för organisationens fortsatta utveckling (McLain Smith, 2011). 
	
  
I den litteratur och forskning som i dagsläget finns inom området för ständiga förbättringar 
saknas en tydlig koppling till ledarskapsperspektivet och hur ett ledarskap parallellt med 
förbättringar ska utvecklas. Däremot finns mycket litteratur skriven om relationen mellan 
medarbetare och chef (Bergman & Klefsjö, 2014; Sörqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 
2012) och hur viktigt det är att ledningen arbetar aktivt med delaktighet och engagemang hos 
sina medarbetare. Sällan beskrivs i litteraturen om relationen och interaktionen mellan chefer 
samt hur denna relation påverkar ledarskapets utveckling hos de enskilda ledarna. Med 
utgångspunkt i detta syftar denna studie att undersöka hur denna relation påverkar cheferna att 
utvecklas som ledare och hur ett ledarskap i ständig förbättring bedrivs, eftersom “den som 
slutar att bli bättre slutar snart att vara bra” (Bergman & Klefsjö, 2014, s. 46).  
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1.1 Syfte 
Syftet med studien är att undersöka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom 
en organisation påverkar varandras möjligheter att utöva ett ledarskap och vilka 
förutsättningar som möjliggör ständig förbättring som ledare.  
	
  

1.2 Forskningsfrågor 
• Vilka utmaningar och möjligheter finns i relationen mellan chefer för att utöva ett 

ledarskap i ständig förbättring? 
 

• Hur ser förutsättningarna ut för att utveckla ett ledarskap i ständig förbättring? 
 

• Vilka gemensamma värderingar och arbetsmetoder kan identifieras för att bedriva ett 
ledarskap i ständig förbättring?  

 

1.3 Avgränsningar 
Forskningen kommer att avgränsas till ledare i allmänhet och avser inte ledare/chefer i ett 
speciellt sammanhang eller organisation. Det finns en viss distinktion mellan begreppen chef 
och ledare, men inom ramen för denna studie kommer vi att betrakta dessa som synonymer 
och därmed alterneras begreppen i syfte att få bättre läsbarhet. Huruvida det finns en skillnad 
mellan uttrycken företag, verksamhet och organisation berörs inte heller i denna studie utan 
begreppen har använts för att passa in i det specifika sammanhanget. 
	
  
Inom litteraturen används olika typer av benämningar för hur ledarskap utövas, som t ex 
effektivt-, karismatiskt- individualistiskt-, relationsinriktat-, stödjande-, uppskattande 
ledarskap mm. Inom ramen för denna studie finns ingen avsikt att definiera och förtydliga 
dessa roller utan benämningarna har använts i teorin för att belysa att olika typer av uttryck 
används inom forskningsområdet för att beskriva olika ledarskapsstilar.  
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2. Teori 
I kapitlet presenteras den teoretiska kontext som studien baseras på och som visar på befintlig 
kunskap utifrån frågeställningarna. Kapitlet inleds med en presentation av ämnet ständiga 
förbättringar och vad förbättringskunskap innebär för att därefter övergå till att beröra vilka 
förutsättningar som krävs för ett arbete med ständiga förbättringar inom en organisation. 
Efterföljande kapitel avser ett ledarskap i ständig förbättring. Eftersom litteratur och 
forskning är knapphändig inom detta område, baseras teorin utifrån ledarskapskompetens och 
ledarskapsutveckling och vad litteratur och forskningen säger om detta område. Ledarskap 
bedrivs genom samverkan med andra individer och inom denna kontext specifikt med andra 
chefer, vilket också är ämnesområdet för efterföljande kapitel. Teoriavsnittet benämns 
samverkan mellan chefer och avser relation och interaktion samt strukturella 
beteendemönster, se också figur 1. 

 
Figur 1 – Indelning av teorikapitlet 

	
  

2.1 Ständiga förbättringar  
Inom en organisation ligger traditionellt sett oftast ansvaret för förbättringar och utveckling av 
verksamheten på företagets kvalitetschef och kvalitetsavdelningen. Sörqvist (2004) 
konstaterar att detta kan vara hinder för ett lyckat förbättringsarbete eftersom arbetet bör vara 
en naturlig del i den operativa chefens uppdrag som både har befogenhet och resurser att 
genomdriva förbättringar på ett auktoritärt och kontinuerligt sätt. Styrning och uppföljning av 
förbättringsarbetet inom en organisation bör följa samma struktur som det dagliga arbetet, 
vilket skapar möjligheter för de operativa cheferna att uppfatta förbättringsarbetet som en del 
i vardagen och inte som ett extra arbete. För att få full effekt av arbetet med förbättringar är 
ledningens engagemang och delaktighet avgörande för hur arbetet ska utvecklas. Likaså att 
samband mellan förbättring, organisationens strategier och mål är tydliga samt att 
medarbetarna upplever delaktighet i arbetet (Sörqvist, 2004).  
Organisationens infrastruktur, effektiva verktyg och metoder är också avgörande faktorer för 
förbättringsarbetets framgång (Sörqvist, 2004). Bhuiyan och Baghel (2005) har i en 
litteraturstudie funnit att det finns två olika synsätt kring ständiga förbättringar. Vissa forskare 
ser det som en del i Total Quality Management medan andra beskriver som egen utomstående 
modell. Lean, Six Sigma, balanserade styrkort och kaizen är exempel på metoder som 
omfattas av begreppet ständiga förbättringar. Olika metoder för ständiga förbättringar har 
utvecklats från traditionella tillverkningssystem som har fokus på produktionslinjen med 
syftet att minska slöseri och förbättra produktkvaliteten, till att idag vara omfattande, 
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systematiska metoder som fokuserar på hela organisationen. Under senaste tiden har olika 
organisationer utvecklat sina egna metoder för ständiga förbättringar med syfte att anpassa de 
olika verktyg och metoder till deras specifika behov. Det är tydligt att ständiga förbättringar 
kräver ett aktivt deltagande av alla i organisationen med resurser och stöd från högsta 
ledningen (Bhuiyan & Baghel, 2005). 

2.1.1 Förbättringskunskap 
Bergman och Klefsjö (2014) menar att många organisationer idag arbetar integrerat med 
kvalitetsfrågorna inom verksamheten vilket utgör grunden till offensiv kvalitetsutveckling. 
Offensiv kvalitetsutveckling ska ses som en helhet med samverkan mellan värderingar, 
verktyg och arbetssätt och innebär att: 

“man ständigt strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar till 
lägsta möjliga kostnad genom ett kontinuerligt förbättringsarbete i vilket alla är engagerade och som har 
fokus på organisationens processer”. (Bergman & Klefsjö, 2014, s. 38) 

Offensiv kvalitetsutveckling är ett ständigt pågående arbete som omfattar att aktivt förebygga, 
förändra och förbättra utvecklingen av organisationens produkter och processer samt att 
stödja de medarbetare som arbetar i de pågående processerna där ledningens engagemang är 
en förutsättning för ett lyckat kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjö, 2014).  

Sörqvist (2004) beskriver ett fram-
gångsrikt arbete med kvalitets- och 
verksamhetsutveckling utifrån två 
dimensioner: styrning och säkring och 
utveckling och förbättring. Styrning 
och säkring handlar om aktiviteter som 
görs i syfte att behålla viss kvalitets-
nivå genom process- och målarbetet. 
Dimensionen som omfattar utveckling 
och förbättring beskriver systematiskt 
förbättringsarbete som krävs för att 
verksamheten ska kunna möta kund-
ernas krav och för att vara konkurrens-
kraftiga på marknaden.  
Övergripande syftet med verksamhetsutveckling är att “uppnå största möjliga kundvärde i 
alla led till lägsta möjliga kostnad” menar Sörqvist (2004, s. 25). Deming (1993, refererad i 
Bergman & Klefsjö, 2014) betonar fyra grundläggande kunskapsområden som har väsentligt 
betydelse för att skapa organisation som ständigt utvecklas, vilka benämns som 
förbättringskunskap. Dessa områden omfattar förståelse för variation, psykologi, 
kunskapsteori och systemförståelse. Demings uppfattning är att en god ledare inte behöver 
besitta ingående kunskap inom varje område, däremot är det av vikt att ledaren har förståelse 
hur dessa kunskapsområden samverkar med varandra (Bergman & Klefsjö, 2014). Sörqvist 
(2004) lyfter fyra strategier som förutsättning för verksamhetsutveckling på ett verkningsfullt 
sätt: ledarskap, utbildning, kund- och omvärldsbevakning och verksamhetsförbättring. 
Engagerat ledarskap och ett väl utarbetat ledningssystem har en avgörande betydelse för 
kvalitetsarbetets resultat (Sörqvist, 2004).  
Ledarskap handlar enligt Deming (1993, refererad i Bergman & Klefsjö, 2014) till stor del att 
kunna göra förutsägelser och prognoser för framtiden. För att kunna göra det behövs kunskap 
om både historia och nutid samt hur då- och nutida beteenden är sammanlänkade. Ledaren 
behöver förstå människors motivation och hur samspel mellan individer fungerar samt ha 
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kunskap om psykologi för att förstå mänskliga beteenden. För att skapa en stark relation 
behöver båda parter få ut något av sin relation vilket gör vinna-vinna perspektivet till ett 
centralt begrepp för att förstå hur samspel och långvariga relationer mellan individer, grupper 
och företag skapas. Genom ett engagerat ledarskap kan en kultur av offensiv 
kvalitetsutveckling skapas, vilket även omfattar allt arbete med förändringar menar Bergman 
och Klefsjö (2014). Detta kan betraktas som en grund att vidareutveckla och bygga 
organisationens kvalitets-utveckling på. Ett engagerat ledarskap bygger på ett personligt 
engagemang och genom att bedriva ett både tydligt och synligt ledarskap samt en tro på att 
offensiv kvalitetsutveckling bidrar det till organisationens fortsatta utveckling (Bergman & 
Klefsjö, 2014).  

2.1.2 Förutsättningar för ständiga förbättringar 
Nyckelord: strategier, helhet, värderingar, system.  

Förmågan att se helheten av ett system som 
omfattar de olika processerna i en organisation 
och hur de påverkar varandra är en viktig del i 
den offensiva kvalitetsutvecklingen menar 
Bergman och Klefsjö (2014). Genom en grund 
baserat på ett engagerat ledarskap kan ett 
framgångsrikt arbete skapas i en kultur som 
bygger på värderingar som omfattar: sätt 
kunderna i centrum, basera beslut på fakta, 
arbeta ständigt med förbättringar och skapa 
förutsättningar för delaktighet vilka brukar 
benämnas som hörnstenar (figur3) (Bergman 
& Klefsjö, 2014).  
Senge (1995) beskriver denna förmåga att se 
helheten och att ha förståelse för hur ingående delar påverkar helhetsbilden vilket beskrivs 
som systemtänkande och är viktigt i syfte att skapa en lärande organisationen. Att vara en 
lärande organisation är en förutsättning för att ständiga förbättringar ska bli en naturlig del i 
organisationen enligt Bergman och Klefsjö (2014) och kan definieras enligt följande: 

“En lärande organisation är en organisation med förmåga att skapa, anskaffa och sprida kunskap samt 
förmåga att anpassa sitt beteende efter ny kunskap och nya insikter.” Garvin (1993) refererad i Bergman 
och Klefsjö (2014, s. 414). 

En av förutsättningarna för en lärande organisation enligt Klinge (2015) är att företaget 
arbetar med kulturförändring och undanröjer ensidigt kontrollbehov i ledningen. En 
framgångsrik lärande organisation kräver samverkan och samarbete och inte konkurrens 
mellan enskilda individer. Mentorskap och stödjande återkoppling skapar möjlighet till 
gemensam utveckling som gynnar hela organisationen. En lärande organisation kräver att 
hierarkin planas ut och en situationsanpassad ledarskapsstil tillämpas. Mellanmänskliga 
interaktioner där ledaren eller mentorn är lyhörd och stödjande öppnar möjlighet till lärandet 
och där ledaren behöver ge förtroende genom sitt eget agerande (Klinge, 2015).  
Förbättringsarbetet kan bedrivas på olika nivåer inom en organisation. Sörqvist (2004) har 
identifierat fyra nivåer som kan förekomma inom en organisation: individuell-, lokal-, 
tvärfunktionell- och global nivå. Verksamhetsförbättringar på global nivå omfattar oftast 
strategisk utveckling som t.ex. stora förbättringsprojekt som initieras och drivs av högsta 
ledningsnivå. Tvärfunktionella förbättringar bedrivs över organisatoriska verksamhetsgränser 
och oftast i speciellt sammansatta projektgrupper som kräver noggrann planering och struktur. 

 

Figur 3 - Hörnstensmodellen (Bergman & Klefsjö, 
2014, s. 39) 
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Lokala förbättringar utförs i arbetsgrupper genom att kontinuerligt identifiera nya problem 
och hitta lösningar och kan vara ett givande forum för lärandet och erfarenhetsutbyte. 
Förbättringsarbetet på individnivå omfattar vardagsaktiviteter och berör främst enkla problem 
och brister. För individuella förbättringar finns sällan strukturer att utvecklas efter och är 
många gånger mindre genomtänkta och sker i det tysta. Resultatet av förbättringar verifieras 
och uppmärksammas sällan vilket heller inte bidrar till ständigt lärande. Medarbetare som 
deltar i förbättringsarbete lär sig olika synsätt, metoder och verktyg som blir naturliga 
hjälpmedel i vardagsarbetet (Sörqvist, 2004).  
En förutsättning för ett framgångsrikt förbättringsarbete bygger på att chefer i ledande 
positioner är delaktiga i förbättringsarbetet och att det finns organisatoriska förutsättningar 
och en tydlig riktning som möjliggör arbetet. Dessutom behöver alla inom organisationen 
känna ansvar och motivation att delta i förbättringsarbetet (Bergman & Klefsjö, 2014). 
Bergman och Klefsjö (2014) menar att möjligheter behöver skapas för medarbetare att kunna 
vara delaktiga i förbättringsarbetet och påverka de beslut som ska tas vilket kan ske både 
genom ansvar och ökade befogenheter. Ett arbete behöver vara meningsfullt, ansvarsfullt och 
även stimulerande för att vara tillfredsställande. Genom att medarbetare känner delaktighet, 
engagemang och ansvar bidrar detta i sin tur till högre kvalitet. Genom att reducera de 
organisatoriska barriärerna som hindrar till delaktighet ökar också möjligheten för 
medarbetarna att påverka som också i förlängningen innebär ett ansvarstagande från 
medarbetarens sida (Bergman & Klefsjö, 2014). Caldwell m.fl. (2011) betonar att det är först 
när underställda förstår logiken bakom deras ledares handlingar, värderingar och principer 
som det skapas tillit till ledaren. Utan detta förtroende och förståelse blir engagemang och 
framgång i förbättringsarbetet negativt påverkat. Morgondagens ledare behöver gestalta 
engagemang för kvalitet och sträva efter nya insikter som i slutändan är grunden för ständiga 
förbättringar (Caldwell m.fl., 2011).  
Mosadeghrad (2014) diskuterar i sin studie hur olika ledarstilar kan påverka arbetet med 
ständiga förbättringar och betonar engagemang och förmåga att skapa delaktighet som en av 
faktorerna i ett lyckat förbättringsarbete och särskilt avgörande är högsta ledningens 
engagemang. Som åtgärd hänvisar författaren till utbildningsinsatser inom kvalitetsarbete på 
alla chefsnivåer. Högsta ledningens uppgift är att stödja och inspirera chefer på mellannivå 
som i sin tur praktiskt genomför förbättringsarbetet. Jansson och McQueen (2007) påtalar 
behov av förändringar i ledarskapet i takt med förändringar i snabbt växande företag. Deras 
studie visar på att vissa ledare har svårigheter att ta steget från ledarskapet som teknisk 
specialist till innovativ och strategisk ledare. Författarna ser en koppling mellan framgång i 
organisationen och ledarens förmåga att lära och ta till sig nya organisatoriska strukturer för 
att sedan använda dessa i syfte att skapa lärande både för sig själv och för medarbetarna. 
Lyckas ledaren med detta höjs kunskapsnivån i hela organisationen. Ledarens uppdrag är att 
skapa en lärandemiljö och hitta stödstrukturer genom nätverk och relationsbyggande med 
interna- och externa källor. Slutsatsen från studien är att ledarkunskap inte lärs ut utan byggs 
upp genom insikt, erfarenheter och reflektioner (Jansson & McQueen, 2007).  
 

2.2 Ledarskap i ständig förbättring  
Nyckelord: vision, delaktighet, motivation och värderingar  
För att leda en organisation mot en förändring behöver en riktning sättas, en vision utvecklas 
och strategier tas fram för att åstadkomma förändring och för att uppnå den framtida visionen 
(Kotter, 1999). Även Bergman och Klefsjö (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 stödja medarbetare. Människor behöver 
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ha en vision att arbeta mot, det behöver inte vara en egen vision utan kan vara en gemensam 
och det är vägen som leder visionen genom organisationen som gör skillnad menar Whitney 
(2010). Kotter (2012) påtalar också att en vision är en central del av ett bra ledarskap och 
beskriver tre viktiga anledningar till att den är nödvändig för att bedriva ett förändringsarbete. 
En vision tydliggör riktningen av förändringen, den motiverar medarbetare att arbeta för att 
nå uppsatta mål och hjälper cheferna att koordinera aktiviteter på ett effektivt och snabbt sätt. 
Genom att tydliggöra visionen undviks missförstånd och olika synsätt på vart företaget är på 
väg i förändringsarbetet. En tydliggjord vision kan även leda till att beslut lättare kan tas 
under arbetets gång, diskussioner och oförmåga att ta beslut kan elimineras och tid besparas 
(Kotter, 1999). 
Kotter (1999) anser att chefskapet utvecklar kapaciteten att uppnå visionen genom att 
organisera, bemanna och skapa en organisatorisk struktur vilket sker genom att resurssätta, 
kommunicera och delegera ansvar för att genomföra och uppnå resultat. Den motsvarande och 
samtida aktiviteten för ett ledarskap innebär att visa på vilken riktning som organisationen ska 
arbeta mot, vilket sker genom att kommunicera detta till de medarbetare som förstår visionen 
och har åtagits sig att arbeta för att uppnå ett resultat. Ett chefskap kontrollerar, löser problem 
och övervakar genom att stämma av uppnådda resultat mot planen genom att lösa de problem 
som uppstår med hjälp av planering och genom att organisera. Ledarskapet som behövs för att 
uppnå visionen kräver att dessa ledare kan motivera och inspirera medarbetare att arbeta i rätt 
riktning oavsett vilka hinder av förändring som behövs och som inträffar under arbetets gång.  
Både chefskap och ledarskap är nödvändiga för att uppnå de uppsatta målen i riktningen mot 
visionen (Kotter, 1999). Det finns enligt Whitney (2010) fem kriterier som avgör om en 
vision är övertygande. För det första behöver visionen vara något man vill uppnå och 
överensstämma med gemensamma värderingar. Visionen involverar alla berörda och är 
inkluderande i sin utformning, den är tillräckligt långt borta från nuvarande tillstånd men 
fortfarande nåbar. För att nå visionen krävs samarbete vilket den också stimulerar till. Både 
kreativitet och innovation är nödvändiga för att nå hela vägen fram till visionen (Whitney, 
2010). För att en vision ska bli en möjlighet behöver ledaren kunna övertyga sina medarbetare 
att vision är nåbar. Sambandet mellan visionen och strategin för att nå dit är avgörande för hur 
trovärdig visionen är för medarbetarna, vilket sker genom en naturlig koppling mellan tydliga 
teman i strategin som är betydelsefulla för organisationens medarbetare och deras 
gemensamma värderingar menar Yukl (2012). En okomplicerad och okonventionell strategi 
underlättar också arbetet och kommer också skapa trovärdighet för ledaren och för att stärka 
den uppsatta visionen behöver ledarskapsbeteendet överensstämma med visionen vilket kan 
visas genom symboliska handlingar (Yukl, 2012).  

2.2.1 Ledarskapskompetens 
Nyckelord: chefskap, ledarskap, vision, kommunikation, delegering  
Ledarskap är kommunikation skriver Bergman och Klefsjö (2014) och menar att en stor del 
av ledarskapet innebär att kunna kommunicera för att övertyga, skapa förståelse och 
delaktighet. Däremot menar författarna att det inte räcker med att kunna kommunicera för att 
vara en framgångsrik chef utan det är lika viktigt att agera utifrån organisationens värderingar, 
synsätt och etiska principer. Ledarskap kan ses som en strategi att interagera med människor i 
syfte att lära sig förstå sin relation till andra menar Dalakoura (2010). Detta sker genom att 
skapa engagemang, bygga förtroende och utveckla sociala nätverk genom självinsikt och 
förståelse för sociala och organisatoriska sammanhang. Alvesson och Sveningsson (2003) 
lyfter ledarskapet som ett distinkt fenomen som i verkligheten handlar om att chefer gör 
vardagliga saker som att lyssna och kommunicera, men dessa arbetsuppgifter ser cheferna 
själva som extraordinära arbetsuppgifter.  
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Ett bra ledarskap bidrar till att medarbetare får både självkänsla och självförtroende menar 
Bergman och Klefsjö (2014) vilket skapar trygghet och stolthet för vad organisationen, 
gruppen och individen presterar (Yukl, 2012). Det finns ett flertal definitioner av ledarskap 
beroende på 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 på samma sätt som begreppet ledarskap och Yukl (2012) visar på 
mångfalden ledarskapsdefinitioner och sammanfattar detta i termer som t ex egenskaper, 
beteenden, inflytanden, interaktion, rollfördelning och administrativa arbetsuppgifter. 
Bergman och Klefsjö (2014) beskriver ledarskapet som en relation mellan ledaren och 
medarbetarna och ett ledarskap som handlar om att: 

• skapa en vision för organisationen tillsammans med medarbetarna, och på så sätt skapa en färdriktning 
för organisationen 

• stödja medarbetarna, och därmed hela organisationen, att röra sig i denna riktning 
• motivera och inspirera och på så sätt påskynda och underlätta rörelsen i visionens riktning  

(Bergman & Klefsjö, 2014, s. 402). 

Kotter (1999) menar att ledarskap inte är detsamma som chefskap, men det ena är inte bättre 
än det andra utan de båda kompletterar varandra. Ledarskap har inte något med karisma eller 
andra speciella egenskaper att göra utan både ledarskap och chefskap är två distinkta och 
kompletterande sätt att agera och är båda betydelsefulla för att lyckas i en organisation. Den 
största utmaningen är 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 förändring. Komplexitet hanteras genom att planera, budgetera och sätta mål och 
aktiviteter samt att fördela nödvändiga resurser för ändamålet. Att hantera både komplexitet 
och förändring innebär att ta beslut om vad som ska göras och bygga ett nätverk av människor 
och relationer som har förmåga att planera och utföra arbetet. Vid stora förändringar krävs ett 
mer ledarskap för att konkurrera och för att överleva som organisation (Kotter, 1999).  
En roll som chef tilldelas en individ genom utnämning och en roll som ledare tilldelas av 
medarbetarna hävdar Bergman och Klefsjö (2014). Det är fullt möjligt att vara ledare utan att 
vara chef men också att vara chef utan att vara ledare och ett idealiskt tillstånd är att vara både 
chef och ledare samtidigt. Ledarskap kan enligt Bergman och Klefsjö (2014) ses som en 
relation mellan ledare och medarbetare vilket skapas genom medarbetarnas önskemål och 
krav. Ledarskap är att agera som coach och inspirera medarbetarna att nå de mål som satts 
upp för verksamheten och möjliggöra för medarbetare att ta egna initiativ. En ledare visar på 
vart organisationen är på väg, delegerar och skapar möjligheter för sina medarbetare att 
utveckla sitt ledarskap och beträffande offensiv verksamhetsutveckling är högsta ledningens 
engagemang avgörande (Bergman & Klefsjö, 2014). 
Yukl (2012) menar att chefer på högre nivåer behöver besitta goda begreppsmässiga 
färdigheter för att kunna hantera komplexa problem, fatta strategiska beslut och analysera stor 
mängd av information. Däremot behöver de tekniska färdigheterna inte vara så omfattande 
hos chefer i högre ledande positioner. Mellanchefer och chefer på lägre ledarnivåer behöver 
däremot ha goda tekniska färdigheter för att kunna verkställa beslut och för att leda arbetet i 
verksamheten. Yukl (2012) lyfter känslomässig mognad som en betydelsefull egenskap hos 
chefer. En känslomässigt mogen person är väl medveten om sina styrkor och svagheter, har en 
vilja att förbättras och kan skapa goda samarbetsrelationer både med över- och underordnad 
personal och kollegor. Dessutom har dessa individer kontroll över sina känslor och visar 
också mindre behov av att vid motgångar försvara sig själva.  
	
  
Ledare som har ett gott självförtroende tar oftast på sig nya utmaningar och ställer höga krav 
på sig själv och sina underställda, medan ledare med höga personliga förväntningar i 
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allmänhet har höga förväntningar på sina underställda medarbetare. Dessa ledare har också 
förmåga att kämpa vidare för att nå de uppsatta och svåra målen oavsett problem och 
motgångar under arbetets gång. De arbetar med stort engagemang, envishet och sprider 
engagemang till andra medarbetare i organisationen samt har även nått en hög kognitiv 
moralisk utvecklingsnivå. Överdrivet självförtroende hos en ledare kan leda till ökat 
risktagande och ett ointresse att lyssna på expertkunskap. Högt självförtroende i kombination 
med låg känslomässig mognad kan i sin tur skapa samarbetsproblem eftersom en sådan ledare 
inte tolererar andras åsikter. Ledare som inte besitter ett starkt självförtroende har svårare att 
utföra påverkanshandlingar vilket även omfattar att påverkan som sker blir ineffektiv. Ledare 
med hög tillit till sin egen förmåga sätter generellt utmanande mål, tar initiativ till 
problemlösning i större utsträckning och driver igenom önskade förändringar. Att vara 
handlingsinriktad vid problemlösning är förenligt med ett starkt självförtroende vilket för 
ledare med svagt självförtroende innebär att svåra problem skjuter upp eller att ansvaret läggs 
på någon annan individ (Yukl, 2012). 
Handlingar säger mer än ord menar Yukl (2012) och genom att agera som en förebild i det 
dagliga arbetet kan en chef påverka underställdas engagemang. Att genom sitt dagliga arbete 
uppvisa ett beteende som kan identifieras med företagets värderingar blir också chefen en 
förebild för medarbetarna. Ledaren kan också genom en inspirerande vision påvisa 
kopplingen mellan medarbetarnas uppgifter, deras värderingar och ideal vilket kan skapa inre 
motivation. Inspirerande motivation och påvisad omsorg av medarbetarna som kan bedrivas 
med hjälp av coachning skapar också påverkansprocesser från ledaren (Yukl, 2012). Le mfl 
(2015) visar i sin studie på kopplingen mellan högsta ledningen värderingar och 
organisationens sociala ansvarstagande. Författarna menar att högsta ledningen genom 
strategisk planering och beslutsfattande därmed inte enbart påverkar resultatet utan även 
intressen hos andra aktörer som ägare, anställda och samhället i stort. Organisationer som 
strävar efter ett högre socialt ansvarstagande vid rekryteringen av chefer i höga positioner 
behöver välja chefer vars värderingar motsvarar intressenternas, vilket innebär att ledande 
positioner matchas mot företagets profil (Le, m.fl., 2015).   
Individer som tycker om att påverka människor och situationer i allmänhet söker också sig till 
positioner med möjlighet att utöva makt hävdar Yukl (2012). Forskning visar att det finns ett 
samband mellan maktbehov och en ledares vilja att avancera till högre befattningar. En ledare 
som visar sig lojal mot organisationen och som har många framgångsrika beslut bakom sig 
har också större förutsättningar att ta initiativ till förändringar och påverka samt att utforma 
sin egen roll. Att ha ett starkt behov av makt kan vara en fördel vid påverkan av sina över- 
och underställda. Avsaknad av maktbehov kan få konsekvenser för att lyckas genomdriva 
förändringar, att organisera och driva grupprelaterade aktiviteter eller för att kunna driva 
igenom förändringar. Effektiviteten av ledarskapet beror också på hur maktbehovet utövas. 
En ledares med en personifierad maktorientering har en tendens att förstora sig själva, är 
impulsiva, har inga hämningar och saknar självkontroll. De försöker också få andra individer 
att känna sig svaga och i beroendeställning för att på så sätt få kontroll. En socialiserad 
maktorientering utövas av en person med känslomässig mognad. De utgår från gruppens 
behov, är inte egoistiska, manipulativa eller defensiva. De använder sin makt för att bygga 
upp och göra organisationen framgångsrik. Dessa ledare använder ett coachande 
ledarbeteende, arbetar med långsiktiga mål och tar gärna hjälp av kunniga individer och för 
att skapa engagemang i organisationen. Dessa egenskaper har också en positiv påverkan på 
ledarens omgivning och väcker engagemang hos både över- och underställda samt kollegor 
(Yukl, 2012).  
Yukl (2012) anser att en av de viktigaste egenskaperna hos ledaren är förmågan att lära av 
sina erfarenheter och ha förmåga till anpassning av förändringar. Att ha förmågan att lära och 
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anpassa sig vittnar om förståelse för sina egna styrkor och svagheter vilket tyder på 
självmedvetenhet. Yukl (2012) menar också att ledaren behöver vara medveten om de 
bakomliggande uppfattningarna som har inverkan på organisationskulturen och den 
eventuella klyftan mellan dem och de formellt antagna värderingarna. Bergman och Klefsjö 
(2014) lyfter värderingar som en del i ett ledningssystem för offensiv kvalitetsutveckling och 
hänvisar till olika exempel av värderingar vilka utgör kriterier för kvalitetsutmärkelser. Yukl 
(2012) ser ledningens uppdrag att forma organisationskultur genom att kommunicera sina 
värderingar i samband med när vision, värderingar och långsiktiga strategiska mål formuleras. 
I det vardagliga arbetet återspeglas värderingar i ledningens sätt att prioritera, kommunicera 
och mäta. Det är ledningen sätt att påvisa om något är viktigt eller inte. Yukl (2012) beskriver 
hur individens beteende och värderingar överensstämmer med varandra. Dessa värderingar 
omfattar bl.a. ledarens pålitlighet, ärlighet och vad ledaren uttrycker samt hur ledaren agerar 
moraliskt. Utan dessa egenskaper får ledaren svårt att utveckla samarbetsrelationer och stöd 
från över- och underställda och andra kollegor eller för att vinna lojalitet hos medarbetare 
(Yukl, 2012).  

2.2.2 Ledarskapsutveckling 
Individer i ledande positioner ställs inför motstridiga och hårda krav från sin omgivning och 
tar emot information från andra individer av starkt skiftande karaktär. En ledares interaktion 
med kollegor, över- och underställda är situationsberoende och är baserat på 
beroendeförhållanden parterna emellan. De individer som interagerar med en ledare har olika 
rollförväntningar som främst handlar om förväntade beteenden. När dessa förväntningar inte 
uppfyller förväntade krav så uppstår konflikter individerna emellan. En ledares agerande och 
beslut påverkas av omgivningens begränsningar av både intern- och extern karaktär och 
påverkas också av den aktuella situation samt vilket typ av ledarskap som krävs (Yukl, 2012). 
Det dagliga arbetet och reaktiva händelser styr chefens vardag och påverkar hur utveckling 
prioriteras. Dalakoura (2010) menar att både ledarskapsutveckling och ledarskap är lika 
nödvändiga för att systematiskt effektivisera ledarskapet inom en organisation. Utveckling av 
ledarskapet på alla nivåer inom en organisation har avgörande betydelse för hur företaget 
presterar och ledarskapsutveckling är nödvändig i den moderna organisationen där 
förändringar skapar osäkerhet och oförutsägbarhet. Författaren hävdar att inom området för 
ledarskapsutveckling så behandlas ledarskap som alltmer avgörande och strategiskt väsentligt 
för organisationer att kunna utveckla sina medarbetare på alla nivåer för att sedermera 
överleva och vara framgångsrika i en konkurrensutsatt marknad (Dalakoura, 2010).  

Utmaningar  
Yukl (2012) visar på att de kunskaper och färdigheter som är viktiga för att vara en effektiv 
ledare inte kommer genom deltagande i specifika utbildningsinsatser i formella ledarprogram, 
utan snarare via ledarens egna erfarenheter. Att lära utifrån kompetenta överställda chefers 
effektivitet är ytterligare ett sätt att utvecklas som ledare, vilket även gäller det motsatta dvs. 
att inte efterlikna de ineffektiva cheferna. Att lära genom att förstå och tolka chefers 
erfarenheter kan också ske genom mentorskap och coachning. Yukl (2012) hänvisar till 
forskning som visar på att möjligheten att lära av erfarenheter beror på utmaningens storlek, 
variationen på uppgifterna och kvalitetsnivån av den feedback som erhålls. Störst utmaning 
anses bl.a. komma från hantering av förändring, hantering av ärenden utan stöd från 
överställda chefer, att leda tvärfunktionella grupper, att övergå från en chefsposition till en 
annan eller att arbeta som chef inom en annan typ av kultur.  
Att genomgå och lyckas bemästra svåra utmaningar är avgörande inom ledarskaps-
utvecklingen. I dessa situationer blir cheferna bl.a. tvungna att bygga upp relationer, testa 
olika typer av beteenden, lära sig ny kompetens, se saker ur andra perspektiv och att utveckla 
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en förståelse för sig själva och sitt sätt att agera. Chefer får under arbetets gång en utökad 
kompetens som bidrar till att självförtroendet stärks vilket sker oberoende av en framgång 
eller ett misslyckande. Det är dock viktigt att inse att ett misslyckande inte alltid leder till ett 
positivt lärande om inte individen själv tar ansvar, inser sina begränsningar och försöker hitta 
sätt att överkomma problemen. Likaså kan coachning och stöd hjälpa för att inte individen ska 
ge upp för tidigt utan att ett lärande ur positiv bemärkelse har hunnit utvecklats (Yukl, 2012). 

Ramverk 
Dalakoura (2010) anser att ledarskapsutveckling omfattar ett bredare perspektiv på utveckling 
och kan betraktas som ett gemensamt ramverk som ledare kan praktisera, särskilt i de 
sammanhang där människors relation till varandra skapar värde till organisationen. 
Ledarskapsutveckling kan betraktas som en social process som involverar alla inom 
organisationen och centralt i denna relation är det engagemang som skapas genom ett 
ömsesidigt ansvar, förtroende och respekt för varandra. Yukl (2012) rekommenderar 
deltagande i workshop inom chefsutveckling eller personlig coachning för att ledaren ska 
kunna utveckla sina färdigheter. Däremot menar Dalakoura (2010) att ledarskapsutveckling 
inte bara omfattar undervisning i klassrum utan snarare om planerade aktiviteter som 
utvecklar medarbetarna i det dagliga arbetet med hjälp av sina överställda chefer. Rother 
(2013) menar att lärande genom utbildning enbart ger en medvetenhet och inte bidrar till 
förändring, färdighet och konsekvenser.  

Eget ansvar 
En nödvändighet idag är att medarbetare tar ett eget ansvar för sin personliga utveckling 
menar Dalakoura (2010). Att utveckla sig själv är grundläggande för att lyckas eftersom det 
främjar kontinuerligt lärande vilket även bör uppmuntras av linjechefer och HR avdelningar 
(Dalakoura, 2010). Medarbetarnas främsta utvecklingspotential ligger i att utveckla sin egen 
förmåga till dialog, att vara målmedvetna med en ökad tilltro till den egna individen och att 
lära av sina erfarenheter. För att dessa egenskaper ska utvecklas behöver ledningen ge stöd 
och stimulans till utvecklingen (Bergman & Klefsjö, 2014).  

Feedback 
Hur ledarskapsutvecklingsprogram rent praktiskt integreras i det dagliga arbetet är en 
avgörande faktor för hur väl utvecklingen av ledarskapet på alla nivåer inom organisationen 
ska lyckas menar Dalakoura (2010). Att skapa program för att utveckla- och implementera 
ledarskap på alla nivåer i en organisation är svårare än att öka kompetensen hos enskilda 
ledare. Medarbetare ska istället ha möjlighet att öva på sitt ledarskap i det dagliga arbetet som 
också kopplas till strategiska mål. Yukl (2012) konstaterar att ledarens möjlighet att lära sig 
från erfarenheter påverkas av hur stora utmaningar ledaren möter i sin vardag, förekomsten av 
variationer i uppdraget samt om ledaren får eller inte får relevant feedback. Författaren 
påvisar även svårigheter i chefsarbetet att ägna sig åt självreflektioner och analys samt menar 
att ju högre upp chefen kommer i hierarkin desto svårare är det att lära från erfarenheter 
eftersom uppdraget i högre positioner är mer isolerad roll (Yukl, 2012).  
Yukl (2012) menar också att chefer sällan får feedback avseende sitt beteende i operativa 
uppdrag. Det hektiska arbetet skapar inte heller förutsättningar att analysera sig själv. En 
ledares effektivitet påverkar huruvida individen är redo att ta emot feedback, vilket även 
gäller om individen är osäker, defensiv och helst inte vill reflektera över sina svaga sidor 
(Yukl, 2012). Program för feedback, t.ex. 360-graders feedback har blivit en populär 
utbildningsform enligt Yukl (2012), vars syfte är att bedöma en individ genom att lyfta starka 
sidor och identifiera utvecklingsbehov. Metoden bygger på att flera individer som oftast är 
underställda- och överställda chefer samt kollegor gör en bedömning av den aktuella chefen 
som i sin tur får feedback och indikationer på utvecklingsbehov. Inom forskningen har det 
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också förekommit diskussion om fördelarna med olika typer av feedbackmodeller och hur 
feedbacken har presenterats för cheferna. 
Hafford-Letchfield m.fl. (2011) har i en studie undersökt hur feedback från olika källor och 
intressenter kan utgöra verktyg för ledarskapsutveckling. Studien påvisar att konstruktiv 
feedback gör att individen utvecklar sina personliga färdigheter i interaktion med andra och 
ger goda förutsättningar att skapa förbättringar i chefskapet och därigenom också hela 
organisationen. Författarna lyfter även komplexiteten i varje organisations kontext och hur 
detta kan inverka på ledarskapsutvecklingen. För att arbetet med strukturerad feedback ska 
vara verkningsfull behöver den knytas till organisationsstrukturerna och utgöra ett 
komplement till andra former av stöd som chefer erbjuds. En chefsposition innebär en 
komplex balans mellan både individens självuppfattning och andra individers uppfattning, 
vilket lätt kan rubbas vid bristande förtroende och utan konstruktiv återkoppling. Framgång i 
chefsutvecklingen uppnås genom att chefer hittar sätt att ge stöd till sina kollegor och därmed 
skapar nya sätt att lära tillsammans. Ledarskapsutveckling kräver ett samspel mellan kunskap, 
färdigheter och reflektioner i det dagliga arbetet som stöds av en lärande organisationskultur 
(Hafford-Letchfield m.fl., 2011). 

Mentorskap 
Mentorskapsrelationer mellan en erfarenhet chef som stödjer och en yngre kollega är ett 
vanligt förekommande sätt som används inom många organisationer för att utveckla 
ledarskapet (Yukl, 2012). I de flesta fall är mentorn en chef på en högre nivå än sin adept, 
likaså är inte heller mentorn adeptens närmaste chef. Forskning visar på att mentorskap kan 
med fördel användas vid karriärutveckling, vid förändring för att skapa anpassning eller för 
att öka adeptens tillfredsställelse i sitt arbete. Samtidigt visar forskning att de informella 
mentorskapsprogrammen är mer framgångsrika än de formella, vilket till stor del beror på 
programmets genomförande, hur mentorer väljs ut och vilken utbildning som erbjuds. Klinge 
(2015) påtalar också att inte alla mentorskapsrelationer är framgångsrika utan misslyckas på 
grund av manipulativa beteenden, distansering och bristande färdigheter hos mentorerna. Av 
den anledningen behöver därför mentorskapet bygga på en ömsesidighet och kritisk reflektion 
för att förebygga konflikter och missuppfattningar. Framgången för dessa program kan ökas 
genom ett frivilligt deltagande, tydliggörande av processer och roller, att påvisa vilka fördelar 
och problemställningar som finns samt i viss mån även möjliggöra för mentorer att välja sin 
adept (Klinge, 2015). 

Coachning 
Coachning ges i allmänhet individuellt och till chefer på högre nivåer i syfte att stödja 
inlärning av adekvata kunskaper. Coachen är ofta en extern- eller intern konsult med lång 
erfarenhet och kan t.ex. vara en före detta VD eller en beteendevetare. Det främsta syftet med 
coachningen är rådgivning och diskussionsmöjligheter vid svåra utmaningar, vilket kan 
omfatta genomförande av en stor förändring, att hantera en svår chef eller för att hantera 
kulturella utmaningar. Oftast är det ledare på högre positioner som erbjuds coachning för att 
få möjlighet att med någon utomstående diskutera idéer och problemställningar och för att 
sedan få objektiv feedback tillbaka. Chefscoachningens främsta syfte är enligt Yukl (2012) att 
stödja lärande av relevanta färdigheter som en ledare behöver besitta.  
De fördelar som coachande individer särskilt nämner är generellt feedback om individens 
starka- och svaga sidor, likaså rådgivande för att uppnå effektivitet. Coachningen kan stärka 
vissa typer av beteenden och färdigheter som bl.a. omfattar kommunikativa färdigheter, att 
lyssna, att påverka andra individer, konflikthantering, att skapa relationer och grupp-
tillhörighet. Likaså att utveckla underställda och att genomföra möten. Coachning sker inte 
enbart individuellt utan ges även till grupper för att förbättra de gemensamma 
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ledarskapsprocesserna (Yukl, 2012). Rother (2013) beskriver att inom Toyota är både 
förbättring och anpassning viktiga inslag i affärsfilosofin. Coachning är dessutom en 
nödvändighet eftersom om ingen observerar och ger feedback så utvecklas inte heller 
individerna inom organisationen. Toyotas chefers främsta arbetsuppgifter består i att öka 
medarbetarnas förbättringskapacitet vilket är ett arbete som bedrivs dagligen i syfte att lära. 
En ledare är inte längre enbart en chef utan också coach och koordinator vilket också 
Dalakoura (2010) betonar som viktigt för ledarskapsutvecklingen. En medarbetares behov av 
coachning är ett ständigt pågående påtalar Rother (2013) eftersom det är osannolikt att någon 
individ kan bli så bra att utveckling i form av coachning inte längre behövs. Coachning enligt 
Rother (2013) ska utgöras av en naturlig del av medarbetarens- och chefens vardag och öka i 
grad av komplexitet ju högre i organisationens hierarki individen kommer. Detta i sin tur 
kräver att det finns erfarna mentorer som själva har goda erfarenheter av coachning. 

Att utveckla andra 
För att en ledare ska vara framgångsrik behöver ledare utveckla andra individer att bli ledare 
betonar Dalakoura (2010). Om detta inte sker blir inte heller organisationen hållbar och 
ledaren inte särskilt framgångsrik som ledare. Det finns flera anledningar till varför ledare ska 
utveckla varandra, bl.a. för att ledare överför sin egen kunskap och erfarenhet vilket även ger 
personlig tillfredsställelse att se andra växa. Dessutom bidrar det till att ledarens egna 
kunskaper vidareutvecklas. Även Yukl (2012) visar på att den närmaste chefen kan bidra till 
utveckling av underställda medarbetare, men ser samtidigt vissa hinder för att det ska ske i 
önskad omfattning. Anledningarna kan vara att chefen är alltför upptagen av sin egen karriär 
och inte lägger ner tid på att utveckla andra eller risken att utveckla framtida potentiella 
konkurrenter vilket medför att denna typ av utveckling uteblir. Att som chef inte ha tillräcklig 
kunskap att skapa en balans mellan att coacha och inspirera underställda till egen 
problemlösning är även en bidragande faktor till bristande utveckling. Detta medför att dessa 
chefer inte blir speciellt framgångsrika med att utveckla underställdas kompetens eftersom 
varken feedback eller tillräckligt stora utmaningar kan erbjudas dem (Yukl, 2012). 

Att utveckla sig själv 
Olika tekniker att själv utveckla sin ledarskapskompetens finns, men Yukl (2012) menar att 
det saknas relevant forskning om hur effektiva dessa inlärningstekniker är och inte heller 
vilka fördelar som finns samt om dessa kan ersätta en formell utbildning. Författaren hänvisar 
till olika typer av möjligheter till egen utveckling och nämner bl.a. följande aktiviteter som 
fokusområden: sätta upp en individuell vision att arbeta mot, skaffa en mentor och utmanande 
uppdrag, att söka efter individer som kan bistå med adekvat feedback, att lära sig av sina 
misstag och att utveckla sin förmåga att se händelser utifrån olika perspektiv. I hur stor 
utsträckning som ledarskapskompetens utvecklas och därefter används beror i stor 
utsträckning på vilka typer av aktiviteter som förekommit under utvecklingen men också 
under vilka omständigheter som inlärningen har skett (Yukl, 2012).  
Genom att samordna utbildning och utveckling med en stark organisationskultur som 
fokuserar på inlärning och integrerar den med andra aktiviteter blir den mer effektiv för de 
medarbetare som ska utvecklas. Ytterligare en avgörande faktor är inkludering i befintliga 
ledarskapsprocesser som är nödvändiga för att prestera på ett effektivt sätt vilken även 
inkluderar att ledarskapsutvecklingen följer de strategiska mål som organisationen har satt 
upp (Yukl, 2012). Dalakoura (2010) anser att hur väl en organisation lyckas med att 
implementera ett program inom ledarskapsutveckling beror på med vilken energi, 
engagemang och stöd som bl.a. linjechefer, ledningsgrupp och VD tillför programmets 
utveckling. Ledarskapsutvecklingen bygger även på medarbetarnas gemensamma kapacitet 
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som på ett effektivt sätt möjliggör att engagemang skapas i ledarskapsroller och processer 
inom organisationen (Dalakoura, 2010). 
Yukl (2012) hänvisar till forskningsresultat som påvisar att framgångsrik ledarskaps-
utveckling hos en chef bör betraktas i relation mellan de individuella egenskaperna och den 
aktuella arbetssituationen. En utvecklande arbetssituation kännetecknas av en uppmuntrande 
miljö där chefer ges möjlighet att successivt utveckla de färdigheter som krävs genom att 
gradvis höja utmaningen i arbetsuppgifterna samt att blir ledd av en chef som agerar som ett 
föredöme. En god självmedvetenhet gör att ledaren har förståelse för sina styrkor och 
svagheter och effektiva ledare strävar ständigt efter lärande och självutveckling. Genom att 
utveckla sina styrkor blir ledaren mer effektiv och svagheter minimeras genom kompensation 
av annat eller att ledaren aktivt söker situationer som kan utveckla de färdigheter som krävs 
(Yukl, 2012).  

System 
Senge (1995) talar om chefen som formgivare av organisationsstrukturer och värderingar. 
Författaren visar på systemtänkandets betydelse i chefens arbete som visas genom förmågan 
att upptäcka de begränsningar som strukturer och förändringar kan skapa och ständigt 
kommunicera värderingar och vision i organisation så att problem föregås. Kärnan i ledarens 
uppdrag som formgivare för en lärande organisation är att se helheten och hur de ingående 
delarna hänger ihop med varandra och samverkar. Det räcker inte med att de olika delarna i 
organisationen fungerar problemfritt om de inte tillsammans bildar en väl fungerande helhet. 
Det svåra för chefen är att avgöra vilka förbättringsåtgärder i vilken del av organisationen 
som ska starta för att skapa förändring. Slutsatsen som Senge (1995) lyfter är att chefen som 
formgivare måste börja med att formulera uppdrag, vision och värderingar för organisationen. 
Även Yukl (2012) påtalar chefens ansvar att se till att den organisatoriska enheten som 
individen ansvarar för fungerar som en integrerad del av helheten. Senge (1995) beskriver 
chefen som en lärare där uppdraget är att hjälpa medarbetarna att utveckla förståelse av 
verkligheten som utvecklar kreativitet och gör att visionen uppfattas som nåbar och 
meningsfull. Det räcker inte enbart med en gemensam helhetsbild av hur olika delar av 
verksamheten samverkar, utan det krävs också en förståelse för varför 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 även detta på andras initiativ och medför 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 underställd personal men också med andra individer än de som är direkt underställda den 
aktuella chefen. Vilket även gäller för den interaktion som sker med den överställda chefen 
och nivån däröver.  
 
För att en ledare ska vara framgångsrik och organisationen hållbar behöver ledare utveckla 
andra individer att bli ledare genom att överföra sin egen kunskap och erfarenhet. Det skapar 
också personlig tillfredsställelse att se andra växa och bidrar till att ledarens egna kunskaper 
vidareutvecklas menar Dalakoura (2010). Yukl (2012) beskriver att tidigare forskning om 
chefsarbetet startade med att undersökning om vilka typer av arbete som chefer utför, för att 
kunna beskriva ett aktivitetsmönster.  
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Därefter övergick forskningen till att omfatta en 
klassificering efter syfte av innehållet i 
chefsarbetet. Vilka kategorier av beteenden som 
är relevanta och meningsfulla har olika forskare 
tagit fram olika taxonomier som utgår ifrån olika 
roller och funktioner inom chefsarbetet (Yukl, 
2012).  
 
Mintzberg (1973), refererad i Yukl (2012)  
utvecklade en taxonomi av chefsroller för att 
skapa en kodning av de aktiviteter som chefer på 
högre ledningsnivåer utförde i sitt arbete. De 
olika chefsrollerna grupperades utifrån tre olika 
rolltyper: -interpersonella, -informations och 
beslutsroller och omfattar totalt 10 roller. För 
dessa 10 roller togs fram chefers olika uppgifter 
och ansvarsområden. Vilka roller som är dominerande i olika situationer beror på dels vilken 
individ som har den aktuella rollen och dels bestäms baserat på chefsbefattning.  Även graden 
av ansvar vid beslutsfattande av riskfyllda beslut är avgörande vilka färdigheter och 
beteenden som krävs för en viss chefsbefattning. Vidare lyfter Yukl (2012) att det 
förekommer att chefer utsätts från motsägelsefulla förväntningar från olika intressenter som 
kan leda till att olika chefsroller ställs mot varandra och utgör en rollkonflikt. Hur varje chef 
hanterar och prioriterar detta beror på individens skicklighet att förena motstridiga krav. 
Forskningen visar att i de flesta fall prioriteras krav från överställda när rollkonflikter uppstår. 
Därför kan chefskapet betraktas som mer eller mindre utsatt beroende på graden av 
ansvarsfulla beslut i kombination med konsekvenser av tagna beslut. Handlingsfrihet i en 
chefs arbete ser olika ut beroende på chefsnivå i en organisation. Ju längre ner i hierarkin 
desto mindre möjligheter har dessa chefer i sin handlingsfrihet och bestämmanderätt och 
förväntas rådgöra med sina överställda chefer vid beslutsfattande. Detsamma gäller chefens 
möjlighet att styra över hur chefen disponerar sin tid (Yukl, 2012).  

Tid 
Chefer bör fundera över sina egna vanor och förändra andras uppfattning om ständig aktivitet. 
De flesta chefer säger att de har för lite tid menar Senge (1995). Många chefer är vana att 
ständigt vara aktiva och att det arbete som utförs är synligt för andra. En vanlig allmän 
uppfattning om chefers arbete är att se till att det händer saker. Därför har ledningen i en 
organisation stora möjligheter att vara ett föredöme genom sitt eget handlande och visa på hur 
tid på bästa sätt används och vad som bör uppmärksammas i arbetet. Chefer behöver fundera 
på hur mycket tid som finns tillgänglig för att tänka. Om tiden inte räcker till menar Senge 
(1995) att det ska ifrågasättas varför det förhåller sig så och vad som är anledningen. Kan en 
enskild individ själv påverka situationen och vad kan en förändring resultera i (Senge, 1995).  

2.3.1 Relation, tillit och förtroende 
Bergman och Klefsjö (2014, s. 51) anser “att alla kan bli vinnare”. I en relation innebär det 
att båda parter blir nöjda vilket även Deming (1993, refererad i Bergman och Klefsjö, 2014) 
nämner som ett vinna-vinna-förhållande. I de kulturer och sammanhang som dessa relationer 
skapas är också de kulturer som på lång sikt klarar sig bäst. Genom att bygga samarbete på 
förtroende skapas relationer som blir till gagn för alla inblandade. Chefer tar ständigt emot 
krav från överställda chefer, underställd personal, kollegor och personer utanför 
organisationen vilket ofta avser arbetsuppgifter som bl. a handlar om att vägleda och hjälpa 
till, informera och godkänna samt i många fall blir chefen tvungen att interagera på andra 

Figur 4 - fyra processer (Yukl, 2012, s. 51)  
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personers initiativ. Detta medför att chefen agerar reaktivt istället för att arbeta proaktivt 
menar Yukl (2012). Chefer använder ytterst lite tid med att bedriva reflekterande och 
långsiktig planering utan tillbringar arbetsdagarna med att lösa akuta operativa problem, 
utföra administrativa arbetsuppgifter och att upprätthålla sitt kontaktnät (Yukl, 2012). 

Rollkonflikter 
Enligt Yukl (2012) är chefer på högre nivåer generellt mer beroende av kontakter utanför den 
egna organisationen som också samverkan sker med. Till skillnad från chefer på lägre nivåer 
som ägnar sin tid till resursbemanning, tekniska frågor, kontroll av underställd personal, 
schema-planering mm, vilket överstiger de antal arbetsmoment som överställda chefer utför. 
För chefer i högre befattningar kan även det arbete med samverkan och upprätthålla relationer 
utanför den egna organisationen få en direkt påverkan på det interna arbetet som därmed 
minska effektiviteten i chefskapet. Yukl (2012) visar på att de interaktioner som sker inom 
organisationen sker med kollegor på samma chefsnivå och med personer utanför den egna 
organisationen. Relationen mellan chefer på samma nivå bygger på ett ömsesidigt förtroende 
och handlar bl a om samarbete, att skaffa hjälp, att inhämta information och att fungera som 
talesperson för sina underställda medarbetare. En chefs beteende påverkas av hur beroendet 
mellan andra enheter både inom- och utanför organisationen fungerar. Att koordinera arbetet 
tvärs över arbetsenheterna blir allt viktigare när det ömsesidiga beroendet mellan 
arbetsenheterna ökar. Yukl (2012) hänvisar till en studie som visar på att chefer för 
arbetsenheter i beroendeställning till varandra tenderar att bli mer lyhörda för de andra 
enheternas krav i syfte att bibehålla ett gott samarbete tvärs över enheterna. Dessutom 
framkom att ju fler chefskollegor på samma nivå desto mindre arbetade också dessa chefer för 
att tillgodose underställdas önskemål (Yukl, 2012).  

Nätverk 
Chefer använder i allmänhet sitt nätverk för olika anledningar som oftast avser kontakter med 
människor för att inhämta information om händelser som påverkar arbetet i någon 
utsträckning, i syfte att lösa olika typer av problem eller för att genomdriva förändringar. Att 
skapa och upprätthålla sitt nätverk är en ständigt pågående process för en chef eftersom 
organisationer förändras, nyckelpersoner byts ut och därmed behöver gamla relationer vårdas 
och nya skapas (Yukl, 2012). Cullen-Lester m.fl. (2016) ser nätverk som ett socialt system av 
kontakter och resurser som bidrar till ömsesidig nytta för deltagarna. Författarna anser att 
nätverk är ofta underskattade och bortprioriterade (särskilt bland kvinnliga ledare) på grund 
av tidsbrist. Av den anledningen påtalas därför behovet av att inkludera kunskap och 
färdigheter om nätverkande inom ledarskapsutbildningar. Författarna påvisar att framtida 
ledare behöver vara medvetna om de missuppfattningar och fördomar som finns kring 
nätverkande och ledare behöver utbildas i hur strukturer skapas för ökad förståelse om nyttan 
av nätverkande. Detta kan bidra till att målen i arbetsprestationen och att de personliga 
karriärmålen uppfylls i större utsträckning (Cullen-Lester m.fl., 2016).   

Skapa relationer   
I och med att organisationer arbetar med ständiga förbättringar ökar också kraven på 
flexibilitet i chefernas beteende och förmågan att skapa goda relationer med sina underställda. 
Detta i sin tur kräver att cheferna är väl förberedda inför de utmaningar som uppstår i 
förbättringsarbetet genom att utbildas och få stöd i sitt ledarskap (Carter m.fl., 2013). 
Goswami m.fl. (2016) visar i sin studie att en ledares positiva sinnelag har inverkan på 
medarbetarnas känslomässiga reaktioner och engagemang som i sin tur har inverkan på 
prestationen i arbetet. Detta samband förstärks dessutom om ledaren är visionär i sitt 
ledarskap, skapar förtroende och respekt samt visar omsorg om sina underställda (Goswami, 
m.fl., 2016). Caldwell m.fl. (2011) menar att både individer och organisationer behöver 
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granska sig själva och hur de ser på sina prestationer. Hur identifieras orsaker till fel och 
brister, hur skapas möjligheter att rätta till tidigare misstag, hur möjliggörs samarbete med 
andra och hur förbinder man sig till en bättre framtid samt hur skapas högre ideal för 
framtiden.  

Beroenden 
Effektiva och framgångsrika chefer hanterar beroenderelationer genom att skapa, öka eller 
upprätthålla makt vilket Kotter (1999) beskriver kan ske på olika sätt. Detta kan ske genom att 
påverka och influera de personer som chefen är beroende av eller vill ha kontroll över för att 
undvika att skadas av dessa. Genom att skapa en känsla av skyldighet tillåts chefen influera 
medarbetare inom vissa gränser. En del människor är mycket skickliga på att identifiera 
möjligheter att skapa fördelar som kostar lite men som andra personer uppskattar mycket. 
Vissa framgångsrika chefer har också förmåga att skapa sann vänskap med personer som de 
är beroende av. Ett annat sätt att vinna makt kan ske genom chefens rykte som expert vilket 
gör att personer automatiskt viker sig för dessa chefer som experter. Ju större och mer synliga 
deras prestationer är desto större maktposition skapar chefen åt sig själv. När dessa chefers 
expertkunskap är en viktig faktor utifrån ett påverkansperspektiv tenderar denna maktfaktor 
att bli mer viktig, vilket ofta gäller i större sammanhang där organisationen i stort enbart går 
på andrahandsinformationen om dessa chefers expertkunskap (Kotter, 1999).  
 
Att omedvetet identifiera sig med chefen är ytterligare ett sätt för en chef att skapa makt. 
Genom att se ut och uppföra sig på ett sätt 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 både på ett medvetet- och omedvetet sätt desto mer samhörighet 
skapas mellan medarbetare och chef. Det fjärde sättet att få makt är genom att låta andra tro 
att de är beroende av chefen, både genom att kunna få hjälp men också för att inte bli skadad. 
Ju starkare dessa personer uppfattar beroendet till chefen desto mer benägna blir de också 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 pågående förbättringsarbete. Enligt Yukl (2012) kan ledarens 
kommunikativa färdigheter vara avgörande för arbetet. 
	
  
Shimizu (2017) beskriver i en litteraturstudie att chefer på högre hierarkiska nivåer har en 
övertro till sin egen kommunikativa förmåga vilket kan bidra till att ett glapp skapas mellan 
chefernas kommunikation och mottagarens upplevelse av kommunikationen. Den allmänna 
förväntningen är att ju mer chefer i höga positioner kommunicerar organisationens mål, 
värderingar och strategi, desto fler medarbetare i organisationen förstår och tar till sig 
informationen. Genom att ägna mer uppmärksamhet åt kommunikationsvägar och sättet hur 
högre positionerade chefer kommunicerar kan också organisationer uppnå betydligt bättre 
resultat i sina strategier. Shimizu (2017) menar att högre chefers kommunikativa förmåga kan 
förbättras genom att använda berättelser, att skapa öppenhet med underställda chefer samt att 
kommunikationskanaler väljs med omsorg. Yukl (2012) lyfter att kommunikativ färdighet, 
känslomässig mognad och emotionell intelligens är avgörande för utveckling av 
samarbetsrelationer. Personlig integritet krävs för att skapa relationer som bygger på tillit och 
förtroende. Dessa egenskaper har i sin tur inverkan på ledarens beteende som därmed kan 
främja eller hämma underställdas utveckling (Yukl, 2012). 

2.3.2 Strukturella beteendemönster 
Senge (1995) påtalar att man måste se längre än individuella beteendemönster för att förstå 
uppkomna problem. Beteendet påverkas av organisationens struktur, vilket innebär att olika 
individer skapar likvärdiga resultat i strukturer som liknar varandra. Strukturen i ett system 
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skapat av individer bestämmer hur beslut tas, hur olika mål och iakttagelser sker. Individer 
minskar sin egen förmåga att påverka ett system när de är alltför upptagna med att ta egna 
beslut och inte ser hur dessa påverkar andra (Senge, 1995, s. 33): “För att utveckla förmågan 
att se även de långsamma, successiva processerna måste vi dra ned på tempot och vara 
lyhörda för såväl det subtila som det dramatiska”. 
	
  
Även Yukl (2012,) visar på att situationer (och inte enbart personliga egenskaper) påverkar 
chefers beteende och aktivitetsmönster. En chefsbefattning kännetecknas av olika val, 
begränsningar och krav på rollen som är beroende av organisationstyp och arbetets art. Yukl 
(2012) nämner olika faktorer som särskilt viktiga vad beträffar chefsbefattningar och dess 
förväntade beteenden vilka omfattar relations- och arbetsmönster och utsatthet i chefsrollen. 
Beroende på de yttre krav som ställs av över- och underställda chefer, kollegor och externa 
individer på chefsrollen kommer detta att påverka vilka färdigheter som erfordras för att 
uppfylla dessa förväntningar (Yukl, 2012).  

Situationsanpassade beteenden 
Samma typ av befattning kan visa på olika typer av beteendemönster som baseras på olika 
tolkningar. Definitionen av en befattning kan bero på intresse, värderingar, färdigheter och 
den närmaste omgivningens förväntningar på chefsrollen. Att definiera och utföra en och 
samma chefsbefattning på samma sätt är inte möjlighet eftersom bl.a. tidsbrist och olika typer 
av avvägningar som naturligt sker i en chefs vardag påverkar rollen (Yukl, 2012). Yukl 
(2012) menar också att oberoende av de krav och begränsningar som följer av en specifik 
situation kan en ledare välja vad i arbetet som ska prioriteras och med vilka personer som 
ledaren vill tillbringa sin tid med. En ledare som förstår de krav och begränsningar som 
arbetet innebär har också möjlighet att anpassa sitt eget beteende därefter. Författaren nämner 
att effektiva ledare tillägnar sig situationsanpassat beteende: relation-, uppgifts-, och 
förändringsorienterade beteenden utifrån vad situationen kräver. Ett relationsbeteende 
används då en ledare vill skapa engagemang och ett ömsesidigt förtroende, att stärka 
tillhörighet till en grupp och organisation eller för att underlätta till samarbete. Ledare som 
uppvisar ett relationsbeteende har ett stödjande sätt som visar på respekt och förtroende för 
andra individer. De stödjer medarbetarnas utveckling genom att uppmärksamma bra 
prestationer och ge både coachning och handledning. Genom ett teamskapande beteende 
bygger dessa ledare en samarbetsrelation som bygger på förtroende och som stärker 
gruppidentiteten. Genom nätverksbyggande med individer utanför organisationen skapar även 
dessa ledare relationer för samarbete för hjälp, stöd och information (Yukl, 2012). 

Påverkan 
En stor del av en ledares arbete innebär att påverka både över- och underställda, kollegors och 
utomståendes beteenden och inställningar. Beroende på situation så behövs olika mycket makt 
och inflytande används och på vilket sätt som ledaren väljer att utnyttja sin makt är avgörande 
för den aktuella situationen. Effektiva ledare utövar makt på ett subtilt sätt som inte är ett hot 
mot individens självkänsla utan används som ett etiskt maktutövande i syfte att integrera de 
aktuella intressenternas olika behov (Yukl, 2012). En ledares beteende kan påverkas av 
storleken på den enhet som en chef ansvarar för menar Yukl (2012) eftersom svårigheten att 
fatta beslut stiger med ökad storlek på arbetsenheten. Detta skulle kunna bero på att det blir 
svårare att inhämta detaljerade kunskaper och större arbetsenheter styrs i regel också av flera 
strukturer som chefer behöver följa i sitt arbete vilket kan innebära olika typer av rutiner, 
regler och krav. Antalet underställda som en chef har får också konsekvenser för hur 
beslutsfattande sker eftersom ett stort antal medarbetare medför att det försvårar att rådgöra 
med var och en av de underställda och att utöva ett ledarskap med hög grad av 
medbestämmande och delaktighet. Delaktigheten kan då reduceras till att omfatta en mindre 
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arbetsgrupp som blir chefens närmaste medarbetare, eller att chefen fattar mer autokratiska 
beslut och delegerar i större grad än när arbetsenheten är mindre. I dessa typer av 
organisationer tar även underställda chefer mer autokratiska beslut, men delegerar inte i lika 
hög grad som sina överställda chefer gör (Yukl, 2012).  
	
  
Att interagera med sina underställda och att upprätthålla relationer minskar även för större 
arbetsenheter vilket försvårar för dessa chefer att coacha enskilda medarbetare och 
uppmärksamma prestationer på individnivå. Problem tenderar att hanteras på ett opersonligt 
och formellt sätt samt att dessa chefer får svårt att ge individuell vägledning. Gruppbildningar 
kan lätt bli ett resultat inom större arbetsenheter och dessa grupper konkurrerar om både 
resurser och makt. Detta medför att chefer för sådana arbetsenheter behöver arbeta med att 
skapa ett gott samarbete och lösa konflikter mellan dessa grupper samt att arbeta med 
gruppidentifikation. När arbetsenheter växer innebär detta i regel även ett större administrativt 
arbete som kan minska chefers möjlighet att arbeta med dessa frågor (Yukl, 2012).  
	
  
Yukl (2012) hänvisar till en studie under 1950-talet vid Ohio State University enkätstudier 
med syfte att identifiera ledarbeteenden för att sedan undersöka hur dessa beteenden används 
av ledare. Två beteenden: hänsynstagande och strukturskapande beskrevs av chefers 
underställda medarbetare. Beteendena kunde användas var för sig och helt oberoende av 
varandra. Ledare som visade på ett stödjande och vänligt sätt mot sina medarbetare och som 
intresserade sig för deras känslor och behov uppvisade ett hänsynstagande beteende. Det 
strukturskapande beteendet visade på en ledares engagemang och kunde omfatta hur ledaren 
definierade och strukturerade upp aktuella och nödvändiga roller för medarbetare för att 
genomföra en uppgift och nå uppsatta mål. Andra beteenden inom denna kategori kan vara att 
respektera deadlines, följa rutiner, koordinering av arbetsuppgifter och att ge feedback på 
bristfälligt utfört arbete (Yukl, 2012). Ett annat forskningsprojekt som Yukl (2012, s. 103-
104) lyfter fram utfördes vid University of Michigan i syfte att “identifiera samband mellan 
ledarbeteende, grupprocesser och gruppresentationer”. Tre olika ledarbeteende 
identifierades, dessa beteenden kunde skiljas åt genom effektiva och ineffektiva ledare och 
benämndes: uppgiftsorienterat- och relationsorienterat beteende samt deltagande ledarskap 
(Yukl, 2012). Etik och etiska ledarbeteenden är ett ganska nytt ämne inom 
ledarutvecklingsprogram som fortsatt behöver utvecklas menar Hassan m.fl. (2013). 
Författarna anser att chefer behöver lära sig mer om att använda etiska ledarbeteenden för att 
kunna kommunicera relevanta värderingar och etiska riktlinjer i sina organisationer. Vidare 
menar författarna att organisationer återspeglar de värderingar och beteenden hos de individer 
som både leder och arbetar för dem. De flesta individer föredrar att arbeta för organisationer 
som är socialt ansvarsfulla och har etiska ledare, vilket i sin tur gör att underställda har 
förtroende och lojalitet gentemot både ledning och organisation (Hassan m.fl., 2013). Senge 
(1995) påvisar att systemstrukturen har avgörande inverkan på slutresultatet, men man kan 
inte betrakta strukturen utanför människan. Det är genom att se människan som en del i 
strukturen som möjligheter till förändring skapas. 
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3. Metod 
 
Den vetenskapliga metoden för denna studie utförs genom kvalitativa forskningsintervjuer. 
Ansatsen är induktiv och analysen av insamlad data har utgångspunkt i hermeneutiken. Detta 
avsnitt inleds med en beskrivning av den teoretiska kunskapen inom vetenskaplig metod som 
ligger till grund för metodvalet. Kapitlet fortsätter därefter med en detaljerad beskrivning om 
hur studien har genomförts samt vilka etiska överväganden som har gjorts. Därefter avslutas 
kapitlet med reflektion kring studiens validitet och reliabilitet. Gjorda överväganden om för- 
och nackdelar med det gjorda metodvalet presenteras under kapitlet metoddiskussion.  
 

3.1 Vetenskaplig ansats 
Enligt Bryman (2008) handlar en av de viktigaste frågorna inom den samhällsvetenskapliga 
forskningen om huruvida den sociala verkligheten måste studeras efter samma principer som 
naturvetenskapen. Positivism är det kunskapsteoretiska synsättet som förespråkar användning 
av naturvetenskapliga metoder även inom samhällsvetenskapen. Bryman (2008) påtalar 
svårigheter att exakt definiera några grundprinciper inom positivismen eftersom det i 
litteraturen förekommer olika tolkningar av begreppet. Enligt Bryman (2008) innefattar 
positivismen både induktivt och deduktivt synsätt och där observationer kan ses som högre 
teoretiska kunskapskällor. Den deduktiva ansatsen utgår från en viss teori i syfte att bekräfta 
forskarens hypoteser som är ändamålet för empirisk granskning. För induktiva ansatser är det 
teorin som utgör forskningsresultatet genom att forskaren drar generaliserbara slutsatser 
utifrån gjorda observationer (Bryman, 2008). Till skillnad från kvantitativt förhållningssätt, 
där verkligheten betraktas som mer eller mindre objektiv och där individen är åskådaren, 
riktar det kvalitativa synsättet intresset mot själva individen och hur individen tolkar och 
formar sin verklighet. Individen i interaktion med andra individer är det huvudsakliga 
instrumentet för studien (Backman, 2016). 

3.1.1 Hermeneutik 
En kunskapsuppfattning som särskiljs från positivismen är synsättet som bygger på förståelse 
och tolkning som går under begreppet hermeneutik. Till skillnad från positivismen är 
uppfattningen inom hermeneutiken att samhällsvetenskap inte kan bedrivas på samma sätt 
som naturvetenskap eftersom studieobjektet är människor och deras sociala verklighet. Gilje 
och Grimen (2006) beskriver hermeneutiken som metodlära för tolkning av meningsfulla 
fenomen och en uppsättning av villkor som skapar möjlighet att förstå meningar. Datamaterial 
inom hermeneutiken består av muntliga yttranden och texter, meningsfulla fenomen såsom 
normer och värderingar samt beteendemönster och relationer. Tolkning och förståelse av 
dessa datamaterial utgör grunden inom samhällsvetenskapen som också kan ses som en 
tolkningsprocess. Författarna använder begreppet dubbel hermeneutik för att beskriva 
samhällsforskarens uppdrag att tolka och förstå människors egna tolkningar och förståelse för 
sig själv och sin omgivning. Författarna hänvisar till Giddens (1976, refererad i Gilje & 
Grimen, 2006) som ser dubbel hermeneutik som grundläggande inom samhällsvetenskapen 
eftersom man delvis måste förhålla sig till tolkningen av den sociala verkligheten men också 
genom att skapa en djupare förståelse med hjälp av teoretiska begrepp och genom att 
rekonstruera det med hjälp av ett samhällsvetenskapligt språk.  
	
  
Inom hermeneutiken har förförståelse en betydande roll. Människor möter aldrig omvärlden 
som ett blankt blad, utan beaktar fenomen utifrån sina språkliga- och begreppsmässiga 
kunskaper samt personliga erfarenheter och trosuppfattningar. Enligt författarna är inte 
förståelse möjlig utan förförståelse (Gilje & Grimen, 2006). Kvale (2014) beskriver samtal 
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och text som centrala begrepp inom hermeneutiken och lyfter tolkarens förkunskap som 
avgörande i syfte att skapa gemensam förståelse och mening av texten. Ödman (2007) ser 
förförståelsen som en färdriktning i sökandet efter förståelsen och att den avgör valet av 
perspektiv och strategi i vetenskapsteoretisk orientering (Ödman, 2007).  
	
  
Förståelseprocessen kan beskrivas som en hermeneutisk cirkel som består av fenomenet som 
ska tolkas, förförståelse och det sammanhang som tolkningen sker i (Gilje & Grimen, 2006). 
Ödman (2007) ser den hermeneutiska cirkeln som ett samspel mellan helheten och ingående 
delar. Författaren menar att utan att förstå delarna av fenomenet kan inte heller helheten 
förstås och utan förståelse för helheten blir delarna obegripliga. Fortsatt menar Ödman (2007) 
att synen på förståelse i form av en cirkel kan uttolkas som stabil, begränsad och påtalar också 
att en vetenskaplig förståelse ständigt utvecklas. Därför bör cirkeln ses som en spiral där 
företeelser kan omtolkas och föras vidare in i nya teoretiska perspektiv (Ödman, 2007). Med 
hjälp av hermeneutiken kan kvalitativa forskare analysera resultatet från sina intervjuer 
genom att lyfta förståelsen från själva intervjusituationen till en ny bredare kontext som kan 
bidra till nya insikter (Kvale, 2014).  

3.1.2 Induktiv ansats  
Angreppssättet att utgå från observationer och empiri till att formulera nya teorier och 
hypoteser är induktiv (Backman, 2016). Kvalitativ forskning har oftast ett induktivt 
angreppssätt eftersom forskaren sällan har förbestämda idéer att testa utan det empiriska 
materialet är det som senare är utgångspunkten för formuleringen av teorin (Kvale, 2014; 
Bryman 2008). Enligt Trost (2010) handlar induktion inte om att genom analys och 
bearbetning av empiri hitta enstämmiga data, utan snarare om att söka gemensamma mönster. 
Förekomsten av dessa mönster ger bekräftelse på att studien är utförd på ett rimligt sätt.   

3.1.3 Kvalitativ forskningsintervju 
Val av metod ska baseras på ett teoretiskt perspektiv och aktuell frågeställning enligt Trost 
(2010). Den kvalitativa intervjun som metod är bäst lämpad om intresset riktar sig mot att 
undersöka verkligheten utifrån respondentens beskrivning av sina erfarenheter, känslor och 
upplevelser för att sedan tolka insamlad data med hjälp av det teoretiska perspektivet och den 
aktuella situationen (Dalen, 2015). 
	
  
Enligt Kvale (2014) är syftet med en kvalitativ forskningsintervju att förstå företeelsen utifrån 
respondentens perspektiv och vardag för att sedan tolka innebörden i det beskrivna fenomenet 
(Kvale. 2014). Kvale (2014) delar in en intervjuundersökning i sju stadier: “tematisering, 
planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering” (Kvale, 2014, s. 144-145). 

Tematisering 
Innan forskaren börjar med att genomföra intervjuer behöver forskningsprojektets 
tematisering identifieras som omfattar varför, vad och hur besvaras, vilket sker genom att 
klargöra forskningsfrågorna och teorin bakom undersökningen. Utifrån dessa avgörs sedan 
vilken metod som är lämpligast att använda i sammanhanget (Kvale 2014). Frågorna varför, 
vad och hur besvaras inledningsvis i rapportens introduktion, syfte och frågeställning. 
Backman (2016) belyser forskarens möjlighet i den kvalitativa forskningen att kunna utveckla 
undersökningens frågeställning och problemformulering parallellt vartefter insamling av data 
sker. Vetenskap kan enligt Kvale (2014) definieras som systematisk produktion av ny 
kunskap. Därför är det viktigt att vid forskningsprojekt i första hand fastställa befintlig 
kunskap för att sedan kunna påvisa att kunskapen som har inhämtats från 
intervjuundersökningen är nyvunnen kunskap (Kvale, 2014). Innan forskaren påbörjar 
planeringen av sina intervjuer behöver forskaren sätta sig in i och skaffa sig teoretiska 
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kunskaper om ämnet. Backman (2016) påtalar motstridighet i kunskapsinhämtning från 
tidigare forskning som i vissa fall kan leda till att forskaren skapar stereotypa uppfattningar 
och förutfattade meningar om ämnet som kan hindra nytt tänkande.  

Planering 
Under planera fasen bestäms det praktiska tillvägagångssättet för genomförandet av 
intervjuerna. Kvale (2014) påtalar det ömsesidiga beroendeförhållandet som råder mellan de 
olika stadierna i intervjuundersökningen eftersom det krävs en överblick av helheten. Vid 
intervjutillfället kan t ex uttalanden behöva klargöras för att underlätta analysarbetet för 
forskaren. Tids- och resursåtgången samt formen av slutresultatet behöver beaktas under hela 
processen. Innan intervjuerna genomförs ska det vara klargjort hur materialet ska analyseras 
och huruvida analysen kommer att fokusera på mening, språk eller genom teoretisk- eller 
eklektisk tolkning (Kvale, 2014). 

Intervju 
Vid själva intervjutillfället är det enligt Kvale (2014) avgörande hur forskaren som utför 
intervjun lyckas skapa en god kontakt med respondenten. Att visa intresse, lyssna med 
uppmärksamhet och vara tydlig i vad forskaren vill veta kan bidra till att respondenten öppnar 
sig och delar med sig sina upplevelser. Intervjuguiden kan innehålla enbart ämnesområden för 
att lämna frihet till forskaren att utifrån de framkomna svaren hitta nya inriktningar i samtalet 
eller vara detaljerad och bestå av välformulerade frågor. En intervjufråga behöver bidra både 
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 berätta om något kopplat till intervjuns ämnesområde. Genom detta skapas en öppning 
för samtalet och gör att respondenten känner sig mer bekväm i sammanhanget (Trost, 2010). 

Utskrift 
Att formulera om intervjumaterialet från tal till skrift handlar enligt Kvale (2014) inte enbart 
om att omvandla tal till text utan det kan också ses som en tolkningsprocess där både 
bedömningar och beslut behöver tas. En grundregel för forskningsrapporter är att det ska 
belysas på vilket sätt utskrifterna har gjorts (Kvale, 2014). 

Analys 
En analys av intervjumaterialet kan vara av allmän karaktär eller ske genom fokus på mening 
eller språk (Kvale, 2014). Den hermeneutiska meningstolkningen enligt Kvale (2014) är inte 
en metod utan innebär utveckling av principer av generell karaktär. Den hermeneutiska 
förståelsen tillåter en mängd olika tolkningar och lämnar frihet till uttolkaren att kunna utifrån 
sina antaganden ställa frågor till en text och utifrån dem ta beslut om efterföljande analys: “En 
perspektivisk subjektivitet uppträder när forskare som intar olika perspektiv och ställer olika 
frågor till samma text kommer fram till olika tolkningar av mening…”. (Kvale, 2014, s. 254-
255) 
 
Subjektivitet i mångperspektivistisk mening blir då inte någon svaghet utan vittnar om 
intervjuforskningens rikedom och styrka. Att olika uttolkare konstruerar olika innebörder i en 
intervjuberättelse är alltså inget problem, utan visar på en styrka och rikedom i 
intervjuforskningen. Ett annat sätt förutom fokus på mening är att analysera intervjutexten 
med teoretisk tolkning. Här finns det inte en specifik metod eller teknik för 
tillvägagångssättet, utan forskaren läser gång på gång genom sina intervjuer för att sedan 
teoretiskt reflektera över utvalda teman. Den kritik som riktas kring teoretisk tolkning avser 
att forskaren hindras att se nya aspekter av fenomenet som undersöks (Kvale, 2014).  
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Validitet i teoretisk tolkning av intervjutexten vilar inte på någon specifik metod utan avgörs 
av forskarens förmåga att argumentera för trovärdighet i gjorda tolkningar (Kvale, 2014). 
Förutsättningen för att göra en teoretisk analys av intervjutexter är att forskaren har samlat in 
ett omfångsrikt teoretiskt material inom ämnesområdet före intervjuns genomförande. För att 
sedan utifrån det materialet skapa en intervjuguide för att möjliggöra ett insamlande av 
relevant information under intervjuerna (Kvale, 2014). Trost (2010) menar att insamlad data 
inte är intressant förrän tolkning med hjälp av ett teoretiskt perspektiv har genomförts.  

Verifiering 
Genom att det insamlade materialet överförs från en beskrivande till en tolkande nivå menar 
Dalen (2015) att forskaren tar materialet vidare i analysprocessen. Forskaren behöver förutom 
respondenternas egna ord även använda teori och göra egna reflektioner för att kunna utröna 
den egentliga innebörden. En kodning av materialet sker genom att forskaren systematiserar 
materialet och beskriver innebörden i syfte att hitta abstrakta kategorier vilket medför att 
förståelse för materialet skapas (Dalen, 2015).  

Rapportering 
Slutprodukten eller rapporten av en intervjuundersökning måste skrivas på ett sådant sätt som 
gör att den är både etiskt och vetenskapligt hållbart (Kvale, 2014). Här förespråkar Kvale 
(2014) att forskaren intar en helhetssyn på hela forskningsprocessen och har slutprodukten i 
åtanke under samtliga stadier i undersökningen. Detta ger i sin tur möjlighet till en läsbar 
rapport som också är välstrukturerad.  

3.1.4 Urval 
Urvalet av informanter inom kvalitativa intervjuundersökningar kräver vissa övervägningar. 
Delvis får inte antalet informanter vara för många med tanke på att både intervjuerna och 
bearbetning av materialet är tidskrävande. Forskaren behöver också försäkra sig om att 
insamlat material är tillräckligt för att vara underlag för tolkning och analys (Dalen, 2015). 
Dalen (2015) betonar bristande uppmärksamhet inom metodlitteraturen kring urvalet inom 
kvalitativa studier som kopplas till att syftet med kvalitativa studier inte är att få resultat som 
går att generalisera till större populationer.  
Enligt Bryman (2008) är målinriktat urval mest förekommande inom kvalitativ forskning 
eftersom val av forskningsobjekt baseras på forskningsfrågor. Målinriktat urval bygger på att 
forskaren väljer ut respondenter på ett strategiskt sätt som motsvarar forskningens syfte och 
med beaktning av förekommande variation bland respondenter samt att tilltänkta respondenter 
uppfyller relevanta kriterier. Målinriktat urval är inte detsamma som bekvämlighetsurval, där 
tillfälligheter utgör grund för urvalet. Bekvämlighetsurval består av ett urval av sådana 
respondenter som finns tillgängliga i forskarens närhet vid undersökningstillfället. Nackdelen 
med bekvämlighetsurval är att studiens resultat inte går att generalisera till större grupper. 
Bekvämlighetsurval är lämpligt att använda i studier vars syfte är att utgöra en språngbräda 
för vidare forskning inom det valda området (Bryman, 2008).  
 

3.2 Studiens genomförande 
Intresset för denna undersökning inriktades mot interaktionen mellan chefer i olika positioner 
och deras upplevelser av hur relationer påverkar möjligheten att ständigt förbättra sitt 
ledarskap. Detta har skett genom att undersöka verkligheten utifrån respondenternas 
beskrivningar av deras egna erfarenheter, upplevelser och möjligheter att bedriva ett ledarskap 
i ständig förbättring. Den kunskapsteoretiska utgångspunkten för denna studie är hermeneutik 
med induktiv ansats, där datainsamling sker genom kvalitativa intervjuer. Forskarna har valt 
att lägga upp studiens genomförande utifrån Kvales (2014) sju stadier av en intervju 
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undersökning som beskrivits ovan, nedan följer en beskrivning av hur varje stadie praktiskt 
har genomförts, se även figur 5.  
 

	
  
 
Figur 5 – Sju stadier av intervjuundersökning (Kvale, 2014, s. 144-145) 

Tematisering 
För att fastställa den befintliga kunskapen inom ramen för detta uppsatsarbete har 
litteratursökningen utgått från tidigare använd kurslitteratur, annan adekvat facklitteratur och 
sökning efter vetenskapliga arbeten i olika databaser som Primo, Google Scholar m fl. 
Följande sökord har använts: ledarskapsutveckling, ständiga förbättringar, continuous 
improvement, leadership development, leadership training.  

Planering 
Redan i ett tidigt stadium under uppsatsarbetet påbörjades arbetet med urvalet av respondenter 
till de intervjuer som planerade genomföras. Urvalet av deltagarna i denna studie har tagits 
fram genom att kombinera ett målinriktat urval med ett bekvämlighetsurval. Detta betyder att 
intervjupersonerna valdes ut med direkt hänvisning till forskningsfrågorna. Sju personer i 
författarnas relativa men inte direkta närhet valdes ut baserat på personlig kännedom om 
respondenterna. Deltagarna kom från mellanstora- och stora organisationer inom både privat- 
och offentlig sektor samt alla intervjuade chefer hade både över- och underställda 
chefer/ledare samt medarbetare. Den första kontakten togs med deltagarna genom ett 
telefonsamtal med frågan om de ville delta i studien och samtliga sju personer som 
tillfrågades tackade också ja till deltagande. Telefonsamtalet följdes upp med ett mail (bilaga 
1) som innehöll en kort presentation av författarna som beskrev syftet, frågeställningarna och 
vad som förväntades av respondenterna inför intervjun. Veckan efter kontaktades 
respondenter på nytt genom ett telefonsamtal för att boka in ett intervjutillfälle. En mer 
ingående introduktion om forskningsfrågorna och den aktuella kontexten delgavs sedan vid de 
faktiska intervjutillfällena.  
Intervjuguiden skapades med inledande frågor utifrån den teoretiska ramen med syfte att 
besvara frågeställningen, där respondenten fick möjlighet att berätta fritt om sina upplevelser 
(Kvale, 2014). Enligt Kvale (2014) är en intervjuguide ett manus som används under 
intervjuns förlopp och kan vara mer- eller mindre detaljerad. Bryman (2008) specificerar 
indelningen i ostrukturerad eller semistrukturerad intervju, där den ostrukturerade intervjun 
kan likna ett mer vanligt samtal där forskaren börjar med en öppen fråga och låter 
respondenten därefter fritt berätta om sina upplevelser. Uppföljningsfrågor ställs enbart vid 
behov för att tydliggöra eller för att få en bekräftelse av det redan sagda. En semistrukturerad 
intervju innehåller en- eller flera specifika teman som berörs och där respondenten ges frihet 
att fritt berätta. Frågorna behöver inte följa en bestämd ordning och alla frågor behöver heller 
inte besvaras samt nya frågor kan ställas om intervjuaren anknyter dessa till något som 
respondenten har berättat (Bryman, 2008).   
Intervjuguiden för denna undersökning har tre olika teman: Samverkan mellan chefer, 
ledarskap i ständig förbättring och ständiga förbättringar, enligt figur 6. 
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Figur 6 – Teman vid intervjuerna  

Respondenterna uppmanades att berätta fritt och intervjuguiden var enbart ett stöd för 
intervjuaren att säkerställa att samtliga teman fångades in. Intervjuguidens olika teman valdes 
utifrån de aktuella frågeställningarna och modifierades för att vara så pass öppna och 
omfattande för den aktuella kontexten att frågorna skulle lämna utrymme för fria berättelser 
utan att närmare styra respondenterna i någon riktning, se bilaga 2. 
 
Planering och genomförandet av intervjuerna 
skedde enligt PDCA-modellens principer 
(Bergman & Klefsjö, 2014; Sörqvist, 2004). 
Den första intervjun planerades enligt ovan och 
genomfördes med stöd av första utkastet till 
intervjuguiden. Därefter utvärderades intervjun 
utifrån kvalitetskriterierna enligt Kvale (2014) 
och intervjuguiden förbättrades genom att 
frågorna strukturerades i varje tema enligt figur 
6. Även de lärdomar som intervjuaren gjorde 
från den första intervjun genom reflektion och 
diskussion samt öppna- och nyfikna följdfrågor 
till respondenten bidrog till att nästkommande 
intervju kunde genomföras ännu mer 
strukturerat. Exempelvis ändrades turordning på 
frågorna för att börja med ständiga förbättringar i verksamheten till att gå över till samverkan 
med andra chefer. Ändringen i upplägget öppnade upp och hjälpte till för att respondenterna 
skulle känna sig mer bekväm i att berätta om personliga upplevelser. Varje intervju 
utvärderades efteråt enligt PDCA-modellen (figur 7) (Bergman & Klefsjö, 2014), vilket gav 
lärande och utveckling för intervjuaren vilket medförde högre kvalitet i nästkommande 
intervju.  

Intervjuer 
Det genomfördes totalt sju intervjuer, tre av respondenterna arbetade som chefer inom 
offentlig sektor (kommun och region) och fyra inom privat sektor. Varje intervju utfördes av 
en intervjuare. Respondenterna fick själva välja plats för intervjun och intervjutillfällena 
varade mellan 40 - 75 minuter. Intervjuerna inleddes med en orientering av ämnet (Kvale, 
2014) där intervjuaren presenterade syfte och beskrev intervjuns upplägg samt frågade om 
tillåtelse att spela in samtalet, vilket också samtliga respondenter gav sitt samtycke till. 
Samtliga respondenter hade erfarenhet inom området för ständiga förbättringar, var vältaliga 
och intresserade av kontexten samt motiverade att genomföra intervjun (Kvale, 2014).  

 
Figur 7 – PDCA (Bergman & Klefsjö, 2014, s. 46) 
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Utskrift 
De inspelade intervjuerna transkriberades först var för sig i separata dokument och lades 
sedan upp i ett gemensamt dokument för sammanställning och analys. Vid transkriberingen 
av intervjuerna påbörjades sökandet efter gemensamma mönster och nyckelord i 
respondenternas berättelser. 

Analys 
För att strukturera upp den verbala informationen från de genomförda intervjuerna kodades 
materialet systematiskt genom att tillsätta nyckelord till de transkriberade uttalandena i 
intervjutexterna. Under detta stadie utgjordes tolkningen av ostrukturerade textdelar och med 
hjälp av ett släktskapsdiagram (Klefsjö m.fl., 1999) identifierades nyckelorden gruppvis 
baserat på tillhörighet för att därefter möjliggöra identifikation av övergripande kategorier 
Detta har bidragit till en god förståelse för insamlat material och för att identifiera idéer och 
nyckelbegrepp i syfte att finna bakomliggande information och budskap. I den genomförda 
tolkningsprocessen studerades också hur nyckelbegreppen påverkade förståelsen av helheten. 
Genom att ställa frågor till texten och genom att göra tolkningen med stöd av litteraturen 
skapades en djupare förståelse för respondenternas uttalanden (Ödman, 2007; Kvale, 2014). I 
kombination med ett matrisdiagram (Klefsjö m.fl., 1999) strukturerades sedan 
nyckelbegreppen och kategoriserades ytterligare för att åskådliggöra och tydliggöra 
gemensamma begrepp i olika nivåer. 

Verifiering 
Enligt Kvale (2014) är kvaliteten på intervjun avgörande för den efterföljande analysen och 
hur verifiering och rapportering kommer ske. Vilket även omfattas av intervjuarens 
hantverksskicklighet och hur väl intervjuaren kan hjälpa respondenten att utveckla sina 
berättelser. Intervjuarnas erfarenhet inom ämnesområdet har både teoretiskt och praktiskt 
varit en möjlighet och ett stöd under de pågående intervjuerna för att olika vägval har kunnat 
göras under intervjuerna för att utvecklas berättelserna ytterligare. Intervjuarens egen förmåga 
att ställa följdfrågor och att kunna fatta beslut under pågående intervju har också utvecklats 
vartefter intervjuerna har genomförts, vilket har bidragit till att intervjuerna har blivit mer 
omfångsrika, nyanserade och mer djupgående i takt med genomförandet Kvale (2014).  

Omfattningen av specifika och beskrivande svar från respondenten i de genomförda 
intervjuerna har varit av varierande karaktär. Omfattningen har varierat allt från längre, 
detaljerade berättelser till korta bekräftande svar på följdfrågor från intervjuaren. Intervjuaren 
har också bekräftat berättelserna med korta följdfrågor i syfte att bekräfta det sagda. Detta 
förstärkte dessutom intervjuerna eftersom svaren följdes upp och klargjordes vartefter 
berättelserna fortskred för att inga otydligheter skulle kvarstå efter intervjun. Följdfrågorna 
och klargörandet blev också bekräftelse på tolkning av respondentens och intervjuarens 
uttalanden under själva intervjun. De inspelade intervjuerna ger var för sig en helhetsbild över 
respondenternas egna berättelser. Därmed kan bedömningen göras att intervjukvaliteten är 
uppfylld genom att samtliga kriterier från Kvale (2014) är beaktade i syfte att utveckla 
kvaliteten på interaktionen mellan intervjuare och respondent under intervjuerna (Kvale, 
2014). 

Rapportering 
För att ha en helhetssyn på processen och för att göra den både etiskt – och vetenskapligt 
hållbar har den slutliga rapporten varit i fokus under respektive fas. Val av sätt att presentera 
analysens material har baserats på syftet att spegla gjorda intervjuer och därmed på ett 
liknande sätt presentera materialet under resultatkapitlet (Kvale, 2014).  
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3.3 Etik 
Inom svensk forskning gäller fyra grundläggande etiska principer: informations-, samtyckes-, 
konfidentialitets- och nyttjandekravet. Informationskravet handlar om att forskaren måste 
informera deltagare i forskningsprojekt om undersökningens syfte och vilka moment som ska 
ingå i undersökningen. Samtyckeskravet omfattar deltagarnas frivillighet att delta i 
undersökningen och att de informeras om möjlighet att avbryta sitt deltagande om de så 
önskar. Konfidentialitetskravet syftar till att uppgifter om undersökningspersoner ska 
behandlas på ett sådant sätt att deras identitet inte röjs, samt att uppgifterna bevaras så att 
obehöriga inte kan komma åt dem. Nyttjandekravet innebär att insamlade data om 
forskningspersoner enbart kan användas för forskningens ändamål. Forskaren har genom sin 
roll, integritet och sitt beteende en avgörande betydelse för både hållbarhet och kvalitet inom 
den vetenskapliga forskningen och för de etiska beslut som forskaren behöver ta under 
arbetets fortskridande. Eftersom det är genom forskaren som kunskapen erhålls så får 
forskarens integritet både en stor och avgörande faktor att i rapporten presentera ett resultat 
som både är representativt och korrekt för forskningsområdet som också slutligen bidrar till 
att en hög vetenskaplig kvalitet uppnås (Kvale, 2014). 
Genom att respondenter har informerats om studiens syfte och tillvägagångssätt både skriftligt 
via ett informationsbrev och sedan muntligt vid intervjutillfällena har bedömning gjorts att de 
har godkänt sitt deltagande i studien enligt de forskningsetiska principerna utifrån både 
informations- och samtyckeskrav. Redovisning av resultatet har skett på ett sådant sätt att det 
inte går att utläsa vem individen är och inte heller vilken organisation individen arbetar i. Det 
insamlade materialet i form av inspelade intervjuer används enbart för studien och raderas 
efter studiens genomförande likväl som de transkriberade texterna (Kvale, 2014). 
 

3.4 Reliabilitet och validitet 
Enligt Kvale (2014) börjar förståelsen av verifiering av en kvalitativ intervjuundersökning i 
den aktuella verkligheten för undersökningen där intervjufrågor och forskarens pålitlighet är 
en del av en vardaglig social interaktion. Reliabiliteten för intervjuundersökningen hänvisas 
till att ett resultat kan återskapas vid en annan tidpunkt och av en annan forskare, dvs. att 
respondenter inte ändrar sina svar om det är en annan person som ställer samma frågor. 
Validiteten inom samhällsvetenskapen beskriver att den valda metoden undersöker det den är 
avsedd att undersöka och återspeglar det fenomen som forskaren har intresse för. Validiteten 
omfattar inte enbart slutprodukten utan bygger på hela forskningsprocessen där forskarens 
trovärdighet och skicklighet har en avgörande betydelse (Kvale, 2014).  
Genom att studien baserat arbetsgången utifrån Kvales (2014) sju steg har den slutliga 
rapporten varit i åtanke under varje steg i förfarandet. Under kapitlets ”studiens 
genomförande” är processen beskriven steg för steg och vilka övervägandens som forskarna 
gjort under arbetets gång vilket ska möjliggöra en replikerbarhet av studien. Studien har inte 
utförts för en speciell grupp individer eller organisationer utan ska kunna appliceras i vilka 
organisationer som helst med chefer som har både över- och underställda chefer/ledare samt 
medarbetare. Genom att använda samma kategorisering i utvalda temaområden utifrån de 
framtagna nyckelområdena samt med likvärdig indelning i grupper, kan en motsvarande 
studie genomföras och reliabiliteten och validiteten i denna studie kan därmed anses vara 
styrkt. 
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4. Resultat och Analys 
I det här kapitlet presenteras resultat och analys av det som framkommit efter de genomförda 
intervjuerna. Resultat och analys presenteras under samma kapitel i enlighet med den 
hermeneutiska tolkningen (Ödman 2007; Kvale 2014; Gilje & Grimen 2006).  
Analysen startade med att de olika 
delarna i respondenternas berättelser 
studerades. Därefter skapades en 
helhetssyn baserad på respondenternas 
beskrivningar om ledarskap i ständig 
förbättring vilket ledde till att nya 
perspektiv på de ingående delarna 
upptäcktes.  
 
Presentationen har valts att göras i 
berättelseform för att återspegla den 
metod som använts under intervjuerna 
och för att visa på bredden i 
respondenternas berättelser samt för att 
belysa vilka olika typer av berättelser 
som förekommit i intervjuerna.  
 
Intervjuerna har utgått från en kvalitativ 
studie och baseras på berättelser inom 
följande temaområden: samverkan 
mellan chefer, ledarskap i ständig 
förbättring och ständiga förbättringar. I 
samtliga intervjuer har forskarna 
namngivit nyckelord till de trans-
kriberade intervjutexterna nyckelord 
(figur 8) baserat på innehållet i de olika 
berättelserna.  
Baserat på de framtagna nyckelfaktorerna och på berättelserna har indelning därefter skett i 
följande tre teman: individ, utveckling och system (figur 9). I temaområdet individ ingår 
personliga erfarenheter och relationer utifrån den interaktion och samverkan som sker mellan 
individer för att bedriva ett ledarskap i ständig förbättring. Därefter presenteras temaområdet 
utveckling som omfattar de olika typerna av utbildningar som genomförs för att ständigt 
arbeta med att utveckla sitt ledarskap. Detta kan ske i det dagliga arbetet, genom 
individanpassade aktiviteter som t ex genom coachning, planerade aktiviteter i feedback eller 
genom grupprelaterade utvecklingsprogram som både sker på kort- och lång sikt. Därefter 
presenteras temaområdet system som är indelat i ytterligare tre områden för att belysa 
organisationen som en vägvisare i systemet, samt de rutiner och strukturer som finns inom 
systemet för att kunna bedriva ett ledarskap i ständig förbättring.  
De nyckelfaktorer som identifierats och som förekom inom samtliga temaområden: reflektion, 
kommunikation och värderingar betraktas som grundläggande för dessa tre områden. I 
följande kapitel presenteras respektive temaområde individ, utveckling och system samt 
reflektion, kommunikation och värderingar med tillhörande undergrupper.  
 

    Figur 8 - Nyckelfaktorer	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

	
  
	
  
	
  
	
  
    Figur 9 - Temaområden 
	
  



	
  
	
  

	
   36	
  

4.1 Individuella aspekter för ledarskap i ständig förbättring 
Samtliga respondenter som har intervjuats är chefer med flera års erfarenheter i uppdrag att 
vara chef i både linje- och projektverksamhet. Vissa har börjat som chefer i ett projekt eller 
haft en roll som första linjens chef, medan andra har börjat direkt som överställd chef med 
flera underställda chefer. Yukl (2012) menar att förmåga att lära sig av tidigare roller och 
erfarenheter är en av de viktigaste chefsegenskaperna vilket också har återspeglats i 
respondenternas berättelser. De individuella aspekterna på ett ledarskap har redovisats utifrån 
respondenternas personliga erfarenheter och den egna utvecklingen utifrån ett 
chefsperspektiv.  

4.1.1 Inre trygghet och säkerhet 
 
Nyckelord: Självkännedom, mognad, trygghet 
Respondenterna reflekterade över sitt eget ledarskap och vad som utvecklingsmässigt har 
skett jämfört mot tidigare chefsuppdrag. Det framkom tydligt att självkännedom och trygghet 
i sig själv ökar i takt med egna erfarenheter. Respondenterna lyfter personlig mognad och 
insikt om sina styrkor och svagheter. Respondenterna berättade att trygghet i sig själv har 
medfört att man som chef blivit mer medveten om att den yrkesmässiga kompetensen inte 
alltid innebär färdigheter i detaljfrågor vilket uttrycktes i respondenternas berättelser: 

“I början när man är ny som chef, då tror man att man ska kunna allt, idag har jag fått annan säkerhet 
i mig att jag inte behöver kunna allt. Idag kan jag säga att jag inte vet och att jag behöver ta reda på 
saker, förr trodde jag kanske mer att jag skulle ge svar på allting, Det är stor skillnad idag. Fått en 
annan erfarenhet, både som person och i yrket”. 
“Jag tror att jag är en bättre chef än vad jag var i början, men det är erfarenheter som gör det. Att man 
har en annan trygghet i sig själv. Det är nog erfarenhet som gör att jag är trygg i mig själv. Man har en 
annan insikt och vet att jag inte kan allt och jag kan hantera det”.  

En god självkännedom bidrar också till att man som ledare känner sig trygg i sin omgivning, 
vågar blotta sig och visa vem man är, samt kan vara äkta och uppriktig både mot sig själv och 
andra. En individs erfarenhet som chef stärks kontinuerligt genom upplevda händelser i 
vardagen. Dessa erfarenheter ger nya insikter som bidrar till säkerhet och till en inre trygghet 
som kan ge uttryck i form av både spontanitet och ödmjukhet: 

“Att ha kommit så långt i sitt ledarskap att man kan vara sig själv, vågar blotta sig själv, sina fel och 
brister. Jag är inte en perfekt människa. Jag har ett värde, är betydelsefull och kompetent. Och jag 
behöver inte bli omtyckt, för det är jag på annat håll. Jag går inte runt och söker bekräftelse”. 
“Behöver bjuda på sig själv och föregå med gott exempel. Ta hjälp av andra som har tidigare 
erfarenhet och lära av. Finns inget rätt eller fel”. 
“… under den här tiden som chef har jag blivit mer ödmjuk, och det kan bero på själva verksamheten 
som jag ansvarar. Det har ju varit en skola under de tre åren. Jag själv tycker ju att jag har behållit 
mig själv i det hela”. 

Den trygghet och självsäkerhet som respondenterna förmedlar i sina berättelser kan också 
förstärkas genom klimatet i organisation och att man som chef har lärt känna sina kollegor 
och medarbetare samt skapat relationer med dem. Som överställd chef behöver man kunna 
lyfta blicken för att kunna agera i mer strategiska frågor och överlåta den tekniska 
kompetensen till underställda chefer och medarbetare. Yukl (2012) beskriver att chefer på 
högre nivåer behöver ha begreppsmässiga kunskaper för att kunna hantera mer komplexa 
problem, fatta strategiska beslut och hantera en stor mängd av information än chefer på 
hierarkiskt lägre nivåer som behöver ha mer detaljkunskaper att bedriva den dagliga 
verksamheten. 
Respondenternas beskrivning av sin inre trygghet visar på att individen har gjort en 
förflyttning från verksamhets specifika detaljer till en mer strategisk nivå i sitt ledarskap. 
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Dock finns det också erfarenheter av att överställd chef inte har samma syn på rollfördelning. 
En av respondenterna berättar att när överställda chefer inte släpper detaljnivån och hoppar 
mellan övergripande frågor och detaljer vartefter, skapas en otydlighet och obalans mellan 
chefspositionerna inom organisationen. Förväntansbilden eller vanan inom organisationen att 
chefer ska vara involverade i detaljfrågor försvårar också för dem att arbeta strategiskt. 
Otydligheten förflyttas också till den underställda chefsnivån. Distansering mellan högsta 
ledningen och chefens närmaste medarbetare ökar i dessa organisationer eftersom 
förhållningssättet förmedlas vidare till nästa led (Yukl, 2012). Obalansen i organisationen gör 
att energi läggs på att hitta dynamiken i arbetet och möjligheter till personlig utveckling 
begränsas. Detta bekräftas även av Yukl (2012) som hävdar att organisationsklimatet kan vara 
avgörande för chefens möjligheter att utvecklas i sitt ledarskap och vidare arbete med sina 
styrkor och svagheter. 

4.1.2 Ett bredare perspektiv på lärande 
Nyckelord: Tydlighet, trygghet, tillräcklighet  
Att vara medveten om sina styrkor och svagheter räcker inte för att bedriva ett ledarskap i 
ständig förbättring, utan det krävs att chefen kontinuerligt arbetar med dessa frågor och att 
organisationen uppmuntrar och skapar möjlighet till förbättringsarbete (Dalakoura, 2010). 
Genom att utveckla och förstärka sina styrkor medför detta samtidigt att svagheterna 
minimeras (Yukl, 2012). Respondenterna återkommer i sina berättelser till att se sig själv som 
förebilder och formgivare (Senge, 1995) för organisationens arbetsklimat. Tydlighet, bättre 
kommunikativ förmåga och ett bredare perspektiv på sin chefsroll är andra områden som har 
utvecklats genom erfarenheter enligt respondenternas berättelser:  

“Min utveckling från då till nu har inneburit att jag är tydligare som ledare. Att stanna upp, vara tydlig 
och kommunicera”.   
“Jag har utvecklats mycket, är fortfarande resultat- och målorienterad, men inte alls i närheten som jag 
var tidigare”. 
“Jag har nog blivit mycket starkare som ledare, jag vågar säga mycket mer, har svårt att vara tyst, men 
det tror jag också ger mig och organisationen att vi går framåt, att vi utvecklas, det vågade jag inte i 
början när jag var ny som chef. Då håller man sig inom ramar och går inte utanför boxen, idag gör jag 
gärna det”. 

Dalakoura (2010) ser ledarskapet som en strategi för interaktion med andra i syfte att utveckla 
sociala nätverk och för att skapa engagemang. Bergman och Klefsjö (2014) menar att ett bra 
ledarskap är en förutsättning för att skapa självförtroende hos medarbetare vilket även bidrar 
till den totala arbetsprestationen i organisationen. Respondenter berör hur deras egna 
erfarenheter kan bidra till andra, men lyfter även hur samspelet påverkar interaktionen mellan 
chefskollegor eller underställda chefer och organisationen i sin helhet:  

“Jag har ju ganska nya kollegor också – en av dem just nu går ledarskapsutbildning och är väldigt 
teoretisk och har aldrig arbetat som chef innan, som har sin syn på ledarskap och hur det är. Jag har 
mer erfarenhet och kan bidra där…”. 

I den aktuella intervjun är den underställda chefen mer teoretiskt kompetent än den 
överställda chefen som i sin tur har längre erfarenhet i chefsrollen, vilket kan få konsekvenser 
för deras gemensamma interaktion och samspel. Utmaningen ligger i hur dessa individer 
hittar ett sätt att skapa förtroende i relationen till varandra och ett sätt att kommunicera för att 
vidareutvecklas. Tidigare har det beskrivits hur respondenterna reflekterade över sig själv i 
sitt första chefsuppdrag, och idag möter de kollegor som gör liknande resor. Att som 
underställd chef förstå att det finns mycket att lära kommer genom självkännedom. Den 
överställda chefens uppdrag är att föra individen framåt i sin utveckling, genom att hitta ett 
sätt att skapa ett ömsesidigt förtroende. Goswami m.fl. (2016) beskriver att ledaren skapar 
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förtroende och respekt hos medarbetarna genom att visa omsorg om sina underställda, vilket i 
sin tur medför att ledaren reflekterar över sitt eget förhållningssätt. En av respondenter säger:  

“Jag får ständigt träna mig i att ställa frågor och bolla upp olika scenarier. Ibland är det frustrerade. 
Ibland har de tänkt så mycket och har redan funderat och funderat. Jag har tre ganska juniora 
gruppchefer som är nya i sina roller. De mest erfarna har varit här i ca ett år och ingen tidigare 
ledarskapsträning”. 

Dalakoura (2010) beskriver att cheferna utvecklas och uppnår en personlig tillfredsställelse 
genom att utveckla andra och att det bidrar både till ledarskaps- och verksamhetsutveckling 
vilket även respondenterna upplever. Trots detta, så finns även en viss frustration över 
oerfarna underställda chefer med bristande kunskap och som behöver vägledning i sitt arbete. 
Även en viss uppgivenhet till ledarskapet visar sig i respondenternas berättelser: 

”Modernt ledarskap, det handlar mer om att vara coach än att vara chef. Ibland kan jag vara så trött 
på det ordet. Ett sånt daltande. Vad då coacha någon. Det innebär att någon ska göra som man vill 
utan att säga till. Klart man måste coacha. Lite löjligt ibland. Medarbetarna ska få tycka till om allt…”. 

Respondenterna upplever både en möjlighet men även ett ökat krav på dem som ledare vilket 
ytterligare får konsekvenser på en redan pressad arbetssituation som fylls på med fler 
arbetsuppgifter. Detta kan vara en bidragande till en känsla av otillräcklighet i sin chefsroll 
och för att finnas tillgängliga för medarbetarna: 

“Störst utmaning och viktigaste att behålla medarbetare eller den viktigaste, men tiden är också en stor 
utmaning att faktiskt räcka till”. 
“Ibland når man inte fram. Det kan vara det största misslyckandet när medarbetare slutar. Att jag inte 
har sett dessa medarbetare tillräckligt”. 

Respondenten delar med sig erfarenheter av att det inte alltid går att göra förutsägelser och att 
det inte heller hjälper att bekräfta sina medarbetare för att behålla medarbetarna på företaget. 
En av respondenterna förmedlar en uppgivenhet, otillräcklighet och ett ständigt dåligt samvete 
för att inte hinna med att ha en bra kommunikation och överlämning av arbete till underställda 
ledare. Den dialog som förs sker kortfattat och oplanerat vilket kan bero på att de dagliga 
aktiviteterna är situationsanpassade och påverkas av oplanerade personalfrågor. En av 
respondenterna har reflekterat just över det och hur denne själv har utvecklats i frågan: 

”… längre tillbaka så kunde jag bara i förbifarten fråga hur går det med det här, och då kände jag att 
dem blev stressad. Det gör jag inte längre nu planerar jag och säger kan vi sätta oss då och så får jag 
höra hur det går… att man bokar en tid, det blir med planerat och strukturerat. Det känner jag själv om 
jag inte har gjort det jag ska och så får jag fråga i förbifarten.. då känner man lite olustig… Det blir 
bättre med strukturerad uppföljning, då känner man mer ansvar. Det gäller att få det planerat”. 

Yukl (2012) har konstaterat att det inte alltid som lärandet av sina erfarenheter leder till något 
positivt, eftersom det hektiska tempot och ökade kraven gör att det inte läggs ner tid för 
självreflektion. Medarbetarna i organisationen och deras kompetensutveckling hanteras 
kontinuerligt med utvecklingssamtal, planering och uppföljningar, men upplevelsen är att 
chefer på mellannivå glöms bort och inte räknas in som medarbetare och risken är att deras 
behov ignoreras. Den ensamhet och utsatthet som en chefsposition innebär gör att det blir 
svårt att klara av och hantera allt som chefen får “på sitt bord” och utsätts för. Upplevelsen är 
att de ska kunna hantera det mesta som dyker upp i vardagen som omfattar arbetsuppgifter av 
mycket skiftande karaktär. Vad ledarskap är och vad chefsrollen innebär inom organisationen 
behöver tydligt definieras både för de aktuella ledarna men också för organisationens 
medarbetare och en respondent menar: 

”Jag kan känna att företaget har ett omoget ledarskap som fokuserar på huvudfrågan och där 
ledarskapet bara är en titel”.  

En otydlighet för vad ledarskap är skapar en uppgivenhet hos berörda ledare. Samtidigt ger 
det en möjlighet för en egen tolkning av ledarskapet och dess innehåll. Vilket medför att 
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ledare skapar sina egna roller utefter eget intresse och erfarenhet (Yukl, 2012).  Ett starkt 
behov att få prata om det finns och kanske också att få bekräftelse från andra som både 
upplevt och känt samma sak. Här har relationen med andra chefskollegor avgörande 
betydelse, vilket också respondenterna lyfter i sina berättelser. 

4.1.3 Relationer 
Nyckelord: förtroende, tillit, bekräftelse, stöd, samverkan 
Förutom de individuella aspekterna av ett ledarskap som sker genom erfarenheter, självinsikt 
och trygghet i sin chefsroll framkommer från respondenternas berättelser att relation och 
samverkan med överordnad chef och kollegor påverkar den enskilda chefens möjlighet att 
utveckla sitt ledarskap. Förtroende för varandra och tillit är ett ofta återkommande nyckelord i 
respondenternas berättelser:	
   

“Tilliten är jätteviktig, så att man har ”högt i tak” och kan och vågar säga, och får svar – men nu är du 
på fel spår eller nu det här är bra – det kan vi ta till oss alla”. 
“Det är tilliten, min chef måste lita på att jag kan min sak och att det jag säger är riktigt för min 
verksamhet, men även jag måste lära mig att backa, jag kör över min chef alldeles för ofta och då blir 
inte relation bättre med varje gång jag gör det, men jag tycker när min chef gör fel eller uttalar sig fel 
om min verksamhet då säger jag det jag tycker”. 

Att respondenterna påtalar vikten av tillit till sin närmaste överordnade chef kan visa på ett 
behov av stöd som den underordnade chefen upplever som viktigt och värdefullt. I 
kombination med ett starkt förtroende och stöd från sin närmaste chef kan en individ 
utvecklas vidare och våga ta ut svängarna i sin chefsroll.  

“En chef som känner förtroende för en … ja den lyfter en, kan jag tycka, när jag tänker på den sista, då 
förväntar hon sig också mer av mig eftersom jag är en av dem som har jobbat längst i organisationen. 
Mer information och så... eftersom jag har två nya kollegor … Man blir lite peppad av det också, 
samtidigt som jag behöver tänka till lite mer”. 
“Jag har haft tre olika chefer över mig och de har haft tre olika ledarstilar, men de har alltid gett 
förtroende och alltid funnits där och för att kunna diskutera”.  
“... det handlar igen om det med förtroendet, det är jätteviktigt, det har jag sagt till de nya chefer som 
kommer att man måste ha regelbundna samtal med sin personal att man inte tummar på det. Kommer 
man till ett nytt ställe då gäller att bygga upp förtroendet och det är ju att sätta sig och prata en och en 
– lära känna samtal”. 

Att ha en bra och ärlig relation med sin närmaste chef, påtalar respondenterna som ytterst 
viktigt för att ha ett gott samarbetsklimat och för att kunna växa i sin roll som chef. 
Möjligheten att lära sig av kollegor med både mer och mindre erfarenhet i vardagliga arbetet, 
gör att varje individ utvecklas. Dalakoura (2010) nämner just detta, att utveckling av ett 
ledarskap skapas i det pågående arbetet och i relationen med andra och därför kan betraktas 
som en social process. Finns det förtroende, tillit och en arbetsmiljö där det är “högt i tak” och 
där möjligheter till reflektion skapas, kan ett ständigt lärande ske. Detta i sin tur ger en öppen 
och ärlig organisation där medarbetarna är trygga, vilket skapar en win-win situation som 
ytterligare bidrar till både personlig- och verksamhetsutveckling. Bergman och Klefsjö (2014) 
beskriver vinna-vinna perspektivet som central i förståelse hur relationer i organisationen 
skapas. Intervjuade chefer återkommer att ledarskap för dem är att utveckla sina medarbetare:  

”Jag vill vara chef för att ta hand om och utveckla människor”.  
”Många är ledare för sin karriärs skull, men att kunna göra skillnad är viktigare för mig”.  

Detta gör respondenterna genom att skapa förutsättningar och delaktighet samt genom att se 
och bekräfta varje enskild medarbetare och kollega. Detta kan kopplas till Rother (2013) som 
lyfter chefens ansvar att öka medarbetarnas förbättringskapacitet för att kunna utföra 
förbättringsarbetet. Att utveckla sina medarbetare och lära ut förbättringskata är en del av 
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chefens vardagliga arbete enligt Rother (2013). Att se andra växa, utvecklar också den 
överordnade chefen på ett individuellt plan, vilket respondenterna bekräftar i intervjuerna:  

“För min del den roligaste sida av ledarskapet är när människor växer av eget ansvar, där man 
gemensamt har kommit fram till aktiviteter och arbetsuppgifter genom en handlingsplan. T ex att det 
här var klockrent och allt faller på plats. Det är en tillfredsställelse att se individens självkänsla växa 
men också för verksamheten att utvecklas”. 

Även att få detta bekräftat från sina medarbetare och underställda chefer ger också en 
kvittering på att man som chef är på rätt spår i sin chefsroll och genom interaktion och 
relation med sina medarbetare:  

“... jag tycker att jag får mycket bekräftelse på att jag är bra på att ge feedback. Men jag tror även att 
jag kan ge mer. Jag märker att medarbetare blir stolt att vi tar upp t ex på morgonmöte att det här blev 
bra och så, vad det kan vara och även enskilt”.   
“... min chef ser att vi gör det vi ska, samtidigt som hon ser när vi inte hinner, men jag tror att om man 
inte har förtroendet hos medarbetare så blir det inte bra! Man ska ju utgå – de ska stort ansvar, allt ska 
inte ligga på chefen, men många tror det fortfarande. När personal kommer med praktiska frågor hur 
gör vi här och så, det ser jag som ett lärande för mig också…”. 

Respondenterna är medvetna om att de borde arbeta mer aktivt med feedback än de gör det 
idag och menar samtidigt att det är en prioriteringsfråga. Brist på tid kan vara en anledning, 
men likaså brist på träning och vana att både ge och ta emot feedback. Yukl (2012) anser att 
de chefer som inte aktivt arbetar med feedback också har svårigheter med att utveckla sina 
underställda. Dock ligger inte enbart ansvaret på chefen utan respondenterna anse att även 
deras underställda har ett stort eget ansvar. Det handlar inte bara om att den överordnade 
chefen ska se och bekräfta, utan det ligger på den underställda medarbetaren att efterfråga 
feedback och att ge detsamma till sin överställda chef. Det ensidiga ansvaret som den 
överställda chefen många gånger upplever borde istället fördelas mellan två individer och inte 
enbart ligga på den överställda chefens ansvar. Dalakoura (2010) menar att idag läggs det mer 
ansvar på varje enskild individ att ta eget ansvar för sin individuella utveckling, vilket kan 
enligt Yukl (2012) ske genom olika aktiviteter där bland annat att söka sig till personer som 
kan ge adekvat feedback är en av dem.  
Ansvar för sin egen utveckling kan medföra erfarenheter att som chef är man mer noggrann 
med feedback på lägre chefsnivåer, men prioriteras bort ju högre i hierarkin man kommer. En 
av anledningarna till detta kan vara enligt Yukl (2012) att en överordnad chef är mer upptagen 
av sin egen karriär än att utveckla andra. Rädslan att skapa potentiella konkurrenter kan vara 
en annan faktor till bristfällig feedback. Yukl (2012) beskriver att ju högre i hierarkin en chef 
kommer ju mer ensam och isolerad blir chefen från andra individer. Respondenterna menar att 
kollegialt stöd och feedback är en viktig del i verksamhets- och ledarskapsutveckling utifrån 
ett helhetsperspektiv. Berättelser vittnar om att i svåra situationer finns det ett behov av stöd 
uppifrån, men i vardagliga situationer är det ett kollegialt stöd som behövs och som också 
beskrivs som värdefullt. Detta kan bero på att respondenterna är erfarna chefer som i sina 
berättelser redan har visat på trygghet i sig själv, sina erfarenheter och känner stabilitet i sin 
position: 

“... så jag har alltid haft stöd uppifrån oavsett nivå, både från min närmaste chef och chefen på nästa 
nivå. Vi har nära samarbete på alla nivåer som gör det möjligt…”. 
“Vid ett svårt ärende som jag hade jobbat på och när det drog ihop sig, då klev högsta ledningen in och 
tog över så jag behövde inte vara där ensam…”. 
“Jag hade också hjälp av den överordnade chefen... med att ta fram handlingsplan, prata med facket. Vi 
hade en process, jag fick driva den men hade backning. Även om det var jobbigt och tog mycket tid, 
hade jag backning”. 

I intervjuerna framkommer tydligt att chefskollegor ger stöd till varandra. Stöd ges uppifrån 
vid svåra personalärenden och för övergripande och strategiska frågor. Dock upplevs inte 
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alltid stöd från överställda chefer som positiva eftersom stödet inte alltid är ett stöd utan mer 
beskrivs som en ensidig dialog av respondenterna. Behovet av det stöd som underställda 
chefer upplever ökar eftersom arbetsuppgifterna kan vara av alltför skiftande karaktär och 
omfatta allt från svåra samtal till direkt administrativa arbetsuppgifter: 

”Dels så har jag min regionchef, han är inte alltid lättillgänglig och ger heller inga raka svar”.  
“Gruppcheferna träffas två ggr per vecka. Dessa möten är mycket att karaktären bollplank, agenda 
med struktur men många gånger det inte är det stora syften som det är action på utan det är ett forum 
för oss att bolla frågor med varandra. Man byter erfarenheter”.  

Respondenterna menar också att utmaningarna omfattar bristfälligt stöd uppifrån och att 
arbetsuppgifterna mellan chefsnivåerna är alltför olika. En bättre förståelse och stöd finns 
däremot i möten med kollegor på samma nivå och underställda chefer. Utifrån 
respondenternas berättelser framkommer att det många gånger handlar om att bara få prata av 
sig och egentligen ingenting mer. Bergman och Klefsjö (2014) stödjer relationens betydelse i 
chefsarbetet och lyfter framgången att skapa kultur med långsiktiga relationer och förtroende 
mellan chefer: 

“... det som är bra är att jag har bra personal och kollegor – där kan jag prata öppet om det som jag 
tycker och tänker… och så vräker jag ur mig min frustration och så är jag klar”. 
”Vi behöver prata av oss, många av våra utmaningar är likadana”.  
”Vi träffas ibland över en lunch för att bara prata”.  

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

Förståelsen av att behovet finns är inte alltid tydligt inom organisationen och är också 
individberoende. Den påverkas av vem som är ens närmaste chef och medarbetare, vilket 
även gäller för kollegor på samma chefsnivå. Chefer på högre nivåer ser inte alltid behovet av 
detta, men menar att de finns till för sina underställda chefer. Att inte ha rutiner och tydlighet 
i hur ett samarbete bör se ut inom organisationen mellan chefer på samma- och mellan olika 
nivåer skapar också missförstånd. Strukturen för samarbetet gäller uteslutande för den 
möteskultur som finns där chefer möts och interagerar. Även kunskapsnivån på de chefer som 
ansvarar för respektive forum sätter också tonen för vad som diskuteras och om det är på 
detalj- eller strateginivå. I berättelserna framkommer också att mycket av den frustration som 
uppstår skulle kunna hanteras om tid avsattes för strukturella frågor för att tydliggöra hur 
organisationen kommunicerar och arbetar, vilket bara förväntas ske per automatik i dagsläget. 
Utifrån respondenternas berättelser framkommer att en chef kan med enkla medel 
åstadkomma förändring. En av respondenterna såg det i sitt uppdrag och berättar: 

“Jag vet faktiskt inte som egentligen hände, saken var att jag inte backade. Medarbetare, som jag hade 
förstått, hade under många år gått till tidigare chef utan att bli lyssnade på. och med lite medel… jag 
förstod nog inte riktigt själv vad jag gjorde, men jag fanns nog bara där och lyssnade och återkopplade. 
Så det var nog det. Det som jag har gjort här är nog bara med mig själv som verktyg, det är små medel 
som har gjort att det har blivit bra”.  

Yukl (2012) anser att chefens förståelse för underställdas behov av olika stödinsatser har stark 
inverkan för att de ska utvecklas till ledare, vilket även bekräftas av Dalakoura (2010) som 
menar att utveckling är en process som involverar alla inom en organisation.  
 

4.2 Utveckling på individ- och gruppnivå 
Utifrån respondenternas berättelser framkommer att ledarskapsutveckling sker genom olika 
aktiviteter som riktas både till individer och grupper. Utveckling på gruppnivå bidrar i sin tur 
till att varje enskild ledare utvecklas, men också att hela gruppen ständigt utvecklas. Det kan 
bl.a. handla om olika utbildningsinsatser, coachning, feedback, mentorskap och tvärgrupper. 
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4.2.1 Utveckling för individer 
Nyckelord: självinsikt, erfarenhet, kunskap, handledning, coachning, feedback  
På individnivå är det erfarenheter och ständigt inhämtande av nya kunskaper som återkommer 
i intervjuer. Flera av respondenterna berättar att deras verksamheter gör det möjligt för 
cheferna att utvecklas i sina ledarroller på flera olika sätt, vilket bl.a. omfattar både interna- 
och externa ledarskapsutbildningar, coachning, mentorskap på individnivå och lärande genom 
goda exempel.  

“Jag går nu en ledarskapsutbildning inom företaget. Det finns olika ledarskapsprogram ...”. 
“... när jag tog på mig uppdraget visste jag inte mycket om själva verksamheten, jag fick lära mig på 
vägen …”. 

Respondenter bekräftar att vardagen är en viktig del i det individuella lärandet i ledarskapet, 
men också att handledning är en möjlighet att utvecklas: 

“... jag har inte gått något mer ledarskapsutbildning nu, jag hade en ganska gedigen sedan tidigare, 
däremot har jag en extern handledning, så jag går på chefshandledning var tredje vecka- och det är 
jättebra, det är otroligt utvecklande, det är jobbigt - man får tömma sig själv, men det är fantastiskt 
bra!”. 

Coachning som sker både individuellt eller i grupp för samtliga i ledningsgruppen är 
ytterligare ett sätt av individuell ledarskapsutveckling som lyfta fram. Syftet med coachningen 
är att stödja cheferna och att ge dem verktyg så att de i sin tur kan coacha sina underställda 
chefer. En av respondenterna såg dessutom coachningen som en naturlig del i ledarskapet som 
behöver anpassas till de individer som chefen leder.  

“Vi har möjlighet till både extern och intern coachning. Vi i ledningsgruppen kommer också få 
möjligheter att coacha andra medarbetare i andra delar av organisationen. Vi själva övade under 
ledarskapsutbildningen och fick en introduktion i coachning. Vi har tränat på varandra och vi erbjuder 
oss också att vara coacher. Vi har under den här utbildningsperioden genom tre individer både inom 
distriktet och utanför distriktet som vi har coachat och fått feedback av”. 
“Ibland går jag in och coachar, det jobbar jag med. Men ibland måste jag jobba mer med styrning. 
Coachning har jag jobbat under lång tid med men inte med styrning. Jag har inte heller jobbat så 
mycket med uppföljning. Dessa tre punkter är en viktig mix i ledarskapet och är beroende på individen 
och hur mycket av de olika delarna man använder. Det är lätt att tappa uppföljningen som är viktig”. 

Yukl (2012) skriver att i allmänheten är det vanligt förekommande att det är chefer på högre 
nivå som får coachning, oftast av externa konsulter i syfte att få stöd i svåra utmaningar vid 
t.ex. organisationsförändringar. Rother (2013) beskriver att coachningen utgör en del av en 
filosofi som baseras på att öka förbättringskapaciteten i organisationen genom att utveckla 
varje individ i alla led. Yukl (2012) ser att överordnade chefer har stora möjligheter att bistå 
med utveckling för sina underställda, men att bristande förståelse och kunskap om coachning 
och mentorskap begränsar detta, vilket även respondenterna bekräftar. En av respondenterna 
beskrev att chefens adept inte förstod före själva coachningen vad det var, men beskrev att: 

”Det handlar om olika från individ från individ, men det jag fått feedback på är dels att få hjälp. T.ex. 
en medarbetare som jag skulle coacha visste inte vad detta innebar, utan trodde att han skulle hjälpa 
mig och insåg vartefter att det var han själv som skulle utvecklas. Han insåg att vilken bra möjlighet att 
bryta i saker som han inte vetat hur han skulle komma vidare med och göra med dessa. Det här var ett 
bra sätt. Här fick han chansen att reflektera. Ett annat exempel är när en medarbetare som fått 
möjlighet att reflektera över frågor, som de har upplevt som svåra och chansen att bryta det genom att 
ställa lite utmanande frågor för att kunna vända på tanken”. 

Genom coachningen uppmanar respondenten sin medarbetare till reflektion vilket bidrog till 
att individen kom vidare. Dalakoura (2010) betonar att framgångsrikt ledarskap handlar om 
att ledaren utvecklar andra att bli ledare, vilket skapar hållbarhet i organisationen. Genom att 
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utveckla andra, vidareutvecklas även ledaren sig själv (Dalakoura, 2010). Rother (2013) har 
uppmärksammat att utan observationer och feedback är inte en utveckling av individer möjlig. 
Därför bör coachningen vara en vardaglig aktivitet i en chefs uppdrag (Rother, 2013). 
Respondenternas berättelser vittnar om att det motsatta är mer förekommande och att 
utbildning sker i form av stötvisa insatser, men efter ett tag stannar detta arbete av och hålls 
inte levande. Syftet med utbildning är god, men det långsiktiga 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 när 
konsulterna avslutar sitt uppdrag, så blir det heller inte någon långsiktighet i 
utvecklingsinsatser.  Rother (2013) påvisar att framgången inom Toyota delvis beror på deras 
strävan att bedriva coachningen internt, trots de svårigheter som rekryteringsbehov i snabbt 
växande företag medför.  
Förutom handledning och coachning som enligt respondenterna erbjuds i varierande 
omfattning och systematik, är det den vardagliga feedbacken som de intervjuade chefer anser 
som betydelsefulla både för sig själv, men också som ett viktigt redskap i arbetet att utveckla 
sina underställda: 

“Jag försöker jobba mycket med feedback, genom att vi har pratat om det så mycket, man försöker, ge 
feedback på bra saker också”. 
“Min chef ger mig mycket feedback. Det är viktigt med feedback från chefen men det är feedback från 
medarbetare som betyder mest!”. 

Att få beröm och uppskattning är viktigt men det är lika viktigt att ge tillbaka detsamma och 
att det sker på lika villkor. Vissa av respondenterna ser arbetet med feedback som ett 
förbättringsområde, medan vissa lyfter att feedbacken saknas helt: 

“Att ständigt söka feedback – där har vi ett förbättringsområde (och jag ett förbättringsområde). I 
större utsträckning och i vårt ledningsgruppsarbete. Att utvärdera, hur går det för oss? Vi har en punkt 
i vår agenda för reflektion. Ska vi göra något annorlunda. Reflektera över vårt samarbete. Att aktivt 
söka feedback”. 
“I relationen mellan mig och min chef saknar jag feedbacken och kanske… att man får feedback både 
på positiva och negativa saker, det betyder enormt, jag vill inte att mina underställda ska känna så som 
jag känner. Det är inte rolig situation”. 

Att bedriva ett ledarskap idag kan vara att besitta en ytterst tung roll med stort ansvar utan att 
få den uppmärksamhet och respekt som rollen förtjänar, respondenten berättar: 

”Tycker faktiskt inte att man inte värderar chefskap idag… det fina är fortfarande kompetensen av 
kärnverksamheten så har man inte en tydlig karriärväg kanske man har men inte en tydlig bekräftelse 
man väldigt sällan bekräftar chefer och får feedback när något man förväntas göra”. 

Det arbete som chefen utför är något alla inom organisationen förväntar bara ska ske. Om 
man är chef förväntas man kunna hantera det som kommer i ens väg och fortsätta att hålla 
engagemanget på hög nivå:  

“... mitt eget ledarskap påverkar både mina medarbetare och kollegor, jättemycket... Jag tänker att är 
jag nere eller sur så påverkar det andra människor genom våra energier. Samma sak gäller min chef. 
Finns en positiv inställning och ett mod i ledarskapet att våga stå upp för mig och mina kollegor och för 
våra värderingar. Det här är i mitt hjärta, det har jättestor betydelse”.  

Respondenten är väl medveten om hur dagsformen hos chefen kan påverka andra i 
verksamheten, vilket även lyfts av Goswami m.fl. (2016) som ser en koppling mellan 
engagemang och prestation hos underställda och chefens beteenden. Förväntansbilden är att 
det är chefen som ska ge feedback. När chefen och den överställda chefen inte delar samma 
vardag finns varken tid eller förståelse för chefens arbete för att både kunna ge och få adekvat 
feedback. Respondenten fortsätter och menar att det arbete och de aktiviteter som chefer utför 
inte lyfts fram och värderas som de borde: 
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”Det är oattraktivt att vara chefer idag… man väldigt sällan bekräftar chefer. Förväntas bara göra vad 
de ska. Det är sällan bra saker som lyfts fram som chefer har gjort”. 

Rollen som chef är diffus och värderas inte som ett arbete i tillräcklig utsträckning för att den 
ska få tillräcklig pondus. Även den uppfattning som tidigare påtalats är att framförallt 
mellanchefen som är positionerad mellan två betydligt större makthavare, ledningen och 
medarbetarna är utsatt i sin roll: 

”Vi behandlas lite respektlöst. Tror inte att man förstår det. Man lyssnar inte på det örat för man vill 
inte lyssna på det örat. För man värdesätter inte sina chefer. Man lyssnar hellre på medarbetaren än på 
chefen. Man är mer oroliga att förlora medarbetarna än att förlora chefen. Då tror jag inte man har 
tänkt ut ekvationen riktigt”. Är det så att chefskap har blivit en kvinnosak, kanske inte i alla branscher 
och att man då tar ett stort ansvar, lite för längre”.  

Upplevelsen att inte få bekräftelse och att värderas för det arbete som utförs är påtagligt i 
respondentens berättelse. Bristande tid för feedback och att chefens roll glöms bort i 
sammanhanget på bekostnad av kärnverksamheten med medarbetarna i fokus skapar 
frustration och en känsla av otacksamhet och att inte värderas tillräckligt. Genom att skapa en 
trygg kultur som tillåter ett arbete med feedback så kommer organisationen på sikt att bli mer 
uppmärksam på sin utveckling. Dalakoura (2010) menar att ledarskapsutveckling och 
implementering bör ske på alla nivåer i en organisation. Det gäller 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 måluppföljning samtal en- eller två 
gånger per år. Yukl (2012) hänvisar till utbildningsprogram 360-graders feedback som kan 
utgöra stöd för chefer och medarbetare i ömsesidig utveckling, vilket också vissa av 
respondenterna har erfarenheter av: 

“I den ledningsgrupp i regionledningen som jag ingår i har vi gått en gemensam ledarskapsutbildning. 
Där har det ingått att ge varandra feedback som en övning som kallas för 360-grader. Feedbacken 
gäller mot både medarbetare och chef och är en hjälp att se min utveckling och att jag gjort en 
förändring”. 

Utmaningen blir hur feedback ska kunna utgöra en naturlig del av det dagliga arbetet, särskilt 
mellan över- och underställd chef eftersom man normalt inte alltid ses dagligen. Om 
skillnaden i roller mellan den över- och underställda chefen är för stor organisatoriskt blir 
även dialogen dem emellan av mer övergripande slag. Detta leder sannolikt till att det är 
resultat och övergripande frågor som blir den naturliga gemensamma nämnaren. För att 
överbrygga detta behöver cheferna mötas på en gemensam nivå och gemensamt komma 
överens om vad som är viktigt för dem att föra dialoger kring. Denna dialog kanske inte finns 
naturligt idag utan behöver planeras in och successivt arbetas med. Viktigt att komma ihåg är 
att alla behöver feedback för att utvecklas. Dock konstaterar Yukl (2012) att chefer sällan får 
feedback på sitt beteende i operativa uppdrag och att den vardagliga arbetsbelastning inte ger 
förutsättningar till självanalys, som i sin tur gör att chefen inte är mottaglig för feedback. 
Mottaglighet för feedback kan kopplas tillbaka till respondenternas berättelser om betydelse 
av ömsesidig tillit och förtroendet i organisationen. Finns det tillit och förtroendet, kan 
möjlighet till feedbacken öppnas och över- och underställda chefer kan reflektera tillsammans 
och på lika villkor. Detta kan också vara en anledning till att respondenterna påtalar vikten av 
det kollegiala stödet, dvs. där samhörigheten i vardagen finns och med samma 
problemställningar. Yukl (2012) påtalar att en stor del av chefers arbetstid handlar om att 
interagera med andra individer och därmed också medverka till deras utveckling. En av 
respondenter lyfter: 

“För att utvecklas – hur kan vi vara kreativa genom att ta hjälp av varandra? Detta kan ske genom 
ledarskapsutveckling, feedback och coachning av erfaren person”. 

Utveckling kan ske på olika sätt och det ena sättet utesluter inte det andra. Vilka sätt som 
fungerar är individberoende och många gånger behövs en kombination av flera olika 
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arbetssätt för att bidra till utveckling. En av respondenterna berättar att ständiga 
omstruktureringar av organisationen kan utgöra hinder för ledarskapsutveckling: 

“Det bästa hade varit om man fick lugn och ro i organisationen, det är en förutsättning men, det 
optimala är ledarskap och den ska vara levande, och hela tiden behöver man utveckla sitt ledarskap 
och jobba med det och kanske läsa sig till, gå utbildning så att man stärker sitt ledarskap”. 

Organisationerna bör stödja olika typer av utveckling och möjliggöra att tiden prioriteras och 
att uppföljning sker. Yukl (2012) lyfter chefens betydelse i att utveckla underordnade vilket 
också kräver att chefen hittar balans mellan coachning, feedback och utmanande 
arbetsuppgifter. 

4.2.2 Utveckling för grupper 

Nyckelord: det dagliga arbetet, tvärgrupper, nätverk, mentorsgrupper, utbildningsprogram 
Respondenterna visar på ett behov av att träffas och samverka, t.ex. inom nätverk och 
tvärgrupper. Även om företagsledningen ser positivt på dessa nätverkande aktiviteter så 
vittnar respondenternas berättelser om att de inte har blivit tillräckligt implementerade i 
verksamheten så att de är en del av vardagen. Det framkommer att inom respondenternas 
verksamheter finns det varierande systematik i dessa träffar: 

“... förut hade vi bättre samarbete och nätverkade på samma chefsnivå, vi hade mycket stöd av 
varandra. Vi hade regelbundna träffar och det var bra, sen innehållet i träffarna kunde vara olika”.  
“... vi har kört några omgångar i dessa tvärgrupper. Vi har arbetat med olika modeller som t ex Check 
in övningar (att ta sig till här och nu) och lära känna övningar. Intressant nog är att de som normalt 
inte tar för sig har börja ta för sig. Genom dessa övningar där det finns möjlighet att spinna vidare på 
varandras presentationer har individerna utvecklats. Tror inte att dessa människor upplevde detta utan 
snarare jag som ledare har sett detta”. 

Nya möjligheter har öppnats för att sätta in alla deltagare i sin aktuella kontext för att 
utvecklas tillsammans. Cullen-Lester m.fl. (2016) påtalar just att nätverk är bidragande till 
ömsesidig utveckling för deltagarna. Enligt respondenten är det andra individer än de som 
normalt tar för sig som gör det i dessa forum. En orsak kan vara att dessa forum är nya för 
samtliga mötesdeltagare vilket möjliggör att alla startar med samma förutsättningar. Behovet 
att öva på sitt ledarskap påvisar respondenterna som viktigt, och där behövs det stöd och 
erfarenhetsutbyte: 

“Vi behöver lära oss att dra nytta av varandra – vilket kan ske genom dialog i tvärgrupper. För att öva 
på vårt ledarskap har vi infört mentorsgrupper för att utvecklas som ledare. Vi behöver komma ur 
detaljer och istället se helheten”. 
”Mitt jobb är att stötta gruppcheferna. Varannan vecka har vi dvs. jag och gruppcheferna också en 
timme inbokad. Fri agenda. Valfritt ämne och någon fråga de vill diskutera där och då”.  

Samverkan med kollegor i tvärgrupper beskrivs i respondenternas berättelser som ett 
betydelsefullt forum för att utveckla ledarskapet. Lärandet sker under vardagen i dialog med 
andra individer genom att delge varandra kunskaper och byter erfarenheter för att utvecklas 
som ledare. I stället för att tro att ledarskapskurser ska utveckla individer som ledare borde 
organisationernas ledningar förstå vikten av lärande i vardagen och skapa förutsättningar till 
att mötas där: 

“jag menar att man utvecklas när man delger saker till varandra om man lär sig om varandras 
verksamheter och hur andra chefer arbetar i sina verksamheter. Det ger en viktig lärdom så man får 
mer kunskap som gör att man förstår helheten. Det tycker jag är jätteviktigt och att man har förståelse 
att vi har olika uppdrag… man lär sig mycket i det”. 
“Handledningen är en sak men just nätverksgruppen är avgörande. Det bästa är att man träffar sina 
arbetskollegor, det är ett ställe där jag kan “skrika” ut min frustration och de förstår mig. Det är 
egentligen den enda grupp som verkligen förstår mig, även om jag har bra chefer, dem kan inte sätta 
sig riktigt in i dem problem som jag möter i det vardagliga arbetet”.  
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Chefer känner samhörighet med chefer på samma nivå och i detta möte sker bekräftelse och 
förståelse för varandras utmaningar vilket visar sig vara en viktig grundkomponent för att 
utvecklas. Trots att chefer vet att det är ytterst betydelsefullt att fritt samverka och även frihet 
att styra träffarna så blir de inte alltid av:  

“... där ser ju jag nätverksträffarna som vi inte får till eftersom vi prioriterar bort det, tyvärr, då är vi in 
i det vanliga snurret. Det jag önskar är mer nätverkande så att vi hinner reflektera och lämna tillbaka 
information uppåt. Vi ska ju få till det här med kollegialt stöd, rent praktiskt, och det hänger mycket på 
oss också – för det finns inte chef som säger att vi inte få ha dem träffar, så det gäller att vi hittar 
struktur och prioriterar”. 

Överställda chefer motsäger inte nätverksträffar, men arbetar inte heller aktivt att de ska bli en 
del av vardagen för vissa av respondenterna. Tiden räcker inte alltid till utan dessa aktiviteter 
prioriteras många gånger bort. Att bortprioriteringar sker kan bero på att ledarskapet som 
bedrivs är alltför situationsbetingat och beroende av vad som för stunden inträffar inom 
organisationen. Inte heller är det alltid uttalat och önskvärt att bedriva dessa träffar och det 
råder en viss osäkerhet kring detta, men andra respondenter berättar om positiva erfarenheter: 

“Tvärgruppen har framkommit för vi ska lära känna distriktet och stötta varandra, lära känna 
varandra på ett annat sätt. Hitta goda exempel och veta vad andra inom organisationen arbetar med. 
Tanken är att inte bara lösa sakfrågor”.  

”Vi kan lära av varandra och utvecklas tillsammans”.  
 
”Genom att ta fram goda exempel kan vi lägga grunden för vad vi vill ha i organisationen” 

I vissa organisationer satsas det på att medarbetarna ska lära känna varandra och en vilja att 
lyfta fram goda exempel i syfte att lära av varandra. Dessa organisationer har kommit längre 
än andra och arbetar aktivt med detta, dock finns fortfarande osäkerhet kring att samverka och 
de upplevda kraven att som chef alltid prestera på hög nivå. En av respondenterna säger: 

“Det finns en rädsla för samverkan, vilket ska respekteras. Att våga visa att inte alltid kunna och räcka 
till i alla sammanhang är helt ok”. 

Att ha kommit till insikt att man som ledare inte behöver kunna allt visar på en mognad i 
ledarskapet. En rädsla för att samverka kan visa på en omogen och otrygg organisation med 
ett arbetsklimat som är fördömande, vilket inte behöver handla om individens personliga 
mognad. Den högsta ledningen har en viktig roll att sätta prägel på verksamheten och hur den 
ska bedrivas samt hur samspelet med medarbetarna ska fungera. Yukl (2012) lyfter just 
påverkan av över- och underställd chef som en av de största delarna i ledarens arbete, vilket 
också handlar om maktutövande. Makt behövs för att kunna påverka andra, men det är 
avgörande om makt utövas för personlig vinning eller för att bygga upp och göra 
organisationen framgångsrik. Kotter (1999) har identifierat olika sätt hur en chef kan 
upprätthålla makten, en av dessa beskriver att individer vill identifiera sig med sin 
överordnade chef. Här är återigen avgörande vilka värderingar, kunskapsnivåer och 
personlighet som individer på högre ledande nivåer besitter. Detta i sin tur påverkar 
arbetsklimatet bland sina underställda chefer som i sin tur är de som ska förmedla budskapet 
vidare i organisationen. Högsta ledningens uppgift är att se till att det finns ett arbetsklimat 
som främjar ständig förbättring av både organisation och ledarskap, både på individ- och 
gruppnivå (Bergman & Klefsjö, 2014). Är chefen mer intresserad av egen karriärutveckling, 
söker individen troligtvis kontakter som kan vara bidragande till detta t.ex. kan vara kontakter 
utanför sin egen organisation. 
Yukl (2012) visar på att chefer på högre nivåer oftast är beroende av att skapa nätverk utanför 
sin organisation, vilket kan påverka chefskapets effektivitet negativt inom den egna 
organisationen. Däremot är chefer på lägre nivå mer beroende av att nätverka inom den egna 
verksamheten och ser också behovet att använda nätverket för att lösa verksamhetsspecifika 
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problem. Respondenternas berättelser visar på att det finns förståelse för underställdas chefers 
behov och att ledningen arbetar för att möjliggöra utvecklingen i grupper: 

”Mitt jobb är att stötta gruppcheferna. Varannan vecka har vi dvs. jag och gruppcheferna också en 
timme inbokad. Fri agenda. Valfritt ämne och någon fråga de vill diskutera där och då”.  
“En timme i månad har vi fortbildning och där berättar förbättringsgrupper till alla vad som är på 
gång och delger nya rutiner. Sen följer vi upp det på arbetsplatsträffar, så nu har vi bättre struktur, 
annars är det oftast att uppföljning är det som fallerar”. 

Många goda exempel visar också på förståelse och kontinuitet i utvecklingsarbetet och en 
vilja till ständig förbättring genom att organisationerna har systematiserat sitt 
förbättringsarbete. Arbetet gäller både i stort och smått och organisationerna arbetar med 
någon form av förbättringsarbete. Detta bekräftas också av Rother (2013) som ser 
systematiken i förbättring och anpassning som grundläggande. Det kan handla om att t ex 
förbättra möteskulturen, organisera möten men även planera in möten i syfte att få till 
spontana diskussioner utan agenda i förhoppning om att utmana till ett fritt reflekterande i 
grupp.  
 

4.3 Systemsyn på ledarskap i ständig förbättring  
Ämnesområdet för intervjuundersökningen är ledarskap i ständig förbättring och 
respondenterna har tillfrågats att reflektera över sin egen utveckling och hur de arbetar med 
att utveckla sina underställda chefer och medarbetare. Det framkommer tydligt i 
respondenternas berättelser att ledarskapsutveckling och verksamhetsutveckling hör ihop och 
i intervjuerna har det visat sig att det inte går att prata verksamhetsutveckling utan att komma 
in på ledarskapsutveckling och vice versa. I detta kapitel presenteras resultat och analys av 
respondenternas beskrivningar av hur strukturella frågor i organisationen påverkar möjlighet 
till ledarskapsutveckling där ett av kärnuppdragen som cheferna framförallt lyfter är arbetet 
med verksamhetens vision och strategiska mål. 

4.3.1 Vägvisare för verksamheten 
Nyckelord: vision, mål, kultur, arbetsklimat, mognad 
Vision och strategiska mål är vägvisare för verksamheten och verksamhetsutvecklingen. 
Chefens uppdrag är att förmedla vision och målbild samt att engagera sin underställa att följa 
uppsatta mål (Yukl 2012; Bergman & Klefsjö 2014). Respondenterna lyfter betydelsen av mål 
och vision i sina berättelser: 

“Det börjar med på koncernnivå och en övergripande vision. Koncernen plockar ner det ytterligare 
med mål för bolagen och trattas vidare. Från regionens mål bryts de ner till affärsområdet. Därefter till 
gruppen och vad vi konkret behöver göra för att syfta till regionens mål. Målsamtalen med 
medarbetarna ska kunna kopplas till de övergripande målen och ska i sin vardag kunna uppfylla 
dessa.” 
”Vi sätter mål varje år som vi följer upp. Det är ett sätt för oss att förbättras” 
“Vi har också en affärsplan som löper under fem år där även nyckeltalen finns med. Efter utgången 
period gör vi om nyckelutmaningar och rotorsaker och ser över dessa. Företagets affärsplan förs ner 
till regionen och vidare ut i distrikten och till medarbetarna. Jag har en distriktsledning med mina 
grupp- och projektchefer och med dem går jag igenom affärsplanen”. 

Respondenternas organisationer arbetar med visioner och mål på strategisk nivå. En 
övergripande affärsplan som löper över flera år följs och revideras årligen då också målen 
sätts, vilka också kontinuerligt följs upp. Målsamtalen som hålls med medarbetarna ska i sin 
tur spegla företagets mål och följs upp på individnivå. En av respondenterna berättar om hur 
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svårt det är att arbeta med målarbetet som innebär att sätta mål men också att följa upp och 
därefter fokuserat arbeta mot målen: 

“Det är en konst att kunna sätta mål som är mätbara, att följa upp och kunna behålla fokus”.  

En annan respondent nämner hur målen revideras efter utgången period och därefter tas nya 
mål fram att arbeta vidare med: 

”Vi har våra övergripande mål, som vi en gång i månaden tittar vi på. T.ex. hur ser vi på våra kundmål 
och vad ska vi göra den kommande månaden med dessa”. 

Berättelserna visar på att det finns systematik i vision- och målarbetet och även att arbetet förs 
vidare genom organisationernas hierarki nivå för nivå. Respondenter berättar att medarbetare 
bjuds in till det övergripande målarbetet för att skapa delaktighet och förankring inom 
organisationen. Yukl (2012) menar att chefen måste övertyga sin underställda att visionen är 
nåbar genom att påvisa en tydlig koppling mellan vision och strategi, vilket sker genom att 
medarbetarna informeras om sin roll i sammanhanget:  

”Vissa nyckeltal kan aggregera uppåt, men vi har lyckats sådär med det. Det finns ett flöde av nyckeltal 
och resultat, ett flöde av återkoppling och information som går neråt. Det vi saknar är de goda 
exemplen från linjen, hur lyckas vi hitta dem och få fram dem?”. 

Det går att se ett tydligt samband mellan det strategiska arbetet med framtagande av vision, 
mål och handlingsplaner, men ett kontinuerligt arbete som bedrivs i syfte att ständigt förbättra 
verksamheten är svårt att få en tydlig helhetsbild av i berättelserna. Upplevelsen hos flera av 
respondenterna är att arbetet är svårt att genomföra och att någon kontinuerlig uppföljning 
inte sker utan enbart kommuniceras vid de årliga uppföljningarna. En anledning kan vara att 
målen fortfarande inte speglar verksamheten och en annan att cheferna varken har kunskap 
eller insikt att förankra arbetet hos underställda chefer eller medarbetare. Inte heller finns det 
en tydlig kontinuerlig systematik i arbetet, även om en viss avstämning 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 förståelse för hur 
företagets- och medarbetarnas mål sammanlänkas till en helhet. Bergman och Klefsjö (2014) 
lyfter högsta ledningens delaktighet i visionsarbetet som en av grundförutsättningar till ett 
framgångsrikt förbättringsarbete och ledningens ansvar för att skapa delaktighet och 
engagemang bland underställda chefer och medarbetare. Även Kotter (2012) lyfter 
visionsarbetet som en central del av ledarskapet där chefens uppdrag är att tydliggöra riktning, 
motivera medarbetare och koordinera aktiviteter. Respondenterna delar med sig av 
erfarenheter där målbilden inte alltid är tydlig:  

“Att tänka igenom saker tillsammans, att kunna reflektera och efterfråga mer än bara resultatet och 
istället fokusera på vägen dit. Det efterfrågades inte hur. Vi hade en målplan men vi fokuserade inte på 
våra mål”. 

Respondenterna visar på vikten av att skapa en gemensam syn och förståelse för uppdraget. 
För att kunna lyfta det i sina ledningsgrupper krävs att gruppen är mogen och har ett tillåtande 
klimat, där överställd chef bör vara en förebild och skapa förutsättningar för gruppens 
fortsatta utveckling. Detta kan ske genom att öva tillsammans och en av respondenter berättar:  

”I ledningsgruppen kör vi också check in övningar. Ju mer en grupp mognar desto mer bli det en ventil. 
Våga säga ifrån, våga lyssna och se gruppens behov. Genom att föregå med gott exempel och bidra 
själv så utvecklas även andra”. 

De övningar som respondenten nämner har inom den aktuella organisationen spridits vidare 
till underställda chefsnivåer. Dessa underställda chefer har också upplevt att metoden varit 
effektiv för att skapa trygghet, förståelse och en möjlighet att lära av varandra för att i sin tur 
kunna vara sig själv: 

“Viktigt att fånga tryggheten i rummet och att våga visa sin dagsform så lär vi av varandra. Skapar 
förståelse för varandra.”  
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“... vi har inte alltid samma åsikter men det är en del av jobbet. Det som inte blir bra är om man inte 
säger sin åsikt. Om vi t ex sitter i ett möte med ledningsgruppen och inte säger våra åsikter. Det har vi 
också diskuterat och blir kontraproduktivt. Vi har arbetat med vilket klimat vi vill ha. Vi har därför satt 
upp ett antal förhållningsregler för våra förväntningar på oss själva och varandra.” 

Förståelse och respekt finns och övningar har genomförts för att tillsammans förtydliga vilket 
arbetsklimat medarbetarna önskar. Genom att på detta sätt arbeta förebyggande så finns goda 
intentioner inom organisationen. Dock behöver samtliga individerna ha samsyn och vara 
villiga att arbeta på detta sätt. Klinge (2015) anser att vägen till en lärande organisation är 
genom ett arbete med förändring av kulturen, där ensidigt kontrollbehov ersätts med 
samverkan och ett gemensamt lärande och där konkurrens mellan enskilda individer 
undanröjs. Respondenterna berättar att genom reflektion, att våga ifrågasätta och att utmana 
de arbetssätt och metoder som används i arbetet samt genom en vilja att göra förbättringar, 
kan en stegvis förändring ske. Sörqvist (2004) skriver att genom att medarbetare lär sig olika 
metoder, verktyg och synsätt får de hjälpmedel som gör att förbättringsarbetet blir en naturlig 
del i deras vardag. Att utbilda chefer och medarbetare är en strategi inom 
verksamhetsutvecklingen som Sörqvist (2004) identifierat. I sin tur behövs tid för att kunna 
lära sig nya saker och därefter förutsättningar för att arbeta med dessa i praktiken, vilket är 
något som respondenter återkommer till upprepade gånger i sina berättelser. 

4.3.2 Struktur 
Nyckelord: regelbundenhet, tid, prioriteringar, tydlighet 
Tidsaspekten är ofta återkommande i respondenternas berättelser. Några respondenter 
upplever att tid saknas medan andra ser det som en prioriteringsfråga: 

“Tid, det är jättesvårt – alla har ju bara 24 timmar om dygnet, tid skulle ge oss möjlighet att utvecklas. 
Vi behöver tid för att utveckla”. 
“Mitt fokus är att lära känna varandra och att se till att avsätta tid för att vara en bra ledare”. 
”Mer tid för att faktiskt jobba med ledarskapet, det skulle jag önska!”. 
“Det är inte en fråga om att hinna utan om att prioritera. Jag är så där på det och det är bara jag själv 
som hindrar. Det är bara mig själv som jag lurar att det är viktigare att stoppa in de här andra sakerna 
i min kalender (brandkårsutryckningar, min anm.) än att se det där långsiktiga arbetet”. 

Hur cheferna ser på sina dagliga arbetsuppgifter påvisar tydligt att cheferna inte hinner utföra 
arbete på det sätt som de önskar. Det är otydligt om fokus är på rätt arbetsuppgifter under 
vardagen och om cheferna själva äger sin arbetstid eller om de styrs av yttre omständigheter 
som inträffar i den övriga organisationen. Andra individers påverkan har mer eller mindre 
inverkan för hur dagarna blir och vilken syn på chefens roll som finns i organisationen. 
Respondenter vittnar om att fokus lätt hamnar i det vardagliga situationsanpassade arbetet för 
att hjälpa och stötta medarbetare. Anledningar till att medarbetare behöver ett dagligt stöd av 
sin närmaste chef kan bero på bristande rutiner, otydliga organisationer och processer som 
inte ger medarbetarna tillräcklig trygghet och som i sin tur kräver chefens faktiska närvaro. 
Senge (1995) konstaterar att det finns en allmän uppfattning om att chefer ständigt ska vara 
aktiva och genom eget handlande påvisa hur tiden används på ett effektivt sätt. Chefer bör 
reflektera mer över hur de själva kan påverka sin tid och andras uppfattning om ständig 
aktivitet eftersom dessa uppfattningar skapas och förändras i relation och interaktion med 
andra individer (Senge, 1995). 
Bristande förståelse för processer inom organisationen och hur dessa ska användas kan få 
konsekvenser för det dagliga arbetet och respondenten menar att det är otydligt vilka delar av 
organisationen som stödjer de andra delarna:  
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”Vad är det man premierar i en verksamhet: kärnverksamheten eller stödfunktionen? Det är inte alltid 
att det är kärnverksamheten som ligger i fokus. Alla upplever att just deras arbete är viktigt och vem 
stöttar egentligen vem…”.  

Respondenten fortsätter berätta om tidigare erfarenheter där de interna processerna har 
fungerat och sammanfattar följande: 

”Jag tror att det har varit på de ställen där man inte uppfunnit för många system utan man har varit 
några saker som man tydligt gör på tydliga roller, inte tio olika verksamhetssystem med glada idéer. 
Man har någon övertro på att lägga till saker ska lösa saker. Jag tror inte att man löser saker genom 
att lägga till saker…”. 

För stora omfattande system som inte går att överblicka kan medföra att ingen har möjligheter 
att som helhet förstå systemet och dess funktionalitet. Oavsett möjligheterna kan det bli 
betungande för de individer som är operativt beroende av att hantera systemet. När 
människorna bakom systemet inte förstår sin roll och vem de finns till för, används inte heller 
systemet som avsett. Bergman och Klefsjö (2014) lyfter förmågan att se helheten och hur de 
ingående delarna påverkar varandra i ett system. Bhuiyan och Baghel (2005) har sett att 
framgångar i arbetet med ständiga förbättringar uppnås genom att verksamhetsutvecklingen 
anpassas till den verklighet som företaget befinner sig i. Ledningen har en stor makt att 
påverka cheferna inom organisationen genom styrning och kontroll. Chefens sätt att agera är 
av största betydelse för hela organisationens kultur, eftersom detta påverkar medarbetare och 
genomsyrar organisationens handlande i olika situationer: 

“Jag tänker att som i allt ledarskap t.ex. hur vd är påverkar mycket nedåt i organisationen. Nu kanske 
det inte spelar roll vilka fritidsintressen individen har utan snarare om vilket ledarskap den personen 
utstrålar, hur personen lever våra värderingar, hur uppriktigt är det och så modet i ledarskapet”. 

Le m.fl (2015) har påtalat behovet av att matcha val av chefer i ledande positioner mot 
företagets profil eftersom värderingar och beteende hos individer i ledande positioner 
återspeglar kulturen i hela organisationen.  

4.3.3 Rutiner 
Nyckelord: styrning, kontroll, uppföljning, verktyg, metoder 
Flera respondenter anser att den överställda chefens personlighet och hur individen agerar i 
sin ledarroll påverkar verksamheten. Av yttersta vikt är att chefer på högre ledningsnivåer har 
förståelse för hur de kan påverka den övriga organisationen genom sitt handlande (Le m.fl., 
2015). Om dessa chefer har kunskap, erfarenhet och förståelse att finnas till för andra eller 
besitter rollen för sin egen skull finns inga svar till. Utifrån Demings förbättringskunskapens 
fyra hörnstenar: systemtänkandet, kunskap om variation, kunskapsbildning och psykologi kan 
det ifrågasättas huruvida chefer i ledande positioner är medveten om sin roll utifrån detta 
perspektiv (Bergman & Klefsjö, 2014). 
Ledningssystem i form av kontroll, styrning och uppföljning i organisationen återkommer i 
respondenternas berättelser som en integrerad del av ledarskapsutvecklingen vilket bl.a. 
handlar om styrning och kontroll uppifrån: 

“min chefs ledarstil påverkar mig väldigt mycket, jag känner mig väldigt bakbunden… idag, eftersom 
det kommer nya direktiv hela tiden, man kan inte utvecklas, utan man hela tiden får backa… jag tror 
inte min chef ser min potential och utvecklingsmöjligheter på samma vis, utan står fast, medan jag 
kan… och jag vill ju utvecklas”.  

Osäkerheten medför att man inte vet vad som kommer härnäst och att man hela tiden behöver 
acceptera de tvära kast som förekommer inom organisationen och ständigt behöver leverera 
efter nya förutsättningar, vilket strider mot Bergman och Klefsjö (2014) uppfattning om ett 
tydligt och synligt ledarskap som grundläggande förutsättningar till en organisation som 
arbetar med ständig förbättring.  
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Chefer behöver kontinuitet i många av sina arbetsuppgifter för att orka och för att kunna 
prestera på topp. Mycket av det respondenterna lyfter i sina berättelser är det 
situationsanpassade ledarskapet som kan vara ansträngande att hantera. För att orka och för att 
få tiden att räcka till behöver också vissa arbetsuppgifter vara mer eller mindre statiska för att 
skapa arbetsro vilket även bekräftas av litteraturen (Bergman & Klefsjö, 2014; Sörqvist, 
2004) som belyser högsta ledningens övergripande ansvar för verksamhetsutveckling. 
Respondenterna reflekterar i sina berättelser hur olika chefer genom kontroll kan påverka en 
underställd chefs vardag: 

“Min förra chef var mer kontrollerande och gör man något fel så får man skäll. Den chef som jag har 
idag testar och väger för och nackdelar. Fria tyglar. Stöd men också mycket frihet. Jag vet att jag alltid 
kan ringa och fråga om saker och bolla. Det är oftast jag själv som får agera, men om jag behöver 
bolla så har jag några att bolla med”.  

Respondenternas berättelser vittnar om att chefer lär sig av varandra, men också av sina egna 
misstag. För att skapa systematik arbetar också respondenterna själva inom organisationerna 
med förbättringsarbete: 

“... längre tillbaka så kunde jag bara i förbifarten fråga hur går det med det här, och då kände jag att 
de blev stressade. Det gör jag inte längre nu planerar jag och säger: -kan vi sätta oss då och så får jag 
höra hur det går… att man bokar en tid, det blir med planerat och strukturerat. Det känner jag själv om 
jag inte har gjort det jag ska och så får jag fråga i förbifarten... då känner man lite olustig… Det blir 
bättre med strukturerad uppföljning, då känner man mer ansvar. Det gäller att få det planerat”.  
“Ständiga förbättringar för mig är att följa lagar och regler och jobba med kvalitet, få systematik i allt 
vi gör att vi ska kunna mäta det vi gör bra och mindre bra… vi måste utvecklas, man kan inte jobba i 
verksamheten utan att utvecklas och bli bättre på det vi gör! Vi måste utvecklas, även om vi avvecklar 
vissa delar i verksamheten måste vi utvecklas och hålla god kvalitet – det är a och o för mig”.  
“... det vi har arbetat med är rutiner och ledningssystem, de ska ge trygghet för medarbetare och skapa 
tryggare arbetsplats, och så har vi varit generösa med kompetensutveckling, vi inventerar vad behövs 
och lyfter det”.  

Genom egen utveckling och reflektion i sin ledarroll har respondenten utarbetat ett arbetssätt 
som fungerar. Genom strukturerad uppföljning skapas systematik och det ges möjlighet att 
planera och reflektera före och efter uppföljningar. Ständiga förbättringar är kvalitet menar 
respondenten vilket uppnås genom att få systematik kring rutiner och ledningssystem. Vilket i 
sin tur skapar trygghet och tydlighet för alla medarbetare.  
Respondenten menar att organisationen ständigt behöver utvecklas eftersom de inte är statiska 
utan föränderliga, vilket medför att ledningssystem och rutiner behöver utvecklas på samma 
sätt som individer. Detta bekräftas även av Sörqvist (2004) som identifierat att 
verksamhetsförbättring kan förekomma på fyra olika nivåer inom en organisation, från 
individ- till global nivå. Respondenterna berättar om olika verktyg och arbetsmetoder som har 
implementerats i deras verksamhet för att bedriva verksamhet i ständiga förbättringar:  

“Det är lätt att tappa uppföljningen som är viktig, jag tappar den för att det handlar om att göra detta 
men det inte har bestämts att det ska utföras och det är inte heller är den roligaste delen av 
ledarskapet”. 

Uppföljningen brister när det inte finns någon förståelse till varför den sker vilket även 
påverkar återkopplingen: 

“... ledningen går ledningsprogram där tanken är att sedan sprida kunskapen genom organisationen, 
olika typer av metodik och backspeglar”.  

Organisationerna arbetar också vidare på att utveckla de rutiner som finns. Alla medarbetare 
berörs dock inte, utan det är ledare på högre nivåer som får kunskap och utbildning även om 
syftet är att ledare har i uppgift att förmedla vidare inom organisationen. Respondenten 
berättar om olika möjligheter till utveckling som implementeras i verksamheten: 
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“Vi har också något som kallas ”modiga ledare gör skillnad” som är en utbildning. Ett kort finns 
framtaget som är till för att gå åt ett håll där jag inte känner mig bekväm med det här beslutet. Vi 
kanske inte är de modiga ledare som vi har sagt att vi ska vara, kanske inte så öppna som vi behöver, är 
vi vårt ord. Då har vi sagt att man kan lägga fram kortet under mötet för en stunds för reflektion, för att 
sedan kunna komma vidare”.  
“Vi satte spelregler för att ta sig till här och nu” och har infört ett arbetssätt som heter check in, man 
går laget runt och berättar om vilken dagsform man har i dag och vilken som är förväntansbilden för 
sin personliga insats i mötet för dagen. Först trevande, därefter lärde sig alla, vilket sedan bidrog till 
att arbetssättet blev bättre och bättre. Andra personer än tidigare steg fram och tog lead. Viktigt att 
fånga tryggheten i rummet och att våga visa sin dagsform så lär vi av varandra. Skapar förståelse för 
varandra”. 

I takt med att gruppen övade så lärde sig samtidigt gruppen och tillsammans utvecklades 
gemensamma arbetssätt. Att ha en gemensam förståelse på chefsnivå gör att engagemanget 
till förbättringsarbete ökar, vilket också bekräftas av Caldwell m.fl. (2011) som betonar vikten 
av underställdas förståelse för logiken bakom ledningens beslut.  

4.3.4 Systemberoende - oförenliga krav på chefsrollen 
Nyckelord: Rollen 
Otydlighet i chefens roll kan förklaras genom att olika intressenter i organisation ställer 
motstridiga krav, vilka chefen måste hantera baserat på egen kunskap, erfarenhet och 
intresseområden. Detta medverkar enligt respondenternas berättelser till att cheferna arbetar 
olika, även på samma hierarkiska nivå: 

“Arbetsuppgifterna är otydliga och inte direkt definierade och i flera fall förväntas chefen vara både 
chef och samtidigt verksam i detaljfrågor i projektorganisationen. Vad som är chefsuppgifter blir 
diffusa vilket i sin tur medför att de kommer i andra hand. Enklast hade varit om chefen enbart hade fått 
vara chef”.  

Yukl (2012) förklarar fenomenet som rollkonflikt, där chefen måste göra prioriteringar mellan 
olika chefsroller. Tillkommer gör även den egna förväntansbilden som kan se olika ut baserat 
på individers olika uppfattningar. Om dessa rollkonflikter är ofta återkommande, kan det leda 
till disharmoni och en känsla av misslyckande eftersom individer inte utgår från samma 
perspektiv. Chefen måste känna till vilka krav, begränsningar och möjligheter som 
chefsuppdraget innebär. För att uppleva tillräcklighet i sin chefsroll behöver rollen tydliggöras 
för att uppnå en realistisk förväntansbild på chefens roll inom organisationen (Yukl, 2012).  
Respondenten känner också en uppgivenhet, otillräcklighet och ett ständigt dåligt samvete för 
att inte hinna med att ha en bra dialog med underställda chefer/ledare. Den dialog som förs 
sker ofta kortfattat och oplanerat, vilket kan bero på att de dagliga aktiviteterna är 
situationsanpassade och påverkas av oplanerade personalfrågor. Respondenten menar att det 
inte finns ett tydligt ansvarstagande i den övergripande chefsrollen och den överställda chefen 
bör ta ansvar för att vad som som läggs på de underställda cheferna. De underställda cheferna 
uppfattar inte heller det arbete som de överställda cheferna utför, eftersom de är relativt 
osynliga i det dagliga arbetet.  
Respondenten menar också att rollen som mellanchef är en ganska tung och operativ roll och 
det är först på chefsnivån ovanför i hierarkin som chefen kan få möjlighet att utforma 
innehållet i sin chefsroll:  

”Jag kan känna att man tar mindre och mindre ansvar, ju högre upp man kommer”.  

De olika chefsrollerna på olika hierarkiska nivåer har olika förutsättningar för att utföra sitt 
dagliga arbete. Mellanchefen är begränsad av sitt operativa och ofta situationsanpassade 
ledarskap vilket medför bristande möjlighet till långsiktigt strategiskt arbete. De överställda 
cheferna har inte ett direkt medarbetaransvar utan är chef till ett fåtal mellanchefer och 
hanterar inte dagligen samma omfattning av operativa frågor, utan arbetar mer strategiskt i 
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sina chefsroller. Risken finns att den överställda chefens roll blir så strategisk att det istället 
skapas en bristande förståelse för den underställda chefens operativa roll. När den överställda 
chefen inte ingår i den operativa verksamheten finns också risken att dessa chefer uppfattas 
som alltför strategiska och för långt ifrån den dagliga verksamheten. Bristande förståelse för 
varandra och de olika rollernas behov kan medföra att en klyfta mellan det operativa- och det 
långsiktiga arbetet skapas. Detta kan få som konsekvens att de beslut som tas på hög 
ledningsnivå också blir för abstrakta för den operativa verksamheten. Respondenten berättar 
också om hur lätt det kan vara från en överställd chefsnivå att komma med arbetsuppgifter 
som ska hanteras av underställda chefer utan att närmare haft dialog i de aktuella 
frågeställningarna: 

”Det blir en väldig press uppifrån att mellanchefen ska lösa ovanstående chefen och även toppchefens 
problem”.  

Respondenten menar också att chefer på högre nivå bör avhålla sig från att detaljstyra och de 
förutsättningar som skapas är ibland så pressande att det blir svårt för mellancheferna att 
agera utifrån egna val och bedömningar. Vidare berättar respondenten att överställda chefer är 
snabba med att föra vidare olika typer av problemställningar och förväntar sig att den 
underställda chefen ska lösa dessa problem oavsett karaktär och likaså lösa medarbetarens 
problem. Respondenten anser att detsamma gäller för medarbetaren som har samma höga 
förväntan på chefen som snabbt ska agera efter situationen. Senge (1995) menar att chefens 
uppdrag är att ha ett helhetsperspektiv för att bevaka organisationsstrukturen, kommunicera 
värderingar och vision för att förebygga problem i organisationen. Det är chefen som har 
största inverkan enligt Senge (1995) för organisationsstrukturer och värderingar.  
Om en överställd chef för vidare problem utan att agera och diskutera med sina underställda 
chefer skapar individen en organisation där problem bollas mellan varandra utan att hanteras 
från grunden. Respondentens upplevelse är att mellanchefens uppdrag blir att ensam lösa 
problemet. Att inte kunna styra över sin egen vardag skapar frustration och en respondent 
uttrycker följande:  

”Jag kan känna många gånger att mellanchefen får göra allt skitjobbet”.  

Med ett dagligt arbete som styrs ad-hoc för att lösa olika typer av problemställningar från 
flera olika håll inom organisationen skapas inte förutsättningar för ett långsiktigt arbete, utan 
dessa chefer på mellan- och lägre nivåer hamnar i kläm mellan två hierarkiska nivåer med 
förväntan om snabb problemlösning. Det är ett ständigt fokus på medarbetarnas behov och 
mycket lite fokus på chefens behov:  

”En för stor omtanke om medarbetaren så åligger man krav på mellanchefen som kanske är 
orealistiska”.  
”Det är en för stor omsorg om medarbetaren som alltid ska kunna välja… medarbetaren ska alltid 
kunna må bra… det är en jättepress på mellanchefen som då är ansvarig för att tillfredsställa allas 
önskemål… eller så här… att känna lust och glädje på jobbet”.  

Fokus på medarbetarna i organisationen sker på bekostnad av de chefer som är direkt 
ansvariga för dem. När stöd från överställda chefer saknas och när pressen uppifrån blir för 
stor blir också bördan för tung för de mellanchefer som känner ansvar och vill lösa problem: 

”… och man ska dessutom vara en underhållare och inspiratör och samtidigt kompensera för företagets 
brister t ex genom glada tillrop och engagemang… Jag är en sådan person som kan ta på mig den 
rollen ganska mycket, är ganska engagerad och tar på sig rollen för att kompensera för företagets 
brister”.  

Respondenten menar fortsättningsvis att det generellt saknas ett övergripande ansvarstagande 
inom organisationen och framförallt från ledningens sida: 

”Jag anser att de höga chefsrollerna inte avkrävs ansvar i det vardagliga arbetet”.  
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”Ansvarsfrågan att faktiskt ta ansvar som överställd chef att inte blanda sig i allt, och hur man 
kommunicerar och sätter mål”.  
”… ibland kan man känna att mellanchefens roll är bara en hävstång för att ta sig till nästa nivå så att 
man kan få göra det där man vill göra och kunna få fokusera på det roliga och lämna över det ganska 
operativa arbetet till de ansvarskännande personerna som också mellancheferna brukar vara”.  

Genom stöd, förståelse och tydliga dialoger inom organisationen utvecklas cheferna och 
förutsättningar skapas för dem att på ett effektivt sätt kunna agera inom organisationen. Enligt 
Senge (1995) behöver chefer reflektera över vad som är anledning till att de inte har tid för 
reflektioner och eftertanke. Respondenterna visar även på behovet att lyfta blicken och se 
lärandet ur ett större perspektiv och inte fastna i mindre sakfrågor. Även Bergman och Klefsjö 
(2014) påtalar de ständiga kraven på chefer som kan förekomma både från över- och 
underställda och kollegor. Yukl (2012) ser det också som en av anledningarna till att chefer 
inte hinner med att stanna till och reflektera samt bedriva långsiktig planering. 
 

4.4 Att vara en pusselbit i en helhet  
Genomgående i respondenternas berättelser framkommer värdet av tydlighet för att skapa 
samsyn och förståelse för sammanhanget. Utan reflektion för sina individuella möjligheter till 
påverkan i det stora sammanhanget gör inte heller organisationerna förflyttningar i den 
gemensamma utvecklingen. Genom värderingar som gemensamt utvecklats inom 
organisationen i syfte att alla medarbetare ska känna delaktighet skapas förutsättningar för 
ständig utveckling. Mosadeghard (2014) ser att det är högsta ledningens uppgift att inspirera 
mellanchefer som arbetar i organisationen i syfte att skapa delaktighet och engagemang i alla 
hierarkiska nivåer. Genom att inse vikten av kommunikation som ett verktyg för att skapa en 
tydlig dialog mellan alla inom organisationen kan vision, mål och strategier bli hjälpmedel i 
den gemensamma utvecklingen, både på ett individuellt- och organisatorisk plan. Enligt 
Jansson och MacQueen (2007) kan det vara avgörande för chefers förståelse för 
organisationens struktur och hur dessa kan användas för att skapa en miljö där lärande och 
utveckling möjliggörs för både chefer och för medarbetare.  

4.4.1 Ett gemensamt ansvar för helheten 
Helhetssyn och att hålla ihop delarna är återkommande i respondenternas berättelser och 
cheferna beskriver sig själva och sitt ledarskap som en pusselbit i en helhet. Det förmedlas 
också en viss ödmjukhet och medvetenhet inför uppdraget och ett starkt inbördes beroende 
mellan individer för ett ledarskap i ständig förbättring. Att vara ledare är att ingå i ett 
sammanhang och tillsammans bilda en helhet, vilket även gäller för alla medarbetare inom en 
organisation: 

 “Jag ser mig själv som en del i pusslet - jag är bara en pusselbit och fattas det en så kan vi inte lägga 
ihop det - alla mina medarbetare är en pusselbit och tillsammans måste vi få ihop det“.  

”Man ska veta varför man gör det man gör” – vilket sker genom att skapa förståelse och vara tydlig.” 
"Utveckling är att ta hand om hela organisationen och ha en röd tråd i verksamheten”. 

Yukl (2012) lyfter chefens ansvar över att den organisatoriska enheten fungerar som en 
integrerad helhet. Senge (1995) i sin tur menar att även chefen behöver kunna se utöver sin 
organisatoriska enhet och arbeta utifrån ett systemtänkande. Förutom att skapa förståelse för 
hur de olika enheterna samverkar, är även chefens uppdrag att skapa förståelse för varför 
uppdraget och organisationen finns till (Senge, 1995). Genom att förstå sin egen roll i ett 
större sammanhang och använda ett reflekterande förhållningssätt med ett öppet sinne och en 
förståelse för då- och nutid skapas ett ledarskap som ständigt utvecklas. Respondenterna ser 
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att reflektion och ifrågasättandet av rådande verklighet gör lärandet och ständiga förbättringar 
möjlig: 

”Mycket handlar om att ge oss själva tillåtelse till reflektion. Pratar vi om rätt saker, går vi efter en 
agenda som vi alltid har gjort utan att våga ifrågasätta”.  

”Vi kan lära av varandra och utvecklas tillsammans”. 

Genom att kunna reflektera över sin egen utveckling kan man som person se sig själv i ett 
utifrån perspektiv: 

“Jag har utvecklats mycket, är fortfarande resultat- och målorienterad, men inte alls i närheten som jag 
var tidigare. Jag inser att det är bara en liten pusselbit av ledarskapet som kan hjälpa men också 
stjälpa om man bara använder det hela tiden”. 

Yukl (2012) anser att omfattningen av ledarskapsutvecklingen påverkas av de aktiviteter som 
förekommer i organisationen, men också under vilka omständigheter som inlärningen sker 
inom organisationen. Respondenterna anser att stöd från ledningen är en möjliggörare för 
ledarskapsutveckling och den trygghet som stöd kan ge ökar också självkänslan och modet att 
ta till sig nya utmanande arbetsuppgifter. En av respondenterna berättar: 

“Resan som jag har gjort skulle aldrig gått utan att vi hade ett nära samarbete, jag min chef och högsta 
ledningen. De stöttade mig, men de gick aldrig in och tog över när det var svårt, utan jag fick rådfråga 
och bolla idéer och de kom när jag bad om det och hjälpte att lägga upp arbetet, men de litade på mig. 
Och att känna den tilliten gör att man växer”.  

Ett starkt stöd från ledningen och sin närmaste chef bidrar både till trygghet och säkerhet, 
vilket medför att en underställd chef vågar och orkar agera i sin roll.  Genom möjlighet till 
stöd vid behov bidrar detta till att den underställda chefen vågar ta ut svängarna i sin ledarroll 
och utvecklas vidare. Yukl (2012) beskriver att chefer behöver en uppmuntrande miljö där det 
finns möjlighet till successiv utveckling och där utmaningarna höjs allt eftersom samt den 
överställda chefen agerar som ett föredöme och ger stöd vid behov. Ett förtroende behöver 
vara ömsesidigt för att de båda cheferna och deras samarbete ska vara genuint ärligt och till 
utveckling för de båda. Där krävs också att den överställda chefen har tillit till sin underställda 
chef, men också förmedlar det till sin underställda och även visar övriga medarbetare att 
förtroendet för den underställda chefen finns, vilket bekräftas av Carter m.fl. (2013) som 
menar att arbetet med ständiga förbättringar ställer krav på chefer att anpassa beteende och 
skapa goda relationer med sina underställda. Respondenterna berättar:  

“Förtroendet är jätteviktigt att man får det, känner man förtroendet för medarbetare, det ska vara 
ömsesidigt och lika uppåt till min chef. Förtroende, mandat och ansvar att göra det man ska, men också 
vetskap om vart jag vänder mig när jag behöver stöd både för mig och mina medarbetare, det är 
viktigt.” 
“... mina överordnade chefer är måna om oss och det märks, jag brukar säga att de har stora hjärtan, 
de tror gott om människor, de lyssnar på idéer. De har ett ledarskap som jag tycker om, som påminner 
ganska mycket om mitt eget... Vi har nog lika värderingar och syn på verksamheten…”. 
“För att bygga upp avdelningen igen, kräver att man har förtroendet hos medarbetarna, och det hade 
jag. Och idag är det chefer från andra avdelningar som kommer och rådfrågar mig - när det gäller 
personalfrågor… hur tänker du här…? hur skulle du kunnat göra om du var i min situation…? och det 
också får en att växa, så är ju!”.  

Tilltro till medarbetare och en förväntan om att alla bidrar till helheten är ett ömsesidigt 
förhållningssätt som bygger på förtroende och allas lika ansvar. Personlig integritet och 
känslomässig mognad hos chefen är en förutsättning enligt Yukl (2012) för att skapa 
relationer som bygger på tillit och förtroende. Många chefer finns till för sin egen skull, men 
genom att reflektera över sin roll och även andras förväntansbild kan chefer hålla rätt fokus 
och förstå sin del i helheten. Respondenterna påtalar behovet av reflektioner i sitt dagliga 
arbete och framför som önskemål:  
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“Jag ville bland annat utvecklas genom reflektion och att ge mig tid till eftertanke för att fatta mycket 
klokare beslut”. 

”Börja exemplifiera och på så sätt skapa reflektion …”. 

Senge (1995) påtalar behovet av att se utöver individuella beteendemönster och skapa 
förståelse för hur organisationsstruktur påverkar de val som individen gör. Fortsättningsvis 
menar också Senge (1995) att om individen är upptagen av att fatta egna beslut utan att förstå 
systemet, syns inte heller hur beslutet påverkar andra individer. Avsaknaden av systemsyn 
kring det som är viktigt hämmar också möjligheter till ledarskapsutveckling. En av 
respondenterna berättar: 

“Det finns inte det stöd som jag behöver i mitt ledarskap, det kan bero på att vi jobbar i en hårt 
ekonomiskt styrd verksamhet, och min chef vill gå bara på ekonomi, och då finns inte utrymme att 
vidareutvecklas, min chef vill att vi ska bara producera hans produkt – ekonomirapport, och vår 
produkt och det jag vill jobba med är inte viktigt…”. 

De båda cheferna drivs av olika perspektiv på tillvaron där den överställda chefen drivs av 
kortsiktiga ekonomiska mål utan någon långsiktighet, där samsyn och förståelse dem emellan 
saknas. Utifrån respondentens berättelse så driver den överställda chefen frågor i eget syfte, 
och den överordnade ledningen ser den underställda chefen som en en utförare av de mål som 
den överställda chefen drivs av utan varken delaktighet och gemensamt synsätt. Att skapa 
delaktighet utgör enligt Bergman och Klefsjö (2014) en av grundvärderingarna i offensiv 
kvalitetsutveckling. Ett gemensamt synsätt kan skapas genom en vision som tydliggör 
riktning och koordinerar aktiviteter (Kotter, 1999). Att under- och överställda chefer inte har 
samsyn kan tyda på bristande vision- och målarbete och en otydlig dialog.  

4.4.2 Samsyn om värderingar  
Respondenterna vittnar i sina berättelser om strävan efter att skapa struktur och helhetssyn i 
verksamheten vilket i grunden handlar om värderingar. Genom att lyfta fram goda exempel 
kan ledningen skapa engagemang genom att visa på vad som är värdefullt i organisationen: 

“Som jag ser idag är att vi delar ut priser som är kopplade till företagets olika värderingar som är 
baserade på goda exempel som vi vill lyfta...”.  

Goda exempel inom organisationen som ledningen vill lyfta fram offentliggörs vid 
gemensamma tillfällen i syfte att sprida vidare till den övriga organisationen i ett syfte att lära. 
En lärande organisation bygger på värderingar (Bergman & Klefsjö, 2014) där 
utgångspunkten är att ständiga förbättringar ska bli en naturlig del av verksamheten. 
Respondenterna ser värderingar och verksamhetsutveckling som två delar av helheten: 

“Värderingar är ju jätteviktiga, och vi har en verksamhet som ändras hela tiden och vi måste, det är 
svårt men vi pratar om det hela tiden och vi har uppe i alla led i hela organisationen och har en dialog 
och pratar värderingar – alla människor är olika och tycker och tänker olika… och då måste vi prata 
om det.” 
“Vi arbetar med värderingsgrunder och vi hjälper och stöttar varandra, tydligt uppsatta för att alla 
medarbetare ska kunna ta del av dessa. Vi tar fram goda exempel och levandegör för igenkännande”. 

Förståelse för att alla individer är olika finns inom organisationerna men också en förståelse 
för vikten av att ha samsyn kring organisationens värderingar och att dessa också ska spegla 
verksamheten och inte bara ledningens syn. Klinge (2015) belyser att en lärande organisation 
kräver samverkan och samsyn och ett minskat behov av ensidig kontroll, vilket kan ske 
genom ett situationsanpassat ledarskap. Respondenterna anser att deras organisationer tar 
fram arbetssätt och metoder för att sprida goda exempel om de inte redan finns i syfte att hela 
organisationen ska kunna lära och ta efter i sitt eget arbete och påtalar vikten av: 

“lika värderingar och syn på verksamheten”. 
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Chefer på högre nivåer uppfattar att det finns värderingar framtagna för organisationen och att 
dessa förs ner nivå för nivå genom organisationen. De visioner, mål och värderingar som 
tagits fram upplevs som alltför abstrakta för medarbetarna som inte ser någon förankring och 
relation till dessa i det dagliga arbetet och teorin möter praktiken som inte har samsyn. 
Whitney (2010) lyfter just att det krävs att alla känner sig involverade i visionsarbetet.  Kotter 
(1999) ser skillnader i chefskapet och ledarskapet i uppdraget att kommunicera och leda 
organisationen mot uppsatt vision. Yukl (2012) påtalar att medarbetarna behöver kunna se en 
tydlig koppling till strategin för att uppnå visionen och deras gemensamma värderingar för att 
visionsarbetet ska vara begripligt och meningsfullt för dem. 
Respondenterna berättar att organisationerna på olika sätt försöker implementera 
värderingarna för att de ska vara levande. I en organisation lyfts värderingarna fram genom att 
de uppmärksammats med prisutdelning internt inom organisationen, vilket troligen sker för att 
påvisa goda exempel och för att ge värderingarna ett ansikte. Genom att en ledning på detta 
sätt belyser goda exempel finns goda chanser att dessa i ett långsiktigt perspektiv får en 
spridning och att värderingarna blir mer än ord. Caldwell m.fl. (2011) påtalar att en 
förutsättning för medarbetarnas engagemang och delaktighet är att de behöver förstå logiken 
bakom ledningens handlingar. Att på olika sätt uppmärksamma goda exempel är ett sätt för 
ledningen att påvisa vilka beteenden i organisationen som är eftersträvansvärda och som 
belönas.  
Respondenterna belyser också hur organisationer på olika sätt försöker göra värderingarna 
levande genom att de t.ex. finns synliggjorda både på väggar, i telefonappar och genom 
gemensamma övningar. Även att bjuda in medarbetare från olika delar i organisationen för att 
arbeta fram värderingarna bidrar till ett ökat engagemang, men lika viktigt är det fortfarande 
att alla inom organisationen kan stå för de gemensamt framtagna värderingarna. Hassan m.fl. 
(2013) menar att cheferna behöver utveckla sina ledarbeteenden för att kunna kommunicera 
relevanta värderingar inom organisationen och att i organisationen återspegla värderingarna 
hos chefer och medarbetare. Vissa av respondenterna lyfter hur bristande delaktighet i arbetet 
kring värderingar kan påverka möjligheten till ledarskapsutveckling:  

“Det gick inte att prata om värderingar. Det var en annan grupp som hade arbetat fram värderingarna 
än de som skulle ta emot dem. Viktigt att förankra först för att man ska kunna leva efter 
värderingarna”. 

För att kunna efterleva värderingarna behöver hela organisationen vara delaktiga i 
framtagandet för att kunna förstå och för att kunna stå bakom samt för att arbeta efter 
värderingarna, vilket också Bergman och Klefsjö (2014) påtalar som viktigt. Författarna 
menar att medarbetarna behöver känna att arbetet är meningsfullt och stimulerande. 
Delaktighet krävs för att skapa engagemang som i sin tur gör att ansvarstagandet och viljan att 
påverka ökar (Bergman & Klefsjö, 2014).  
Har organisationen uppnått att medarbetarna är delaktiga och kommer med synpunkter så 
behöver också chefer kunna hantera detta. Upplevelsen är att organisationerna fortfarande har 
arbete att göra innan det går att säga att värderingarna är implementerade i verksamheten.  
Som alltid bygger en helhet på flera ingående delar och om inte alla delar är med i spelet så är 
inte heller spelet komplett (Senge, 1995). Exemplet nedan visar på att det fortfarande finns en 
stor oförståelse om vad värderingar faktiskt är. Så länge som man inte lever som man lär 
kommer inte heller värderingarna att bli en del av helheten: 

”Vi har en process och i den hade vi en ledare har ett väldigt okonstruktivt sätt att föra en dialog kring 
detta arbete. Sättet att inte hjälpa att lyfta varandra för att förbättras. Jag pratade med min chef om 
detta. Helt ok att utmana varandra och komma med synpunkter men inte sättet att göra detta på var 
ok... … Våra värderingar gäller både internt och externt”. 
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Här speglas återigen att kommunikation och ledarbeteenden kompletterar varandra. Shimizu 
(2017) har påvisat att val av kommunikationsvägar för hur högsta ledningen förmedlar 
organisationens mål, värderingar och strategier är avgörande om organisationen lyckas att 
föra ut dessa i alla led. 
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5. Slutsats 
Det här kapitlet inleds med en kort summering av resultat- och analysdelen, därefter besvaras 
forskningsfrågorna var för sig. Kapitlet avslutas sedan med en sammanfattning av studiens 
bidrag till aktuellt forskningsområde. 
De under resultat- och analysdelen beskrivna temaområdena och de respektive ingående 
nyckelorden utgör tillsammans en helhet. De är samtliga delar som ingår i ett större 
sammanhang och kan inte betraktas oberoende av varandra för att bidra till ett ledarskap i 
ständig förbättring. De individuella aspekterna för ledarskap i ständig förbättring där inre 
trygghet och säkerhet samt relationer är centrala delar behöver även ett tydligt perspektiv på 
lärande för att utvecklas. Genom att förstå behovet av utvecklingsaktiviteter på både individ- 
och gruppnivå kan ett lärande ständigt ske. Att som organisation ha ett system med 
gemensamma vägvisare, strukturer och rutiner samt en tydlig förståelse för chefsrollen skapas 
också förutsättningar för ett ledarskap i ständig förbättring.  
I figur 10 är ett ledarskap i ständig förbättring illustrerad genom en liknelse med en väska – i 
syfte att skapa förståelse för att de temaområden och nyckelord som tagits fram vilka alla är 
viktiga komponenter att ständigt bära med sig på resan mot ett bättre ledarskap. Genom att 
betrakta varje ingående del som en pusselbit skapas tillsammans en helhet med förståelse för 
kommunikation, gemensamma värderingar och reflektion för att utveckla ett ledarskap i 
ständig förbättring. 
	
  

 
Figur 10 - Ledarskap i ständig förbättring ©   

	
  

5.1 Forskningsfråga 1 

Vilka utmaningar och möjligheter finns i relationen mellan chefer för att utöva ett 
ledarskap i ständig förbättring? 
 
Respondenterna beskriver i sina berättelser att relationer mellan kollegor och överställda 
chefer har stark påverkan för den enskilda chefens möjlighet att bedriva ett ledarskap i ständig 
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förbättring. Att ha en bra och ärlig relation med sin närmaste chef är ytterst viktigt för ett gott 
samarbetsklimat i verksamheten, vilket också öppnar upp möjligheter för varje chef att växa i 
sin roll. Förtroende och tillit i relationer har uppgetts som en grundläggande förutsättning för 
chefer att självständigt kunna bedriva ledarskapsutveckling. Att som underställd chef känna 
att det finns stöd från sin överställda chef i svåra frågor och situationer inger mod och 
självförtroende hos individen att våga agera och ta på sig nya utmaningar. Om dessutom 
individen bekräftas med adekvat feedback förstärks också individens självkänsla och inre 
trygghet. Ett aktivt och medvetet arbete med feedback är en möjliggörare för ledarskap i 
ständig förbättring, men också ett utvecklingsområde för chefer att arbeta med. Utmaningen 
omfattar att göra chefer oavsett hierarkisk nivå medvetna om feedbackens betydelse för 
utveckling och genom att skapa ett positivt klimat i organisationen där feedback ges på ett 
sådant sätt att individens styrkor bekräftas och svagheter minimeras.  
	
  
Reflektioner över sin egen inre trygghet och säkerhet som uppnåtts på den individuella nivån 
kan ses som en grundförutsättning för att i sin roll som chef skapa möjligheter för 
underställda chefer och mindre erfarna kollegor att bedriva ett ledarskap i ständig förbättring. 
Att som chef vara trygg i sig själv och vara medveten om sina styrkor och svagheter bidrar 
också till egen utveckling av individen. Det krävs dock både tillit, ömsesidigt förtroende och 
ett öppet arbetsklimat i gruppen där rollfördelningar och förväntningar är tydliggjorda. En 
otydlighet för vad ledarskap är skapar en uppgivenhet hos vissa chefer. Samtidigt ger det en 
möjlighet för en egen tolkning av ledarskapet och dess innehåll, vilket medför att chefer 
skapar sina egna roller utefter erfarenhet och intresse. En stor utmaning ligger i 
rolldefinitioner, kommunikationsvägar och hur individer agerar och förhåller sig till varandra. 
Bristande insikt hos överställda chefer om relationer och beteenden har inverkan på andra 
chefer inom organisationen. Vilket påverkar även möjligheterna till samsyn för hur chefer på 
olika hierarkiska nivåer bör arbeta för att stötta varandra i sina respektive roller. 
 
Genom att tydliggöra dessa områden och respektera varandras arbetsområden skapas 
förutsättningar för utveckling. Likväl finns det motsvarande utmaningar som i detta fall 
innebär att ständigt reflektera över sitt agerande och inte gå över de hierarkiska gränserna och 
gå förbi underställda chefer utan överenskommelse. På så sätt förhindras att den underställda 
chefen undermineras i sin roll och samtidigt öppnas istället möjligheter för den underställda 
chefen att utvecklas. Vilket i sin tur bidrar till att den underställda chefen känner förtroende 
för sin överställda chef vilket skapar säkerhet tillit. Samtidigt bidrar det till tydlighet i 
kommunikationsvägarna inom företaget på ett övergripande plan.  
 
Relationen med andra chefskollegor har avgörande betydelse för att arbeta med ett ledarskap i 
ständig förbättring. Att kontinuerligt arbeta med att stödja chefskollegor på samma 
hierarkiska nivå är en möjliggörare för att utvecklas i sina chefsroller. Likaså att kunna 
diskutera gemensamma problemställningar men också för att få bekräftelse från en annan 
individ med samma vardagliga utmaningar bidrar till utveckling.  
 
Tiden är en ofta förekommande faktor till att nätverkande med chefskollegor inte blir av, 
likaså att det dagliga situationsanpassade ledarskapet inte skapar några förutsättningar till att 
prioritera relationsbyggande pga. aktiviteter som kommer ad-hoc. Att som överställd chef 
kunna se detta behov och möjliggöra för dessa chefer att aktivt prioritera detta arbete och på 
så sätt främja relationen skulle bidra till ett ledarskap i ständig utveckling.  
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5.2 Forskningsfråga 2 

Hur ser förutsättningarna ut för att utveckla ett ledarskap i ständig förbättring? 
 
Förutsättningar för en chef att bedriva ledarskap i ständig förbättring kan se olika ut beroende 
på vilken organisation chefen arbetar i. Resultatet från studien visar både på goda och mindre 
lyckade exempel. Det finns organisationer där man är väl medveten om vilka behov som 
chefer har, de har handlingsutrymme att forma och utveckla sina verksamheter och därmed 
också utveckla sig själva. Cheferna i dessa organisationer upplever att de har stöd från 
ledningen och att de erbjuds möjligheter till ledarskapsutveckling. Samtidigt söker de också 
sig på eget initiativ till kollegor på samma nivå för att diskutera vardagliga utmaningar i sitt 
arbete som i sin tur ger styrka och kraft att bedriva ledarskap i ständig förbättring.  Studien 
påvisar att olika former av nätverkande upplevs som betydelsefull för cheferna i arbetet att 
stärka ledarskapet. Att delge varandra kunskaper och byta erfarenheter samt känna 
samhörighet med chefer på samma nivå har visats sig vara en grundkomponent för individer 
att utvecklas som ledare. Utmaningen för chefer är att samordna och få till dessa träffar i den 
hektiska vardag som alla lever i. Möjligheten skulle kunna vara att öka förståelse hos 
överställd chef om betydelsen för nätverkande, vilket senare borde återspeglas i de 
prioriteringar som överställda chefen gör. 
 
En annan förutsättning för ledarskap i ständig förbättring som framkommer i studien är 
struktur, styrning och ledning i organisationen. Organisationer där det finns tydlighet i 
rollfördelningen, tillit och gemensamma värderingar finns förutsättningar att utveckla ett 
ledarskap i ständig förbättring. Vision och strategiska mål som används för att skapa 
gemensamma målbilder och riktningsvisare möjliggör att goda förutsättningar för att bedriva 
ett ledarskap i ständig förbättring finns. Förutsättningarna är dessutom att arbetet bedrivs 
kontinuerligt och involverar samtliga medarbetare där uppföljning sker tvärs genom hela 
organisationen. Arbetet behöver också inkludera aktiviteter som alla kan relatera till och inte 
stanna vid övergripande och slagkraftiga ord. En chef behöver ha känsla för sitt uppdrag och 
förståelse för sin påverkan hos andra individer.  
 

5.3 Forskningsfråga 3 

Vilka gemensamma värderingar och arbetsmetoder kan identifieras för att bedriva ett 
ledarskap i ständig förbättring? 
	
  
Chefer upplever att de inte alltid kan gestalta engagemang för kvalitet och strävan efter nya 
insikter som är grunden för ständig förbättring. Från studieresultatet framkommer att frågan 
om samsyn i värderingar behöver utarbetas i större omfattning än vad som sker. Cheferna 
påtalar svårigheter i situationer där det inte finns samsyn kring de gemensamma värderingar 
som är önskvärda i organisationen. Ännu mer problematiskt är situationer där över- och 
underställda chefers värderingar krockar med varandra. 
 
Det är viktigt att organisationen har tydliga värderingar för ett önskvärt ledarskapsbeteende 
inom organisationen, vilket också bör uppmuntras och belönas på alla nivåer. Resultatet 
påvisar att vissa organisationer är medvetna och arbetar målmedvetet med detta, medan andra 
inte har kommit lika långt utan det istället finns olikheter mellan chefers värderingar, vilket 
ses som ett hinder i arbetet med ständig förbättring av ledarskapet. För att en organisation ska 
utveckla ledarskap, behövs ett kontinuerligt fokus på att utveckla ledare på alla nivåer och 
tydlighet med vilka delar av ledarskapet som behöver utvecklas.  
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Resultatet påvisar att utveckling av verksamheten och ledarskapet inte går att åtskiljas och att 
det krävs samsyn kring detta i organisationen. Överställda chefers uppdrag är att skapa 
förutsättningar och bygga upp kulturen i chefsgrupper med ett tillåtande klimat där kreativitet 
och möjlighet finns för att belysa sina personliga styrkor och samtidigt våga prata om sina 
svagheter. Överställda chefer ska vara förebilder och skapa förutsättningar till reflektion och 
ifrågasättande av gällande arbetssätt och metoder. Om detta sker så öppnar det upp en vilja att 
ständigt förbättras i alla led inom organisationen. Förändring av arbetssätt och värderingar 
kräver tid, vilket enligt studien inte ges i vardagen. Tidsaspekten och hur tiden utnyttjas och 
vad som förmedlas anses bristfälligt vilket de intervjuade cheferna såg då de lyfte själva 
intervjun som en möjlighet till reflektion som normalt inte finns och saknas i vardagen.  
 
Chefer i studien förmedlade att de är personligen engagerade att utveckla andra ledare bl.a. 
genom feedback, coachning och handledning. Dessa individer avsätter också aktivt tid för det 
genom att skapa systematik i arbetet vilket sker både rutinmässigt i det dagliga arbetet men 
också via punktvisa utbildningsinsatser. Dock är inte upplevelsen detsamma när det handlar 
om ledarskapsutveckling på högre chefsnivåer. Där visas att den inte anses strategisk viktig 
och därför prioriteras bort, dessutom saknas det möjligheter att praktisera ledarskap på alla 
nivåer eftersom chefer på högre ledningsnivåer har färre underställda chefer. Det kan handla 
om att förväntningen är att chefer på högre nivå ska vara ”färdiga ledare” vilket motsäger 
grundtanken med ständiga förbättringar.  
 

5.4 Slutligen  
I relation till uppsatsens syfte kan konstateras att studien bidragit till att undersöka vilka 
förutsättningar chefer på olika nivåer skapar för varandra för att bedriva ledarskap i ständig 
förbättring och hur relationen mellan chefer inverkar i detta. Det krävs mer uppmärksamhet 
och systematik för ledarskapsutveckling i organisationer utifrån en helhetssyn där ledarskap i 
ständig förbättring utgör en del av den totala verksamhetsutvecklingen. Studien har bidragit 
till en samlad bild av vilka förutsättningar som krävs för att möjliggöra ledarskap i ständig 
förbättring och hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom en organisation 
påverkar varandras möjligheter att utöva ett ledarskap.  
 
Symboliskt har studiens resultat presenterats i form av en väska där botten i väskan utgörs av 
värderingar, kommunikation och reflektioner som krävs för att utveckla ett ledarskap i ständig 
förbättring. Väskan är indelad i tre fack: individ, utveckling och system, som är beroende av 
varandra för att utveckla ett ledarskap i ständig förbättring och tillsammans utgör de en del av 
helheten. För att kunna bära väskan i jämvikt krävs att de olika facken samspelar med 
varandra. I det individuella facket finns individens egenskaper, färdigheter och hur dessa 
samspelar i relation med andra individer. I mittenfacket finns de metoder och arbetssätt för 
både individer och grupper att utveckla sitt individuella- och gemensamma ledarskap. I det 
tredje facket ingår de organisatoriska pusselbitarna som behövs för att individer och 
organisationer ska ha strukturella förutsättningar för att förstå systemet, hur individerna 
påverkar systemet och möjligheten att utveckla ett ledarskap i ständig förbättring. 
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6. Diskussion 
 
Offensiv kvalitetsutveckling, ständiga förbättringar och processbaserad verksamhets-
utveckling (Bergman & Klefsjö, 2014; Sörqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 2012) innefattar 
också engagerat ledarskap och högsta ledningens yttersta ansvar för förbättringsarbetet. 
Studiens resultat påvisar att det inte går att prata om verksamhetsutveckling utan att samtidigt 
beröra ledarskapsutveckling och vice versa. Det råder en underförstådd uppfattning om att 
ledarskapet redan ska finnas inom verksamhetsutvecklingen som en färdig produkt och ses 
därför inte som en process som också ständigt behöver förbättras. Litteraturen beskriver 
(Bergman & Klefsjö, 2014; Sörqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 2012) hur ledningen ska 
arbeta med medarbetarnas delaktighet, där återkommande påtalas högsta ledningen ansvar. 
Chefer på olika nivåer betraktas sällan som medarbetare och förväntas därmed utveckla sina 
medarbetare och samtidigt ansvara för sin egen och verksamhetsutveckling. Ju högre nivå en 
chef har desto mer ensam blir individen i sin position (Yukl, 2012). Överställda chefer har i 
allmänhet ett övergripande fokus i form av mer strategisk karaktär. Kan det vara så att inte 
alla överställda chefer förstår och ser att de fortfarande har ett chefsansvar även om det gäller 
till ett fåtal underställda chefer. En uppfattning kan vara att det enbart åligger en chef ett 
chefs- och ledaransvar så länge det finns medarbetare som är underställda. Är det här nyckeln 
till framgång att se varandra som individer och som behöver utvecklas oberoende av vilken 
position man har? Chefer som intervjuades framstod som reflekterande personer med vilja att 
utvecklas i sina ledarroller. Studiens resultat återspeglar vilka utmaningar och möjligheter 
dessa chefer ser i sitt dagliga arbete att ständigt förbättras som ledare. Ledarskap existerar och 
finns bara i relation till andra och till det större systemet. Det behövs en helhetssyn på 
fenomenet ledarskap för att kunna förbättra den enskilda ledarens ledarskap i sitt 
sammanhang. Sätter man inte ord på upplevelser och problem är det inte heller möjligt att 
hantera dessa.  
 
Olika typer av arbetssätt och metoder som kan användas för att ständigt förbättra 
verksamheten och dess processer för att skapa systematik i förbättringsarbetet är väl beskrivet 
i tidigare forskning (Bergman & Klefsjö, 2014; Ljungberg och Larsson, 2012; Sörqvist, 
2004). Denna studie påvisar att motsvarande systematik saknas i ledarskapsutvecklingen, och 
bedrivs mer i sporadisk form. Vilket kan bero på vilken tillgång av resurser som finns i form 
av ekonomi, tid och hur högsta ledningen ser på utvecklingsbehovet hos sina underställda 
chefer. Om det finns goda relationer och förtroende så öppnas också möjligheter till 
ledarskapsutveckling genom ett öppet och utvecklande klimat i chefsgrupper där utvecklingen 
är en del av vardagen vilket inte kräver extra resurser. Studien bekräftar att en förskjutning 
från ett individualistiskt till ett relationsinriktat ledarskap (Whitney, 2010) är bidragande för 
att ett ledarskap i ständig förbättring ska bli möjlig. 
 
När studiens resultat och slutsatser ställs i relation till tidigare kunskap kan bidraget beskrivas 
på flera olika sätt. Till att börja med är ledarskap och ledarskapsutveckling i sig ett brett 
omdiskuterat forskningsområde (Wolvén, 2000; Yukl, 2012; Alvesson & Sveningsson, 2003) 
där fokus har riktats dels mot individuella egenskaper och färdigheter hos chefer och dels mot 
organisationen och dess struktur. Detta berörs även i denna studie eftersom det är omöjligt att 
undersöka ett visst fenomen helt oberoende av helheten. Fokus har dock varit att undersöka 
relationer mellan chefer på olika nivåer och hur dessa påverkar de individuella möjligheterna 
att bedriva ledarskap i ständig förbättring. Litteraturen är till viss del motsägelsefull där det å 
ena sidan lyfts behov av olika utbildningsinsatser i syfte att utveckla ledarskap, och å andra 
sidan påtalas att ledarskapet inte går att lära ut eftersom det är något som sker i vardagliga 
situationer där individen lär sig från egna erfarenheter (Allio, 2005; Sörqvist, 2004; Yukl, 
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2012). Studiens resultat påvisar att det behövs alla ingående delar, vilket handlar om att lära 
sig från egna erfarenheter och att kontinuerligt komplettera med olika utbildningsinsatser.  
 
I relation till tidigare forskning inom kvalitets- och verksamhetsutveckling överensstämmer 
de övergripande begreppen med resultatet för denna studie. Det handlar bland annat om 
systemsyn, kommunikation, värderingar, vision och strategisk planering samt olika 
utbildningsinsatser. Det som studien lyfter som ny kunskap är vilka möjligheter och 
utmaningar som finns ur ett chefsperspektiv i att bedriva ständiga förbättringar av ledarskapet. 
Studien påvisar att chefer inte alltid har möjlighet och utrymme att påverka sin egen 
utveckling. Upplevelsen är att chefer inom en organisation tenderar att bli enbart chefer och 
inte betraktas som medarbetare som också behöver känna delaktighet, bekräftelse och få 
möjligheter till utveckling. Om chefer känner sig hindrade att arbeta med ledarskap i ständig 
förbättring och inte upplever att de har makt att överbygga dessa hinder - vem kan annars göra 
det då? Senge (1995) lyfter att en duktig chef inte behöver ha svaret på alla frågor, men en 
förmåga att ingjuta sina medarbetare i förtroende att vi tillsammans kan lära oss det vi 
behöver för att lyckas med det vi vill göra. Dessa chefer har en stark övertygelse, en vilja att 
alltid lära sig mer och ett stort engagemang för sin uppgift. Genom ett livslångt arbete med en 
ambition att utveckla sin kommunikation, att förstå sitt eget beteende, sina värderingar och att 
lyssna på andras åsikter och idéer utvecklar dessa chefer ständigt sitt ledarskap (Senge, 1995) 
eftersom “den som slutar att bli bättre slutar snart att vara bra” (Bergman & Klefsjö, 2014, 
s. 46).  
 

6.1 Metoddiskussion 
Den sammanlagda upplevelsen efter intervjuerna var att de intervjuer där det sedan tidigare 
funnits ett samband sedan tidigare mellan intervjuaren och respondenten också gav en djupare 
berättarnivå inom ämnesområdet, eftersom berättelsen snabbt kom in på det djupet inom 
ämnesområdet eftersom redan tillit och förtroende fanns. Dessutom var också respondenterna 
mer intresserade att öppna sig och dela med sig av sina egna personliga erfarenheter. För de 
övriga respondenterna behövdes det inledning med mer generella frågor kring verksamheten 
och verksamhetsutveckling för att sedan kunna komma djupare in på området som berörde 
individens egna erfarenheter och relationer med överställd chef och kollegor. Att få 
respondenter att öppna sig ytterligare och vara ännu mer personliga, hade troligtvis bidragit 
till mer nyanserade svar och gett utförligare underlag för att lägga fokus på vilket hade 
bidragit till ökad validitet.  
 
Intervjuarens egen förförståelse och erfarenheter från liknande ledarroller som de intervjuade 
respondenterna gav en samhörighet och en samsyn kring både organisationer och 
ämnesområdet, vilket medförde att båda parter förstod varandra utifrån liknande situationer. 
Detta medförde också att intervjuaren kunde ställa relevanta och detaljerade följdfrågor samt 
redan under intervjutillfället påbörja analysen av respondenternas berättelser. Forskarnas egna 
uppfattningar och kunskaper inom området bedöms vara bidragande till tolkning och analys 
av insamlad data. Val av den semistrukturerade intervjun i fri berättelseform utifrån olika 
teman gav ett omfattande och brett material att analysera vilket stärker studiens validitet.  
 
Att olika branscher studerades kan påverka hur frågorna tolkades, likväl hur organisationerna 
arbetar med ständiga förbättringar. Organisationernas storlekar och hierarkiska strukturer 
skildes åt i stor omfattning vilket också kan påverkas 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 på chefernas egna upplevelser av möjligheter till ständig förbättring av 
ledarskapet.  
 
Intervjuerna var spridda tidsmässigt i förhållande till varandra vilket medförde att 
transkribering av en gjord intervju kunde ske före nästa intervju genomfördes. Därför kunde 
också upplägg och följdfrågor ändras för ökad validitet.  Intervjuerna utfördes av två forskare 
med olika intervjustilar vilket kan påverka respondenternas berättelser och studiens 
reliabilitet. Men efter varje genomförd intervju hade forskarna uppföljningssamtal för att 
kunna reflektera och dra lärdomar och erfarenheter av varandra till nästkommande intervju. 
Tillvägagångssättet har bidragit till lärande och utveckling som i sin tur gett högre kvalitet i 
studien i sin helhet.  
	
  

6.2 Framtida forskning 
Under arbetets gång har konstaterats att ledare på högre chefsnivåer har betydelsefull 
inverkan på de lägre chefsnivåerna som upplevde otydlighet och frustration i sitt dagliga 
arbete. Genom att fortsätta studien med olika fokusgrupper där ledare i olika chefsnivåer möts 
kan relationen mellan chefer undersökas och hur de kan påverka varandra i arbetet med ett 
ledarskap i ständig förbättring.  
 
Utifrån de valda forskningsfrågorna fanns inget syfte att studera genusfrågan i sammanhanget. 
Eftersom arbetet resulterade i att samtliga intervjuade chefer också var kvinnor, skulle en 
fortsättning av forskningsområdet kunna vara att studera frågan ur ett genusperspektiv. 
Huruvida mäns syn på ledarskap i ständig förbättring och om någon förändring från det redan 
framtagna resultatet skulle kunna studeras närmare. 
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8. Bilagor 
Bilaga 1 - Informationsbrev 
 
Hej,  
 
Vi är två studenter som under de senaste två åren studerat magisterprogrammet i “Kvalitets - 
och ledarskapsutveckling” på Mittuniversitetet. Under våren 2017 arbetar vi med vårt 
examensarbete som ska vara slutfört i maj.  
 
Eftersom vi båda arbetar som chefer i dagsläget vet vi av egen erfarenhet hur viktigt det är att 
ha ett bra samarbete och relation med sin närmaste chef och andra chefskollegor. Vi bedömer 
att relationen är viktig för de båda cheferna och även för deras möjlighet att utvecklas som 
ledare men också för företagets utveckling och att bedriva ett ledarskap i ständig förbättring, 
vilket också är examensarbetets titel. 
 
Syftet med studien är att undersöka hur relationen mellan chefer i olika ledarpositioner inom 
en organisation påverkar varandras möjligheter att utöva ett ledarskap och vilka 
förutsättningar som möjliggör ständig förbättring som ledare.  
 
Forskningsfrågor: 
 

• Vilka utmaningar och möjligheter finns i relationen mellan chefer för att utöva ett 
ledarskap i ständig förbättring? 

• Hur ser förutsättningarna ut för att utveckla ett ledarskap i ständig förbättring? 
• Vilka gemensamma värderingar och arbetsmetoder kan identifieras för att bedriva ett 

ledarskap i ständig förbättring?  
 
För att kunna genomföra denna studie planerar vi att intervjua olika chefer i ledande 
positioner. Vi har valt att inte fördjupa oss i någon särskild organisation utan väljer att se på 
ledarskapet som ett allmänt begrepp som inte är bundet till en specifik organisation. Detta 
kommer att innebära att de ledare vi intervjuar arbetar inom både privat- och kommunal 
sektor och någon jämförelse mellan de olika sektorerna kommer heller inte att ske. 
 
Vi kommer att genomföra ett antal djupintervjuer som varar ca en timme. Ingen förberedelse 
kommer vara nödvändig utan vår avsikt är att föra en dialog kring ämnet för att finna svar på 
våra forskningsfrågor. Även om intervjuerna inte kräver något förarbete kommer vi att skicka 
över de övergripande temafrågorna för en ökad förförståelse kring intervjun. 
 
Vi är mycket tacksamma över att du vill bidra till vårt examensarbete genom att delta i denna 
intervju. Intervjuerna kommer att genomföras under perioden vecka 12 - 15. Vi återkommer 
under kommande vecka och bokar in en tid för intervju.  
 
 
Med vänliga hälsningar,  
Anda Embretsen och Karina Skalmstad  
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Bilaga 2 - Intervjufrågor 
Nyckelbegrepp: relation, ledarskap, ständiga förbättringar. 

Inledning 
”Som ledare har du säkert varit med om att både känna att du står frustrerande stilla i din 
utveckling och att känna glädjen av att du tar stora kliv framåt i ditt sätt att utöva ledarskap. 
Idag kommer vi fokusera särskilt på det senare. När du upplevt att du som ledare kunnat 
utvecklas och förbättra ditt ledarskap genom interaktion och stöd från en eller flera andra 
ledare, eller när du själv fått och tagit möjligheten att stödja en annan ledare i att utveckla och 
lyfta sitt ledarskap. Det kan vara något som gjort skillnad i det stora eller i det lilla, kanske ett 
insiktsfullt samtal över en kopp kaffe eller hur ni skapat nya samtal och lärande genom ett helt 
nytt forum. Säkert har du varit med om att både få utvecklas och stödja andra att förbättras 
som ledare”.  

Frågor 
Berätta kort om dig själv och din karriär 

• Hur länge har du arbetat som chef? 
• Hur många chefskollegor på samma nivå har du? 
• Hur många underställda chefer alt. medarbetare har du? 

 

Tema 1 Samverkan mellan chefer  
Utveckla sig själv genom stöd från en eller flera andra ledare. 

Frågor 
Kan du berätta om en situation eller ett skeende där du har upplevt att du har utvecklats som 
ledare tack vare stöd/interaktion med en eller flera andra ledare? 
 
Alt.  
 
Om du tittar tillbaka på ditt första chefsuppdrag och din position idag - hur har ditt ledarskap 
utvecklats? Kan du berätta om ett tillfälle där du upplevde att du växte som chef/ledare? 
 

Kompletterande frågor 
Vilken roll spelade din chef i utvecklingen? I ert sätt att samverka? Arbetssätt? Fanns det 
systematik? 
Hur påverkar din chefs ledarstil dig i din egen roll som chef och dina möjligheter till att 
utvecklas som ledare? 
Kan du berätta något om den bästa chef du haft? Vad gjorde denna chef som var så bra?  
Kan du nämna några bra egenskaper som den chefen hade som du uppskattade?  
Hur kan du beskriva relationen mellan er?  
Var det något specifikt som den personen gjorde som påverkade din utveckling som ledare?  
Vad betyder personlig utveckling för dig? 
Vad behöver du för att kunna känna att du utvecklas som ledare? 
Vilka de största skillnader som du ser i ditt ledarskap nu jämfört mot din första 
ledarbefattning?  
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Tema 2 - Ledarskap i ständig förbättring  

Fråga 
Vilka förutsättningar har du i ditt arbete för att kunna bedriva ledarskap i ständig förbättring? 

Kompletterande frågor 
Berätta om när du någon gång under din karriär som ledare har upplevt att du har givit stöd 
och/eller bidragit till att en annan ledare har utvecklats och förbättrats som ledare?  
Berätta hur du arbetar i ditt ledarskap för att utveckla dina underställda chefer? 
Har du något särskilt arbetssätt för att stödja dina underställdas utveckling? 
Finns det systematik i detta arbete? Om inte kan du förklara varför det inte har blivit så. Vad 
krävs för att det ska bli så? 
Vad är de största 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 - Ständiga förbättringar  

Fråga 
Berätta hur din organisation ser på begreppet ständiga förbättringar?  

• Hur går det till hos er? 
• Vem är drivkraft i arbetet? 
• Vilka utmaningar och möjligheter ser du i arbetet med ständiga förbättringar? 

Kompletterande frågor 
Arbetar du själv på något särskilt sätt för att förbättra ditt ledarskap?  
Arbetar ni på något särskilt sätt i organisationen med ledar-/chefsutveckling? 
Är det något som du saknar men skulle vilja ha?  
Hur ser du på lärandet i ditt vardagliga arbete som chef/ledare? 
Kan du berätta om tillfällen där ni har lärt er tillsammans och att lärandet har bidragit till 
utveckling i hela organisationen? 

 

Drömfråga 
Om du skulle ha tre fria önskningar. Vad skulle du önska som skulle göra störst skillnad för 
dig och dina kollegors möjlighet att ständigt utvecklas som ledare i interaktion och med stöd 
av varandra? 
Vad ser du som största utmaningen med att ta er till detta tillstånd och förverkliga dessa 
önskningar? 
 

Avslutningsvis 
Vad tar du med dig för reflektioner, nya tankar och idéer utifrån denna intervju? 
Vill du ge mig feedback på hur jag genomförde intervjun? 
Kan jag återkomma med följdfrågor om vi behöver tydliggöra kring något? 
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Följdfrågor	
  under	
  intervjun	
  
När var det? 
Vem var med? 
Hur gick det till? 
Vad hände? 
På vilket sätt utvecklades du? 
Vad hindrar…? 
Vad möjliggör…?   
 

Frågor för gemensam analys med respondent 
Vad möjliggjorde din utveckling?  
Vad i er relation? 
Vad i omgivningen? 
Vad i era förutsättningar? 
Vilka tre framgångsfaktorer ser du som de viktigaste? 
Vad i er relation skapade möjligheter/hinder? 
Vilken roll spelar era värderingar i sammanhanget? 
 


