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Sammanfattning

Uppsatsens titel: Ledarskap ur ett Emotionel It Ledarskapsperspektiv.

Seminariedatum: 11 januari 2006.

Amne/Kurs: FEK 582 Kandidatseminarium, 10 poang.

Forfattare: Anders Gustavsson och Erik Sjobeck.

Handledare: Tony Huzzard.

Fem nyckelord: Ledarskap, Emotionell Intelligens, Emotionellt Ledarskap, Ledare,
Bankbranschen.

Syfte: Syftet med var uppsats &r att, utifran ett EL — perspektiv,

understka hur ledare i den Svenska tjanstesektorn och da
bankbranschen ser pa |edarskapsegenskaper.

Metod: For att besvara vart syfte har vi valt att anvanda oss av en
kvalitativ metod i var studie. Vi har utfort atta stycken intervjuer,
med |ledare pa fyra olika banker. Vidare har vi anvants oss av en
abduktiv ansats och ett hermeneutiskt synsétt.

Teori: Teorin utgdr ifrén Emotionellt Ledarskap. Det skiljs mellan
ressonant, dissonant och ”korkat” ledarskap, samt att egenskaper
for det Emotionella Ledarskapet beskrivs.

Empiri: Empiriavsnittet bygger pa de data som insamlades vid
intervjuerna, vilka genomfordes med ledare inom bankbranschen.



Slutsats: Slutsatsen pekar pa att teoretikerna har rétt i sina pastaenden om
Emotionell Intelligens. Vi konstaterar dock att respondenterna ér
omedvetna om detta uttrycks innebord. Vidare empiriska studier
kravs for att fa svar pa det Emotionella L edarskapets fulla
betydel se.
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The purpose of our study is, through an Emotional Leadership —
perspective, to examine and determine how leadersin the Swedish

servicesector view and practice leadership.

We have used a qualitative approach to give answer to our
purpose. We have done eight interviews at four different banks.
Further more, we have used an abductive method and a
hermeneutic approach.

The theory starts out from Emotional Leadership. We distinguish
between resonant, dissonant and “stupid” leadership. Finaly a
leader’ s Emotional Intelligent characteristics are described.

Our empirical foundation is based upon information gathered from

four different banks.



Conclusion: Our conclusion points out that the theorists' statements about
Emotional Intelligence and Emotional Leadership might be true.
We claim that the respondents don’t have the knowledge about the
topic, thus further empirical studies are necessary to get the

concepts full meaning.
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1. Inledning

| detta inledningskapitel vill vi forst ge en bakgrund till &mnet ledarskap och nya
monster/inriktningar dar inom. Denna bakgrund f6ljs av en beskrivning av Emotionell
Intelligens och Ledarskap, vilken leder in pa var problemformulering. Kapitlet avslutas med

vart syfte med denna studie, gjorda avgransningar samt en disposition.

1.1. Bakgrund

Dagens | T/service — samhélle & ett samhalle préglat av innovation och snabba férandringar™.
Nya produkter lanseras, féretag gor fusioner, personal omsétts, etc. En sak som ar intressant
att tittandrmare pa, ar vart eller vem som tar dessa forandringsbesiut. Det & hér ledarskap
kommer in som ett centralt begrepp. | en slutdnde &r det alltid en person eller en grupp av
manniskor med havande makt som tar stallning och genomfér en forandring. Séttet att leda
skiljer sig fran grupp till grupp och fran person till person. Ledarskap ar ndgot som bor vara
aktuellt i allafoéretag, organisationer och grupper. For att generaliseralite kan vi séga att hela
vart samhélle och v&r vérld & uppbyggd av ledarskap. Enligt Bruzelius och Skarvad?® drar
Robert Michels ledarskap det salangt att han ser och kallar det fér en naturlag. Han menar att
det alltid sker en uppdelning i vart samhélle, dar ledare och de som |ter sig ledas sarskiljs,
vilket har benamnts oligarkins jarnlag. Michels anser saledes att allt socialt liv & i behov av
ledarskap.

Vad ar d& ledarskap?

L edarskap kan sagas vara formagan att fa andra att gora saker for sig, utan att tvang maste
tillampas. Bruzelius & Skarvad® beskriver det mer formellt:

! http://www.regeringen.se/content/1/c6/02/66/74/bab3fd89. pdf
2 Bruzelius och Skarvad, Integrerad Organisationsldra (2000)
®Ibid. Sid. 330



" Ledarskap ar den process genom vilken en person i en organisation eller grupp influerar

andra i organisationen/gruppen att na for organisationen/gruppen uppstallda mal.”

Det handlar sdledes om att uppna mal, genom att fa manniskor att pa ett frivilligt och
engagerat st att agera. En relation mellan den som leder och den som léter sig ledas byggs
upp. Karmel menar dock att det &r valdigt svart att finna en enda rétt definition av ledarskap.*
Ledarskap enligt Jacobs’;

“ An interaction between persons in which one presents information of a sort and in such a
manner that the other becomes convinced that his outcomes (benefits/costs ratio) will be
improved if he behaves in the manner suggested or desired.”

Som ledare géller det att forsoka vinna medarbetarnas fortroende, tillit och respekt, for att ett
fungerande ledarskap ska kunna utévas. For att lyckas uppna organisationens mal maste
ledaren samtidigt varaval insatt i motivation och gruppdynamik for att fa medarbetarna att
trivas och prestera. Ledaren sitter i forarsitet men samtidigt i en ganska péfrestande sits.
Manga ganger handlar det om att ta beslut utan perfekt beslutsunderlag och i media—

sammanhang & det |ledaren som blir syndabock om négot gér fel.°

Det gér att skilja pa effektivt ledarskap och det goda |edarskapet. Det goda |edarskapet ar
visserligen altid effektivt, men det priméra ér det goda syftet. Ett effektivt ledarskap kan vara
effektivt, men det behover inte ha en god avsikt. Adolf Hitler, Saddam Hussein och Pinochet
ar braexempel paeffektivaledare, dar avsikten dock inte varit god. Skillnaden i ledarskap &r
siledes en etisk fréga. Vad &r etiskt mest riktigt att gbrai en beslutssituation? ’ Bruzelius och
Skarvad® beskriver det effektiva ledarskapet som;

"(...) effektiv maktutovning, dvs. legitim maktutovning som engagerar andra for att na

gemensamma mal.”

* Karmel B” Leadership: A challenge to traditional research methods and asumptions. (1978) Sid.476
® Jacobs, T. O. Leadership and exchange in formal organizations. (1970) Sid.232
® Bruzelius & Skarvad, Integrerad Organisationsldra (2000), Sid. 330
7 .
Ibid.
®bid. Sid.. 331
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Sétten att leda skiljer sig kraftigt at. Det finns manga teorier om hur en ledare pa ett
framgangsrikt st kan leda en organisation. Vanligen skiljs det mellan tre olika typer av
ledarstilar: auktoritart ledarskap, demokratiskt (delegerande) ledarskap och "1t g&’ —
ledarskap. Auktoritart ledarskap handlar om att ledaren fattar beslut och sedan |ater
medarbetarna utfora dessa noggrant planerade arbetsuppgifter. Detta &r ett ledarskap som
utbvasi klassisk hierarkisk ordning. | ett demokratiskt ledarskap déremot fattar ledaren beslut
tillsammans med sina medarbetare. Tvavagskommunikation existerar sledesi dennaform av
ledarstil. " Lat g&" — ledarskapet till sist innebéar att ledaren helt Gverger gruppen och denna far
fatta beslut efter egen formaga.’

Det auktoritara ledarskapet har genom historien varit en valdigt populér ledarstil. Pagrund av
det kunskapssamhalle och industrisamhéalle som vuxit fram under 1900-talet har foretag, pa
grund av patryckningar fran anstéllda, dock i stor utstrackning tvingats 6vergatill en mer
demokratisk syn pa ledarskapet. | slutet av 1980 — talet borjade dven dkade krav att stéllas pa
ledarskapet, krav i form av 6kad kundorientering, kad affarsorientering, ny manniskosyn och
idéstyrt ledarskap. Dessa krav kom dessutom att forstérkas under 1990 — talet. Bruzelius &

Skarvad hanvisar har till Beckérus et a', vilka benamner dennatid Doktrinskiftet.

Stor utveckling och 6kade krav inom ledarskapet kan sdgas sammanfatta de senaste
artiondenas ledarskap. Skillnader mellan manligt och kvinnligt ledarskap har blivit allt mer
intressant. Ledaren som coach och vad som egentligen motiverar en ledare ar andra aspekter
som kommit att studeras. Forfattare och teoretiker har dven pa sistone borjat ifragasittalQ
som viktigaste egenskap hos en ledare och flytta Over fokus mot andraformer av intelligenser.

Cooper och Sawaf'! siger exempelvis;

“(...) 1Q may be related to as little as 4 percent of real-world success. In other words, over 90

percent may be related to other forms of intelligence.”

° Bruzelius och Skérvad, Integrerad Organisationsldra (2000)
10 i
Ibid.
1 Cooper och Sawaf, Executive EQ — Emotional Intelligence in Leadership & Organisations (1997), Sid xxv
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En av de andraformerna av intelligenser, som vunnit allt mer i popularitet hos saval teoretiker
som allménhet & Emotionell Intelligens (hadanefter forkortat El). En del foresprakare inom
omradet, El, anser att majoriteten av det som inte & 1Q istéllet utgdrs av EI.*

1.2. Emotionell Intelligens

S&val Goleman et al™*, Cooper et al** som Ryback™ framhéller att den drivande
intelligenskraften rér sig fran 1Q mot El. Ryback séger exempelvis att 2000 talets
ledarskapskriterier inte bara kommer att vara kunskap och erfarenhet, utan aven hél sosamt
gavfortroende samt empati gentemot andras kénslor. Han séger vidare att ledarnas viktigaste
beslut & att fora fram personlig utveckling hos sina medarbetare, pa ett sadant sétt att de
bidrar till att gora foretaget framgangsrikt.

1.2.1. Definition

Psykologen Weisingers'® definition av El lyder;

" Kanslomassig eller emotionell intelligens innebér helt enkelt att man utnyttjar sina kénslor*’
pa ett intelligent sétt. Man |ater avsiktligt kanslorna arbeta at sig och tar demtill hjalp for att
styra ens beteende och ens tankar sa att man lyckas béttre med det man foretar sig.”

Ryback 8 staller i sin tur upp en ekvation for att beskriva den emotionellaintelligensen;

Emotionell Intelligens = Emotioner + Medvetenhet

12 Goleman, Working with Emotional Intelligence (1998)

3 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

4 Cooper & Sawaf, Executive EQ — Emotional Intelligence in Leadership& Organisations, sid xxvii

> Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

18 Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998), Sid 8

¥ Hochschild definierar kanslor/emotioner som ett sinne, likt hérsel, syn och kénsel. Hon menar generellt, att
manniskan upplever kanslor vid kroppsliga sensationer, vilka forenas med det som ses eller inbillas. Precis som
andra sinnen kommunicerar kand or/emotioner information om varlden omkring. Hochscild, The Managed Heart
(2003)

18 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998), Sid 52
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Han anser likt Weisinger att den emotionellaintelligensen integrerar medvetenheten om véra
kénslor med den intellektuella kunskapen om var omvarld™. Matthews ?° menar pé att
definitionen av El som begrepp skiljer sig mellan olika forfattare och teoretiker. Det finns
dock en hel del gemensamma ndmnarei de olika definitionerna av El. De handlar exempelvis
allaom att en person har insikt om sig gélv for att hantera sinarelationer. Cooper och Sawaf

2! peskriver t.ex. begreppet som;

" The ability to sense, understand, and effectively apply the power and acumen of emotions as

a source of human energy, information, connection, and influence” .

Ett av de allvarligaste problemen med El & just definitionen av begreppet. Det finns idag
ingen bestamd definition, och olika forfattare tar patent pa sina egna definitioner for varje ny
publikation. Goleman anses tillsammans med en handfull andra forfattare vara de som har
ringat in en ndgot flytande definition av El. Det & pa grund av att begreppet &r flytande som
kritiker pastér att El for tillfallet & svart, om inte omgjligt att méta. Matthews framhaller att
sdvida begreppet El inte gér att mata enligt psykometriska standarder, kan det inte heller anses
vara vetenskapligt. Det rader enligt honom inte heller ngon enighet om de priméara
emotionella egenskaperna som bygger upp El, vilket han anser hdraihop med
definitionsproblematiken.?

1.2.2. Utvecklingen av fenomenet El

El &r ett begrepp som enligt de flesta myntades av psykologerna Mayer, Salovey och Di
Paolo, 1990, i tva artiklar®. Weisinger® skriver att dei sin artikel redogjorde for fyra
bestandsdelar, vilkai sin tur bestar av olika egenskaper. De fyra bestandsdelarna var; (1)
formaga att rétt uppfatta, tolka och uttrycka kandor, (2) formaga att framkalla kanslor vid
behov, nar de kan underlatta forstael sen av dig galv eller andra manniskor, (3) forméaga att
forsta kansor och den information de formedlar samt (4) formaga att styra kanslor for att

befrémja kanslomassig och intellektuell utveckling.

19 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
2 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)
2L Cooper & Sawaf, Executive EQ — Emotional Intelligence in Leadership & Organisations (1997), Sid xii
2 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth,(2002)
ii Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
Ibid.
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Ryback 2> och Matthews™ sager dock att psykologen E. L. Thorndike redan & 1935 skrev om
en formaga att ageraklokt i personliga relationer, vilket han kallade for social kompetens och
inte & helt olik definitionernaav El. Matthews?’ framsl&r &ven att tysken Leuner & 1966 i
artikeln; Kinderpsychologie und Kinderspsychiatrie, var forst med uttrycket El. Han menar pa
att den tyskatiteln fritt kan Overséttastill " Emotional Intelligence and Emancipation”.
Ryback® i sin tur férlanger sitt resonemang och sager att innan konceptet EI kom till, s&

kallade vi denna egenskap for ” magkansla” , vilket for de flesta av oss &r ett mer familjart

begrepp. Ryback?® siger;

" Successful leaders have always been attuned to human interaction

and their decisions were imbued with emotional sensitivity”
Aven Goleman™® héller med Ryback och sager;

" There is an old-fashioned word for the body of skills that

emotional intelligence represents; character”

Enligt Matthews®! var Payne, & 1986, forst att p& engelska anvéanda sig av termen "El” i en
opublicerad doktorsavhandling. Han erkénner emellertid Mayer och Salovey att vara forst
med att publicera vetenskapliga artiklar i legitimerade tidskrifter. En annan pionjar inom
omrédet var Reuven Bar-On som redan & 1980 myntade uttrycket EQ%, vilket han senare
utvecklade med det forsta testet inom omradet.

Det var hur som helst nér Goleman, 1995, publicerade boken, Emotional Intelligence, som

uttrycket och teorierna borjade vinna popularitet, vilket visasi figur 1:2.>* Samma &r, 1995,

% Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
23 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)
Ibid.
% Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
#bid. Sid 1
% Goleman, Emotional Intelligence (1995), Sid. 34
3 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)
% Biihler et a (2000) drar ett likhetstecken mellan begreppen El och EQ. Vi véljer med stéd i deras studier
darfor ocksa att inte skilja begreppen at, detta for att minska begreppsforvirring.
¥ Goleman (Bar-On och Parker), The Handbook of Emotional Intelligence (2000), Sid vii
% Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
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blev begreppen El och EQ utseddatill de mest anvandbara orden av American Dialect
Society.®

100

90
80
701
60+
50+
40
30+
20
18 e [ - - . . . .

1990- 1992- 1994- 1996- 1998- 2000-
1991 1993 1995 1997 1999 2001

Figur 1:2 Antalet distribuerade publikationer om ElI mellan 1990 och 2000, Matthews, 2002.

| september 2005 fanns det s& mycket som 2500 titlar dedikerade till &mnet El listade pa den
Internetbaserade bokhandlaren, Amazon.com.*® Matthews®’ hller sig kritisk till denna EI-
hype och framhaller att El till stor del bygger pa redan existerande psykologiskateorier och
att det & en mixad modell av dessa. Han framhdller exempelvis att forfattare som Gardner
och Guilford kan ses som tidiga pionjarer inom samma omrade, som det Goleman m.fl. nu
exploaterar. Goleman®® svarar pa kritiken med att saga att ”man nu har brutit koden”>®, vilket
gor det mojligt att skapa oss en djupare forstael se for amnet och dess paverkan pa ledarskap.
Han fortydligar att det skapar mojligheter till ett effektivare och béttre ledarskap. Alon och
Higgins™ méter aven Matthews kritik med att forklara El som ett verktyg for korskulturelIt
ledarskap, vilket ska ses som ett ramverk vid sidan av 1Q.

* Mayer et a (Bar-On & Parker), The Handbook of Emotional Intelligence (2000)

% Hughes, Bringing Emotion to Work (2005)

3" Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)

% Goleman, http://ei.haygroup.com

% Goleman, http://ei.haygroup.com/resour ces/default.html

“0 Alon och Higgins, Global Leadership success trough emotional and cultural intelligences (2005)
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1.3. Emotionell Intelligens och ledarskap

Bestandsdelarna som Mayer och Salovey presenterade, har storalikheter med det som
Goleman et d*', mer &n ett decennium senare, 2001, presenterade som uppbyggnaden av en
ledares El. De menar paatt ju fler en ledares emotionellaintelligenser &r, desto béttre ledare
ar denne.*? Psykologiprofessorn vid Harvard, David McClelland®, bevisade & 1998 just
detta. Hans studier visade att ledare med sex eller fler emotionellaintelligenser var mycket
mer effektiva an ledare som saknade sidana styrkor. Han bevisade éven att framgangsrika
ledare tog hjdlp av olika kombinationer av emotionellafardigheter i sitt ledarskap.

El finns, enligt Goleman et al**, hos en ledare i tv& olika kompetenser, personlig och social
kompetens. Den personliga kompetensen bestdmmer hur manniskor hanterar sig §élva, medan
den sociala kompetensen bestdammer hur manniskor hanterar relationer. Den personliga

kompetensen bestar av fyra bestandsdelar.

Dessa fyra bestandsdelar verkar tillsammans och det & samspelet samt den simultana
anvandningen av dem som gor att en ledare kan utdva det som Goleman et al benamner
Emotionellt Ledarskap (hadanefter forkortat EL).*> Matthews® anser dock att det finns en del
psykol ogiska aspekter som inte stodjer detta. El tolkas ur dessa, vara en generell faktor som
representerar individuella skillnader i att hantera emotionellt laddad information pa ett
effektivt sétt. Han menar pa att de personliga kvalitéer som bygger upp EI borde korrelera
positivt och sansat med varandra. Exempelvis finns det, enligt honom, inget samband samt
ingen relation mellan hopp och impulser, vilket da stodjer motsatsen till EI som en generell
faktor.

En ytterligare stark kritik som riktas mot El och da framforallt gentemot banbrytaren
Goleman, & att han gor starka ansprék och antaganden, vilka backas upp, enligt Matthews®’

sivél som Sj6berg och Engelberg®, av valdigt f empiriska studier. Matthews anser dessutom

! Goleman et al, Primal Leadership (2002)

* | bid.

* McClelland, Identifying Competences with Behavioural Event I nterviews (1998)

“ Goleman et a, Primal Leadership (2002)

*bid.

“6 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)

" Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)

*® 5j6berg och Engelberg (Sevon & Sjoberg), Emotioner och Varderingar i Arbetslivet (2004)
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att de framgangsexempel som val tas upp i litteraturen & anekdoter och opublicerat internt
foretagsmaterial, vilket &ven det sénker trovardigheten av exempelvis Golemans slutsatser.
Han menar ocksa pa att manga uttalanden och publikationer motsager varandra och att det
darfor ar svart att urskiljarétt fran fel. Matthews ifrégasatter dessutom att Goleman anser att
alapositiva kvalitéer sominte & |1Q, & EI. Han menar pa att det inte finns ndgra bevis som
styrker att det & El som & det som inte & 1Q.* Bristen p empiriska studier och svensk
litteratur inom omradet vacker intresset for att narmare utforska detta omrade, samt huruvida

det tilldmpas i ett land som Sverige.

Goleman et a> menar pé att nar sdvél ledare som medarbetare har liknande férutséttningar,
som exempelvis betraffande utbildning och bakgrund, s spelar EL stor roll. Det & pa grund
av detta intressant att undersoka huruvida ledare i olika sektorer och enskilda branscher
anvander sig av EL. Tjanstesektorn &r en sektor som karakteriseras av foretag dar
medarbetarnas kunskaper &r en av foretagens storsta tillgangar. Det innebér att ledarna bor se
till sina anstallda som medarbetare snarare én personal, vilket medfér att ledarna méaste kunna
vara flexibla och inneha god personkannedom. En bransch inom tjanstesektorn som under
senare tid har konsoliderats mycket & bankbranschen.® Den stora omvalvningen inom
branschen gor att den idag gar ifran att varaen ren servicebransch till att mer och mer bli en
forsaljningsbransch, med olika produkter fran olika leverantorer. Bankerna har i och med
detta satsat stort pa att skapa individuella kulturer, vilka forstarker saker som teamkéansla och
tillhdrighet, som ett led i forandringsprocessen. Forutom investeringar i kulturen har bankerna
&ven satsat parelativt generésa och omfattande bel 6ningssystem, arbetsmiljo, halsa mm.
Branschen drar delvis pagrund av allt dettaidag en stor andel hogutbildade manniskor till sig,
vilket paverkar ledarskapet pa bankkontoren runt om i landet. Det gor att bankbranschens
ledare enligt Goleman™ i alt hégre grad borde tillampa EL, vilket vécker frdgan om hur
ledarskapet i branschen faktiskt ser ut?

1.4. Problemformulering

9 Matthews, Emotional Intelligence — Science & Myth (2002)
* Goleman et a, Primal Leadership (2002)

*! http://www.kkv.se/bestall/pdf/rap_1999-2.pdf

*2 Goleman et a, Primal Leadership (2002)
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Med bakgrund i utvecklingen inom bankbranschen, vore det intressant att analysera
ledarskapet i denna bransch ur ett EL — perspektiv. Ett omrade inom EL, som utsatts for stark
kritik & det om ledarens egenskaper. Det finns manga teoretiker, s som Goleman et al*,
Ryback> och Caruso och Salovey™, vilka redogér for ledaregenskaper, som de anser liggatill
grund for ett framgangsrikt ledarskap. Bristen pa empiriska studier inom detta omrade gor det

intressant att undersoka. Vi stéller oss darfor fragorna:
e Ur ett EL — perspektiv; hur ser ledare inom bankbranschen pa |edar skapsegenskaper ?

« Varfor ser de pa olika ledaregenskaper pa et visst sétt?

1.5. Syfte

Vi har som syfte med var uppsats att, utifran ett EL — perspektiv, undersoka hur ledare i den
Svenska tjanstesektorn och da bankbranschen ser pa |edarskapsegenskaper.

1.6. Avgransningar

Vi har i var studie valt att avgransa osstill bara en bransch, for att pa s sétt na battre
kvalitativaresultat och béttre analysvérde. Vi vet att genom att bara analysera en bransch blir
vararesultat inte generella och kan inte direkt hanforastill andra foretag i andra branscher.

K oncentration pa endast en bransch och dess personal generar dock en béttre och djupare bild
av medarbetares uppfattningar och &sikter inom denna.*° Valet av ovanst&ende avgransning

beror &ven paresursbrist i form av tid mm.

Valet av atatill antalet djupintervjuer beror pa att vi finner dettatillrackligt for att kunna gora

var utredning av vart syfte, men dven av resursbrist.

*3 Goleman et a, Primal Leadership (2002)

> Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

% Caruso och Salovey, The Emotionally Intelligent Manager (2004)

% Lundahl & Skarvad, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999)
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Vi tar vidare inte hansyn till kulturella och/eller nationella skillnader, davi inte anser att de
péverkar var undersbkning och att rapporten hade blivit altfér omfattande. Bar-Ons>
undersokningar pekar dessutom pa att det inte forekommer ndgra storre skillnader i EI mellan

olika etniska grupper.

Vi vdjer dven att inte blanda oss i diskussionen angaende métning av EQ och El, pa grund av
att diskussionen idag &r tamligen avgransad till det psykologiska omrédet, samt att det inte

paverkar var studie.

1.7. Disposition

Inledningskapitlet foljs av ett metodkapitel dar 6vergripande metod och mer noggranna
datainsamlingsmetoder kommer att presenteras. Detta med anledning av att vi vill ge dig som
|&sare en béttre inblick om hur vi angripit var problemstallning och utforskat var bransch.
Metodkapitlet foljs forst av ett teorikapitel, dar enligt oss relevanta teorier inom
amnesomradet presenteras, darefter av ett empirikapitel dar vi beskriver verklighetsbilden av
studieomrédet. Var studie avslutas med en analys av vara studieobjekt och en slutsats for att
pa sa sétt kunna &terkopplatill var problemformulering och vart syfte. Langst bak i uppsatsen

finns dock aven en referendlista och tillhdrande bilagor.

" Bar-On (Bar-On & Parker), The Handbook of Emotional Intelligence (2000)
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2. Metod

| det héar kapitlet kommer vi att redogora for och forklara valet av de redskap, de metoder vi
anvant oss av for att uppna vart syfte. Vi vill pa sa sétt ge lasaren en bild av hur arbetet har
gatt tillvaga, samt att ge denne en mdjlighet att bedoma var studiestillforlitlighet. Vi borjar
med att presentera den dvergripande metoden, vilken foljs av en mer utforlig redogérelse av
studiens tillvagagangssatt. Kapitlet avslutas med kritik gentemot de valda metoderna samt
kallorna.

2.1. Overgripande metod

Vi kommer hér att presentera de 6vergripande angreppssétt som anvénts for den genomférda
studien. Hur anvéndningen av en abduktiv ansats, ett hermeneutiskt synsétt och kvalitativa
metoder, har lotsat 0ss igenom arbetet och fétt oss att se problemet ur en viss synvinkel. Att
dessa angreppssatt har gett ett visst ramverk for vilken data som ska samlas in, samt hur vi ska

uppnavart syfte.

2.1.1. En abduktiv ansats

Att angripa ett problem kan goras pa tre olika Sétt, antingen genom att anvanda sig av en
deduktiv, en induktiv eller en abduktiv ansats. | var studie valde vi att utgdifran ett abduktivt
perspektiv. Det abduktiva perspektivet innebar en form av kombination mellan den induktiva
och deduktiva ansatsen, empiri kompletteras med teoretiska forestalIningsramar. Genom att
anvanda sig av detta perspektiv gavs mojlighet till att réra sig mellan empirin och teorin under
hela studien. Det som talade fér anvandning av en abduktiv ansats, var att eftersom vi tidigare
l&st om EL och viss teori, sd ansag vi att det skulle bli svért att understka och bearbeta
empirin helt utan att ha nagra forutfattade meningar och forestallningar. Vart intresse av att
forsta och forsbka koppla befintliga teorier med genomforda empiriska analyser styrker aven
detta, valet av en abduktiv ansats.”®

%8 Alvesson och Skéldberg, Tolkning och reflektion (1994)
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2.1.2. Ett hermeneutiskt synsétt

| varastudier har vi anvant oss av ett Hermeneutiskt synsatt. Ett synsétt som utgér ifran teorin
och med hjdp av denna engagerat forsoka tolka och forsta empirin. Jacobsen kallar detta
synstt lite forenklat for en tolkningsbaserad ansats *°. Det Hermeneutiska synséttet relaterar
utéver tolkning och forstael se aven till nérhet och subjektivitet, vilket vi fann & nagot som
gor sig gdllande i vara empiristudier och var analysering, dar vi med egna reflektioner tolkade

och analyserade den information som samlats in.*°

2.1.3. En kvalitativ metod

Att samlain primérdata kan goras patvaolika sétt, antingen genom en kvalitativ- eller
kvantitativ metod. Vi har valt att samlain vara data genom att anvanda oss av en kvalitativ
metod. Anledningen till dettaval var att vi ville skapa klarhet om EL i bankbranschen. De
egenskaper som forknippas med metoden, 6ppenhet, flexibilitet och nérhet fann vi passande

for vr undersbkning.®*

En stor fordel med att anvanda sig av kvalitativ metod i sina studier ar att information kan
samlasin och att det under hela studietiden finns majlighet till forandring av de olika faserna.
Detta gor det mgjligt att rérasig mellan empiri och teori, vilket & syftet med anvandning av
en abduktiv ansats.*

Syftet med véra studier var att verkligen gora en grundlig utredning av bankerna A, B, C, D
och de utvalda bankkontoren. Vi ansdg darfor att de vanliga kvalitativainformations- och

undersokningsmetoderna som observation, personligaintervjuer och gruppintervjuer skulle
kunna vara intressanta.®® Den personliga intervjun & dock den form av undersdkning inom

den kvalitativa metoden som utgor grundstommen for var studie. Vi ville med denna metod

%9 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
60 .
Ibid.
 |bid.
2 |bid.
% |bid.
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skapa narhet med den person som intervjuades och pa ett avs appnat sétt kunna genomfora

intervjun och f&information fér var studie.®

Valet av personlig intervju framfor gruppintervju, har till stor del med kanglighet att gora. En
del frégor och en del information kunde vara kanslig for vissa av intervjupersonerna. Den
personligaintervjun blev pa sa sétt mer anonym och vi hoppades sdledes erhalla en mer réttvis
bild och &rligare svar. Det var respondentens enskilda tankar och asikter vi var ute efter.

Den personligaintervjun & den intervjuform déar forskaren styr intervjun minst och den
forknippas ocksd med hog grad av intern tillganglighet, vilket innebér att det som avses

métas, mats. N&got som var viktigt for att n& trovérdighet i var analys.®®

Att den kvalitativa metoden var resurskravande pa grund av informationstverflod och
komplexitet & ndgot som vi var medvetnaom.®’ Vi sig inte detta som n&got problem, utan
som tidigare namnts ville vi med vart arbete fainfallsvinklar frén s mangahall som mojligt

och hoppades kunna gora en fullvérdig studie av El inom bankbranschen.

2.1.4. Var studie

Efter att ha studerat teorier och l&st om EI och EL, ville vi na forstaelse om dessa och deras
gestaltning i praktiken. Vi réknade med att fa det genom att intervjua och undersoka hur
ledare pa ett utvalt antal banker och bankkontor upplevde att dennaform av ledarskap infann
sig och hur det gav sig i uttryck.

Vi valde att anvénda oss av ett antal olika banker och bankkontor for var studie, detta for att
naen djupare forstéelse i var undersokning av bankbranschen. Dessutom gav det oss
mojlighet att undersoka avvikande beteenden mellan organisationer och till viss del &ven

skillnader mellan alder, erfarenhet och kon.

% Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder (1991)
® Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)

% Home & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder (1991)
67 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
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El och EL &r ett nytt spektrum inom ledarskap. Personliga egenskaper och sétt att tanka och

handla som kan bidratill en ledares och féretags framgéng.®®

Vi valde att gora en intensiv upplaggning av var studie, vilket innebér att vi ville ga pa djupet
och "f& fram s& manga nyanser och detaljer i sjalvafenomenet som méjligt”.® Den intensiva
uppléaggningen ar uppdelad i att understkaren antingen kan gora en fallstudie eller gora sma
N-studier.”” SmaN-studier riktar sig till studier dér endast ett ftal enheter valjs ut och ett
visst fenomen studeras. | och med att vi valde att endast anvénda oss av en bransch och gora

djupstudier inom denna, var att gdra sm& N-studier det mest |ampliga. *

2.2. Datainsamling

| det hér avsnittet forklarar vi hur vi arbetat och tankt for att samlain nddvandig data, samt

hur dessa data analyserats.

2.2.1. Sekundardata

Att anvanda sig av sekundardata, alltsa information som ndgon annan redan samlat in, i sin

forskning & smidigt, tids- och energisparande.”

De sekundérdata som vi samlat in och anvant i var studie kommer framforallt fran
ekonomiska artiklar, vilkavi funnit i Lunds Universitets Databaser Elin, och Lovisa samt den
nationella biblioteksdatabasen Libris. Sokning i €l ektroniska referensdatabaser har
huvudsakligen skett genom sokverktyget Google. Sekundérdata ligger till visdel till grund for
véara primérdata, darav dess placering fore primérdatai den har uppsatsen. For att kunna
besvara var problemformulering och uppna vart syfte kompletteras data fran ekonomiska
artiklar med teorilitteratur och forfattade bocker inom @mnesomradet. Hemsidor och

arsredovisningar har &ven dessa bidragit med sinformation for var studie.

% Grant, Contemporary Strategy Analysis (2005)
% Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
70 .
Ibid.
"bid.
2 Andersen, Den uppenbara verkligheten Val av samhallsvetenskaplig metod (1998)
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2.2.2. Primardata

Vi valde att samlain vara priméardata genom att anvanda oss av personligaintervjuer. De
personligaintervjuernavi gjorde var till stérre delen halvstrukturerade besoksintervjuer och
utfordes i Skaneregionen, narmare bestamt i Lund, Malmo och Limhamn. En besoksintervju,
vilket innebar direktkontakt med uppgiftsl@mnaren, skapar narhet och genererar ofta mer
anvandbar och tillférlitlig information an andra mer opersonliga intervjuformer, som till

exempel telefonintervjun.”

Intervjuerna var utformade pa sa sétt att vi hade en intervjumall som till vissdel var
strukturerad, men utan svarsalternativ (Se bilaga 1). Detta for att intervjupersonen skulle fa
utrymme att 5jalv ge uttryck for sina personliga kanslor och &sikter, samt att undvika den
komplexitet som kan upptrada vid analysdelen om inte ndgon form av strukturering anvéants.”
En annan viktig anledning till att vi anvande den till viss del strukturerade intervjumallen var
for att kunna se hur och vad som skiljde sig mellan respondenternas svar och deras séit att
svara. For att undvika kontexteffekten utfordes intervjuerna painformationsl amnarens
arbetsplats.” Att utféraintervjun i en fér intervjuobjektet trygg miljo leder oftatill att mer

kvalitativa upplysningar och information l&mnas.

Intervjuerna, vilkavi anpassade till ungefér en timme med varje person, antecknades ner av
en av oss tva uppsatsskribenter. For att undvika eventuellafel och inte missa ndgon véasentlig
information spelade vi &ven in de intervjuer som vi tilldts spelain. Vi ansdg att
informationsspillet som kan intréffa dvervagde den eventuella avskréckel se for respondenten
som en bandspelare kan innebédra. Respondenten kunde som sagt innan intervjun véljaom
denne 6nskade att avsta fran att bli inspelad eller inte, vilket vi anser paverkade fortroendet

mellan oss som intervjuare och respondent positivt.”

3 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor?, (2002)
74 | i
Ibid.
" bid.
® Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder (1991)
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En timme ans3g vi var tidsméssigt alldeles lagom for att kunna skaffatillrackligt med
kvalitativ information for att fortsétta var studie.”” Det bor tillaggas att vi innan intervjuerna
genomfordes berattade for intervjuobjekten att vart arbete var en offentlig handling, och av
den anledningen 6nskade en del av respondenterna att vara anonyma. D& anonymiteten
skapade vissa problem for ossi sammanstallningen valde vi att inte presentera nagon av
respondenterna vid namn eller banktillhtrighet. Vi ansdg inte att detta upplagg skadade véar
analys, utan snarare att det underl &tade var kritiska hallning.

Vid urval av respondenter finns det ett antal olika kriterier att gaigenom, vi fann dock
kriteriet, att fa tag pa personer som sitter inne med rétt och relevant information, som det mest
priméra. Vi gjorde gédvalite undersokningar om vilkatyper av personer/positioner som for
var studie skulle varaintressanta att intervjua. Nar vi senare kontaktade bankerna, fragade vi

darfor specifikt efter dessa.™

Vi valde att intervjua ett antal olika ledare inom bankbranschen, detta for att na storre djup

samt att se om de fanns négra skillnader i deras sétt att se pa ledarskap.

2.2.3. Analys av data

De datasom vi samladeini form av intervjuer, var vi sedermera tvungna att noggrant
bearbeta. Vi satte oss forst och gjorde en ssmmanfattning av de intervjuanteckningar som vi
skaffat oss, samtidigt som vi lyssnade pa den inspelade versionen. Dérefter diskuterade vi vad
vi tyckte att vi hade fatt ut av intervjuerna och borjade sa sakta strukturera upp vara data, for
att pa sa sétt finnainformation som syftar till att besvara var problemformulering. Vi anvande
sedan vara data for att skapa vart empiriavsnitt. Dessa data kopplades ocksa senare ihop med

varavaldateorier, for att pa sd sitt kunna anvandasi vart analysavsnitt.

2.3. Trovardighet och palitlighet

" Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
" 1bid.

25



Vid bedémning av undersotkningar granskas normalt kvalitativa undersokningar, enligt
Lincoln & Guba, utifrén trovardighet, mojlighet till dverféring, palitlighet och bekréftelse.”
Eftersom vi har anvént oss av en kvalitativ metod i var datainsamling, har vi forsokt att
uppfylla dessa krav och kriterier sa gott vi kunnat. Vi har forsokt skapa trovardighet for var
studie genom att bygga var studie pa direktintervjuer och forutom teorilitteratur pa salite
sekundardata som mgjligt. Palitlighet for var studie har vi forsokt uppna genom att forhalla
oss sa kritiskt vi bara kunnat i forhallande till respondenter och litteratur. Bekraftel se har vi

forsokt fa genom var analys, dar vi jamfort vara empiriska studier med befintlig teori.

2.3.1 Metodkritik

Vi ville uppréatthdlla en trovardighet i vart arbete. Hur trovardig en understkning blir, bestams

dels av dess utférande men ocksd av informationsbearbetningen.®°

For att nd ett storre djup i vart intervjumaterial, valde vi ett antal olika ledare som befann sig
pa hogre niva pa bankkontor. Vi utforde dtta olika intervjuer och tyckte att det skulle ge en
bra och tillforlitlig 6verblick for véar studie. Ett fullstandigt resultat kan givetvisinte nds, davi
i safall hade behovt intervjuaalla som jobbar som ledare for bankkontoren. Vi har vidare valt
att inte intervjua de anstéllda, da det hade varit alltfor tidskravande. Att goraintervjuer med
dem hade troligtvis givit oss en mer korrekt bild av ledarnas faktiska emotionella formagor.
Tidigare forskning®* visar emellertid pd att ledares sjavuppfattning och de anstalldas syn har
relativt god samstammighet, varfor vi kanner att vararesultat i detta avseende &r tillrackligt
tillfredsstéllande. Ahltorp papekar dock att hennes forskning visar tendenser till att ledare i
viss man dverskattar sina EI — formagor, sd som empati, lyhordhet och férmagatill dialog
med medarbetarna. Detta & sjavklart en aspekt som vi méaste ta hansyn till nér vi varderar

vart empiriska material.

Faktumet att ingen av oss uppsatsskribenter ar utbildad pa att goraintervjuer, kan ha paverkat
intervjuerna. Vi forsokte dock pa ett avslappnat, men dnda engagerat satt, att utfora

intervjuerna sa professionellt vi kunde.

" Lincoln & Guba, Naturalistic Inquiry (1985)
8 Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder (1991)
8 Ahltorp, Leadership — a style-oriented approach (2003)
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Missad information vid antecknandet av intervjuerna kan péverka trovérdigheten.®? Denna
aspekt anser vi att vi undkom da de flestaintervjuerna speladesiin.

2.3.2. Kallkritik

Informationen vi fick viavaraintervjuer, var primardata och alltsa information fran personer
som befinner sig pa bankkontoren och upplever det foretagsklimat som réder for narvarande.
Den har formen av information & vadigt anvandbar och trovardig.®

Beaktning var dock tvungen att goras om eventuell intervjuareffekt infunnits under intervjun,
vilket innebér att svaren som gavs kan ha paverkats av oss fragestéllare, hur vi var kladda, var

samtalston, etc. &

Den information vi fann pa hemsidor, var vi tvungna att vara kritiska mot. Information som pa
detta sétt forekommer kan ofta vara vinklad och férskonad. Nér det géller hemsidor &r det
ocksa svart att veta vem avsandaren &r, vem det & som har forfattat informationen eller vems

Asikt det ar.%°

Vér litteratur & framst skriven for och undersokt/forskad pa hogt uppsatta ledare, vilket kan
innebdra att teoriernainte ar helt analogt tilldmpbara léngre ner i en organisation. Vi har dock
haft dettai &tanke och kommer att rapportera eventuella skillnader mellan teori och empiri
samt understka huruvida detta kan bero pa aspekten med litteraturens malgrupp. Litteraturen
ar ocksatill stérsta delen amerikansk, till viss del &ven fran dvriga véarlden. Endast en liten del
av litteraturen & skriven av forfattare och forskare fran Sverige. Detta skulle kunnainnebéra
att vissa avvikelser pa grund av kultur och landsspecifika egenskaper kan existera. Angaende
detta problem och kdnsskillnader, sa visar studier pa att skillnader mellan Sverige och andra

vastlander & sma.®®

8 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
83 .
Ibid.
¥ bid.
% 1hid.
% Haas et al, Organizational Change & Gender Equity (2000)
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Vi har under vart arbete utgétt och arbetet efter teorier som ar framtagna av kanda och
erkénda forskare. Deras namn och dérmed deras kunskap och forskningsstudier, ger en stor
tillforlitlighet. Som nya forskare inom det valda amnesomradet, bor vi dock till viss del vara
kritiska &ven mot dessa personer och deras forskning.
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3. Teori

Vi borjar det har avsnittet med att ge en kort motivering till vart val av teori. Darefter
pabdrjar vi var rundresa genom det teoretiska ramverket med en inledande genomgang av det
Emotionella Ledarskapet. Vidare lyfter vi fram de begrepp som praktiskt kommer att
appliceras och analyserasi vara empiriska studier.

3.1. Vart val av teori

Vid val av teorier, s har vi valt att anvanda oss av de teorier som vi funnit passande och av
vikt for var studie. Vi anser likt vad som skrivsi boken Vad, Hur och Varfor?’ att det inte
finns en ensam teori, eller metafor som tar upp, téacker och kan besvara alla de fragor som
stélls. Om vi bara hade anvéant oss av en enda teori vid var studie, hade det funnits risk for
snedférdelning, felaktigheter och en otillracklig bild. Vart syfte & inte att undersoka en teoris
hallbarhet utan att anvandateori i samverkan med empiri under var studie. Var viljaatt nden
hogre forstéelseniva, starker valet av att valjafleraolikateorier.® Vi anser dessutom att de
valda teorierna kompletterar varandra och & noédvandiga for att studien ska kunna utforas
riktigt. | och med att vi aven anvander oss av en abduktiv ansats, med fri rorlighet mellan teori

och empiri, anser vi att det fungerar bra att anvanda flera olikateorier for var studie.

3.2. Inledning till det Emotionella L edarskapet

" Vem som helst kan bli arg —det &r 1att. Men att bli lagom arg pa rétt person,

vid ratt tillfalle, av ratt anledning och pa ratt satt — det &ar inte latt.”

(Aristotoles, 384-322 F.Kr, Nokomachiska Etiken)*®

8 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? (2002)
88 .
Ibid.
 bid.
% v/on Bergen, Inre Ledarskap (2002)

29



Det finns mangder av teoretiker och forfattare som delar in personligheter i olika fack.
Ryback ** anser exempelvis att en emotionellt intelligent ledare & en person som klarar av at
behdllalangvarigt fokus samtidigt som denne lyckas man6vrera och hantera kortsiktiga
motgangar samt majligheter. Han sager vidare att ledaren forstér andras utgangspunkter och
perspektiv samt anvander det som basi sin kommunikation. En emotionellt intelligent ledare

anvander enligt honom den emotionellaintelligensen i en affarslivskontext.

El bestér, enligt Goleman et al*?, av fyra bestdndsdelar (sjavinsikt, sjalvmedvetenhet, social
medvetenhet och relationshantering). De menar pa att bestandsdel arna hos den emotionel It
intelligente ledaren, samt de egenskaper som denne bor besitta, & byggstenarnai det som de
kallar Ressonant ledarskap. En ledare & precis som andra manniskor inte perfekt och besitter
inte alla emotionellt intelligenta egenskaper. Det ar hur ledaren anvander och utnyttjar sina
styrkor samt svagheter, som avgor hur framgangsrik denne & i sitt ledarskap. Ryback %
beréttar att det &r av yttersta vikt att den emotionellt intelligente ledaren separerar sina
personliga och yrkesmassiga emotioner, sa att han/hon kan visa for situationen rétt kanslor,
samt vara s objektiv som mojligt i sitt beslutsfattande.®* Goleman et al delar vidarein

ledarskap i tre olika fack; Ressonant ledarskap, Dissonant ledarskap och ”Korkat” ledarskap.*

3.3. Ressonant ledarskap

Goleman et al®® siger att resonans innebér, inom ramverket for El, de positiva kanslor och
den harmoni som uppkommer genom en persons humér och agerande. Utgangspunkten i
Ressonant Ledarskap ar att en ledares framgang till stérstadelen beror pa hur de utGvar det.
Goleman et d menar pa att framgangen for en ledare till stor del beror pa huruvida ledaren
lyckas driva kénslorna hos medarbetarnai den riktning som framjar arbetsuppgiftens syfte.

Nyckeln till att f& den har typen av ledarskap att fungera &r att ledaren anvander EI.%’

°! Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
2 Goleman et a, Primal Leadership (2002)
% Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
% Goleman et a, Primal Leadership (2002)
95 .
Ibid.
% |bid.
" Goleman et a, Primal Leadership (2002)
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Den emotionella uppgiften ar det som gor ledarskapet unikt och viktigt. Manniskor har
igenom historien vant sig till sinaledare i med och motgang. Ledaren spelar darollen som
gruppens emotionella guide. | dagens samhélle & dennaroll mer osynlig, men enligt Goleman
et al mingt lika viktig, oavsett pa vilken niva ledarskapet utbvasi en organisation. Ressonant
Ledarskap & med andra ord det som vi kallar EL.*

En ledare som &r ressonant, & medveten om medarbetarnas kanslor och soker hela tiden att
drivadem i en positiv emotionell riktning. Det sker genom att leda med El. Tillampandet av
ressonant |ledarskap leder enligt sdval Goleman et a® som Ryback® till resonans pa

arbetsplatsen, vilket héjer produktiviteten och darmed |6nsamheten.*™

3.4. Dissonant ledarskap

Dissonans paverkar enligt Goleman et al’®, inom ramverket for EI, manniskor negativt i den
bemérkel sen att de demoraliseras och branns ut. Med det sistnémnda menar Goleman et a att
manniskor som arbetar, i en enligt dem, " giftig arbetsmilj6” tar med sig " giftet”
(sinnesstdmningen) hem, dér det fortsétter att utsétta kroppen och huvudet. Foreteel ser som
kan utlosa eller spa pa dissonans & exempelvisilska, rédsla, apati och barsk tystnad. Goleman
et a anser att det finns majlighet att exempelvis argumentationer kan rensa luften, vilket
sedan kan ledatill resonans, men att det oftast direkt leder till dissonans.'®

Egenskaper for dissonanta ledare kan vara att de saknar empati €eller att de sprider negativt
laddade kanslor. De mest extrema dissonanta ledarna ar tyrannen, som 6ppet forodmjukar
manniskor, och den manipulativa sociopaten. Dessa typer av ledare skapar elandiga
arbetsplatser och driver i en slutdnde bort medarbetarna. Anledningarna kan vara att de inte
bryr sig eller att de helt enkelt inte forstar det destruktiva paverkandet av sitt ledarskap. Vad
betraffar den manipulativa sociopaten kan medarbetarnas fortroende 1tt utbytas mot cynism

och misstro. Goleman et al menar att dissonanta ledare kan vara effektivai det korta

% |bid.
* |bid.
100 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
101 Goleman et al, Primal Leadership (2002)
102 .
Ibid.
193 1 hid,
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perspektivet, men att de |lamnar spar efter sig. Spar av dissonans (" gift”), sd som ilska, apati

och férbittring, vilket paverkar arbetsprestationen negativt i det 1&ngaloppet. ***

3.5. "Korkat” ledarskap

Enligt Goleman et a finns det ledare som forsoker att skapa resonans genom att hdllaen
positiv ton, men pa grund av att organisationen frambringar vissa sardrag, sa som ilska och
ovisshet, far ledarskapet inte ndgon effekt. Den positivatonen i budskapen nar hér inte fram
till medarbetarna. En ledare kan alltsa bli en frukt av organisationen och anpassasig till

arbetsplatsens klimat, sdval ressonant som dissonant. 1

3.6. Det Emotionella L edarskapets egenskaper enligt Goleman
et al

Goleman et a* redogor for fyra bestdndsdelar som en ledare méste besitta for att vara
Emotionellt Intelligent. Dessa bestandsdelar & sedan uppdelade i olika egenskaper. En ledare
behover/kan inte besitta alla intelligenta egenskaper. Studier visar dock paatt ju fler av dem
en ledare besitter, desto béttre ledare & denne. Goleman et d menar dven pa att dessafyra

egenskaper sedan verkar tillsammans och gor Ressonant ledarskap mojligt.

3.6.1. §alvkannedom

Sjalvkannedom betyder kortfattat att en person har djup forstaelse for sinakanslor, styrkor,
svagheter/begransningar samt varden och drivkrafter. Egenskapen gévkannedom &r enligt
savél Goleman et a'%, Ryback'® som Weisinger'® nyckeln till det som kallas El. Den

Emotionella Intelligensen uppstar namligen endast nér en person kan uppfatta information om

104 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

195 hig,

1% Goleman et al, Primal Leadership (2002)

197 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

108 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

109 Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
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sinakandlor. Brist pa §dvkannedom kan medfora att en person gar miste om denna viktiga
information, som skulle kunna hjélpatill i processen att ta basta méjliga beslut. Personen far
svart att reagera korrekt i vissa situationer.**® Manniskor med stor sjalvkannedom &r
realistiska, vilket betyder att de inte & dverkritiskamot sig galvaoch inte heller naiva. Detta
gdller &eni relationer med andra manniskor, dar en person som har gjavkannedom kan
erkénna och skratta &t egna misstag. En ledare har enligt Goleman et al tre olika egenskaper
vad betréffar 5@ vmedvetenheten; emotionellt 58lvmedvetande, korrekt gl vuppfattning samt

savfortroende

Med emotionellt 5 & vmedvetande menas att en ledare & medveten om sinainre signaler samt
vet hur de paverkar honom/henne och hans/hennes arbetsprestationer. Ledaren bor utnyttja
alakallor till information som denne forfogar Gver, sd som kanslor, sinnen, tolkningar,
agerande och intentioner, for att kunna forsta sitt agerande i olika situationer. Det & viktigt att
ha forstéelse for sival de faktorer som péverkar positivt, som for de som péverkar negativt.™
En person med galvkannedom tar sig oftatid att reflektera 6ver sig §av och sinatankar for
att skapa denna forstael se. Emotionellt sjalvmedvetande hjalper ocksa ledaren att pa ett riktigt

sitt delamed sig av kanslor och samtala 6ppet om dem.**®

Den andra egenskapen, korrekt gavuppfattning, handlar till stor del om att en ledare &
medveten om sina styrkor och svagheter, men ocksa att personen kan tatill sig och valkomnar
konstruktiv kritik, samt feedback. Att korrekt kunna uppfatta sig gav hjaper enligt Goleman
et a, ledaren att veta nér denna ska fraga efter hjalp och vart densamme ska fokusera pa, for
att utveckla nya styrkor i sitt ledarskap.**

Den tredje egenskapen inom gavmedvetenhet, gavfortroendet, innebér att en ledare precist
ska veta om sina styrkor, vilket dppnar for att denne tar sig an mer komplexa och svéra
uppgifter. Utver dessatre olika egenskaper ar det viktigt att en ledare forstar vart de ar pa

vag och varfor, med andra ord att de forstar sinamal, varderingar och drdmmar. Detta for att

10 hig,

1! Goleman et al, Primal Leadership (2002)

12 \Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
13 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

14 Goleman et al, Primal Leadership (2002)
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kunna anvanda sin intuition nér de behdver ta beslut som har lite fakta och data som grund,
eller i situationer dér ledaren helt saknar detta.'"

3.6.2. Sjdlvhantering

Utgangspunkten for s vhantering &r att en person som inte har kontroll éver sina egna
kanslor, kan inte effektivt hantera andras kénslor. Genom att kommatill insikt med sin
gavkannedom lagger en person basen for sin gavhantering. En ledare som har
gavkannedom och behérskar sin galvhantering ar inte gisslan hos sina kanglor, utan kan
kontrollera dem och har déarfor méjlighet att fokusera sin energi dar denne sa énskar. Ryback
116 sgval som Von Bergen™’ menar pa att en person som besitter férmagan att séttaord pasina
kanslor, innehar en kanda av kontroll dven i svéra situationer. Den emotionellt intelligente
ledaren har sex egenskaper i sin galvhantering; Sjavkontroll, transparens, adaptionsformaga,

prestationsformaga, initiativormaga och optimism. 8

En ledare med emotionell sjdvkontroll kan styra sina stérande kanslor och impul ser, samt
dven forma att kanalisera dessatill att bli anvandbara. En sidan ledare skulle kunnavaraen
person som & saval lugn som rationell i bade stressade och prévande situationer. Att vara
transparent som ledare innebér att personen tillater integritet, Oppet visar kénslor och delar
med sig av sina asikter. Ledaren erkanner hér sina misstag och fel samt konfronterar oetiska
beteenden hos sina medarbetare. En ledare maste kunna vara flexibel, vilket innebér att
personen maste sitta pa formagan att snabbt kunna anpassa sig till att hantera multipel
efterfragan, vilka uppkommer i organisationer. Det kan &ven handla om att personen maste
kunna anpassa sig efter nya situationer och nya data/uppgifter. Det &r viktigt att en ledare ar
ben&gen att prestera. Med prestation handlar det inte bara om att personen skavara
pragmatisk, utan &ven att densamme sétter hoga, men samtidigt realistiskamal. Standig
inlarning och utlarning & hér viktiga ledord. En ledare som fangar eller skapar mojligheter
snarare an sitter och vantar, a en person som soker att kontrollera sitt eget 6de. Dennatyp av
person har initiativformaga och & beredd att ténja granser och regler for att skapa framtiden.

Den sista egenskapen som ar viktigt for en ledares gavhantering & optimism. Med detta

115 .
Ibid
116 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
17\/on Bergen, Inre Ledarskap (2002)
18 Goleman et al, Primal Leadership (2002)



menas en person som ser positivt pa sina medarbetare och altid férvantar sig det basta av

dem, samt ser méjligheter istallet for hot.*

En ledare som har salvkannedom och bemastrar jalvhantering kan, enligt sdval Goleman et
a*®® som Ryback*?*, behdlla sitt lugn och samtidigt forbli optimistisk och positiv under stark

press, vilket de férstnamnda menar &ven skapar resonans pa arbetspl atsen.?

3.6.3. Social medvetenhet/uppmarksamhet

En ledare med El ska &ven besitta egenskaper som empati och organisatorisk medvetenhet
samt inneha servicekompetens. Goleman et al drar ett likhetstecken mellan social
medvetenhet och empati. Med empati menas att ledaren kan identifiera och tatill sig dolda
kéndlor i en grupp. Han/hon har med den empatiska egenskapen aven létt att hantera
kulturskillnader och kan umgas, samt arbeta med olika typer av manniskor. Dessa ledare &r
bra pa att lyssna och har férmaga att greppa den andre personens perspektiv. Ledare med
empati kan darigenom séga och gora vad som & passande for varje enskild situation.'®

Ett hinder for att ledaren ska kunnalyssna och tatill sig talarens budskap &r olika personliga
filter som silar bort och tolkar information. Det &r viktigt att ledaren & medveten om dessa
filter, da de skapar en barriar framfor denne, som sedan inte kan 6vervéga all tillganglig
information och darmed inte siga eller gorarétt saker.'?* Det racker dock inte barafor en
ledare att ha empati och férmagan att kunna lyssna. Organisatorisk medvetenhet innebéar att
ledaren ska ha férmaga att se den informella organisationen samt vara medveten om de
informella normer och regler som finns. En ledare med servicekompetens & en person som
varderar kunden hogt och gor sig tillganglig nar det behovs. Ledaren maste kunna framkalla
en miljo dar medarbetare som arbetar direkt mot kunder, kan och vill uppréatthalla relationer

pa basta mojliga sétt.'?

119 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

120 hid,

121 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

122 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

123 1 hid.

124 \Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
125 Goleman et a Primal Leadership (2002)
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3.6.4. Relationshantering

126 k127

Relationshantering, eller det som Grant™ kallar Sociala fardigheter och som Rybac
namnger ” Superior Management Skills’, handlar enligt Goleman et al till stor del om
formagan att med vanlighet driva méanniskor i rétt riktning. En ledare har inom
relationshanteringen sex stycken férméagor'?; inspirationsférmaga, formaga att influera,
formaga att utveckla andra, formaga att katalysera forandring, konflikthantering samt férmaga

till kollaboration och teamwork. 12°

En ledare som kan inspirera sin medarbetare skapar resonans. Har handlar det om att personen
i ledande stéllning kan ge sina medarbetare ndgonting mer att arbeta for, an det som star i
arbetsbeskrivningen. Ledaren maste kunna formedia sinamal och visioner pa ett inspirerande
sétt, men det &r &ven viktigt att densamme & dvertygande. Nér det géller dvertygande som
egenskap hos en ledare &r det viktigt att personen kan dvertyga grupper och nyckel personer
for att genomdriva forandring. Genom att tradain i rollen som coach kan ledaren hjélpa
medarbetarnai deras utveckling och pa sétt skapa sig en mer trovéardig roll. Har &r det viktigt
att ledaren forstér vilka behov som medarbetarna har.**® Formagan att katalysera férandring
innebdr att ledaren ska kunna se behov till férandring, utmana status quo samt bemastra
forandringen. Det & &ven viktigt att personen har formaga att forespraka forandringeni en
situation dar densamme befinner sig i minoritet. Med andra ord &r det viktigt att ledaren kan
finna vagar runt de hinder som kan stai vagen for en forandring. Konflikthantering handlar
om att ledaren ska kunna forsta olika perspektiv och sedan kunna finna gemensamma ideal
efter vilka konflikten kan 10sas. Ledaren ska hér med hjélp av sin sensitivitet vara lyhord och
kunnal&ésa av |agen och forandringar i olika situationer. Detta for att sedan kunna anpassa sig
och sitt sétt att angripa problemet och konflikten. Sensitivitet & naturligtvisen tillgang i ala

situationer dér en ledare interagerar med medarbetare, sival understallda som andra ledare.**

126 Grant, Contemporary Strategy Analysis (2005)

127 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

128 Goleman et al, Primal Leadership (2002)

129 hid.

130 \Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
131 Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
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Att anvanda EL och sin sensitivitet betyder dock inte att ledaren inte kan vara bestamd och
peka med hela handen. Weisinger ** skiljer p& aggressivt beteende och att vara bestamd. Han
menar pa att bestamdhet kannetecknas av att en person star for sina asikter, forestallningar,
intentioner och dvertygelser, samtidigt som denne respekterar att inte alladelar dem. Det
aggressiva beteendet saknar denna egenskap. En ledare maste utGver allt detta ocksa varaen
lagspel are som frambringar god stémning av kamratskap, och fungerar som en férebild med
respekt, samarbete och hja psamhet. Det &r viktigt att ledaren formar medarbetarnatill
kollektiv, genom relationer och aktiviteter utanfor arbetets aliggande. Till stérstadel handlar

alltsa relationshantering om att ledaren till&ts att anvanda sin emotionellaintelligens.*®

3.6.5. De fyra bestandsdel arnas interaktion

Goleman et a menar att de fyra bestandsdelarnai det som kallas El interagerar med varandra.
Dessateoretiker har namligen efter djupare forskning kommit fram till att de tillsasmmans
bygger upp och férstérker varandra. Grunden for det emotionella ledarskapet ar att ledaren
besitter egenskapen sjavmedvetenhet, vilken forenklar dennes majligheter att na formagorna
g vhantering och empati. Den sociala medvetenheten stodjer sedan den viktiga uppgiften for
en ledare; relationshanteringen, med andra ord att skapa och driva resonans.
Relationshanteringen kopplas tillbakatill sdvmedvetenheten, da den bygger pa att ledaren &r
medveten om sina egna prioriteringar och ma samt att denne forstar medarbetarnas
drivkrafter. Det & med relationshanteringen ledaren far feedback pavad denne gor och hur
han/hon agerar. Ledaren kan efter det att han/hon har kommit till insikt skapa forutsattningar
for utveckling i sitt ledarskap.™*

32 1 hid.
133 Goleman et al, Primal Leadership (2002)
34 bid.
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Sjalvhantering

e Social
Sjalvkannedom medvetenhet /
uppméarksamhet

Relations-
hantering

Figur 3:2 Interaktionen mellan den Emotionella Intelligensens bestandsdel ar
(Tolkad av Erik S§6beck och Anders Gustavsson)

3.7. Fyra egenskaper hos det Emotionella L edarskapet enligt
Caruso och Salovey

Caruso och Saloveys'®® syn p& El och dess betydelse for ledarskap skiljer sig till vissdel fran
vad exempelvis Goleman et al** siger. De sistaanser att El & den avgorande faktorn for ett
framgangsrikt ledarskap. Caruso och Salovey menar dock att ledarskapet till ungefar hélften
bygger pa El och till hdlften pa andra ledaregenskaper. De menar pa att EL bygger pafyra
egenskaper hos ledaren;

identifiering av hur ala viktiga deltagare kanner, inklusive sig galv.
anvéanda dessa kéndlor for att guida medarbetarnas tdnkande och resonemang.
forsta hur kéanslor kan forandras och utvecklas efter hand.

A 0w D P

klaraav att forbli dppen till information om kanslor, och integreraden i beslut och

handling.

1% Caruso och Salovey, The Emotionally Intelligent Manager (2004)
1% Goleman et al, Primal Leadership (2002)
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3.8. Tio egenskaper for det Emotionella L edarskapet enligt
Ryback

Ryback™®" anser likt Weisinger'*® och Goleman

139 ot El gér att 1arasig. Han menar péatt en

ledare som & emotionellt intelligent har |art sig tio personliga egenskaper. Ryback papekar

dock att det inte & egenskaper som en ledare |&r sig pa ett par manader, utan att det snarare

handlar om inlérning under ar eller i vissafall en hel livstid. Han menar pa att en ledare ska ha

egenskaper som™*;

1.

I cke beddmande, vilket handlar om att acceptera manniskor for vad de & och
darigenom fa fram det béastai dem. Kannetecknande for den icke bedémande ledaren
&r att han/hon ser pa en annan person med hovlighet och respekt, samt har ett ppet
forhalIningssétt gentemot denne. Ledaren uppmuntrar medarbetarna och far darmed

andra personer att kénna sig viktiga och speciella.

Mottaglighet, vilket innebér att ledaren genom att ha §alvinsikt och empati kan hjélpa
andra att kommatill insikt om sig galva. Ledaren méaste har kunna se ur

medarbetarens perspektiv.

Uppriktighet, vilket precis som det |ater handlar om att ledaren &r uppriktig med sina
egna kanslor och intentioner gentemot sina medarbetare. Genom att vara uppriktig och
tydlig kan ledaren héar fostra en genuin &rlighet och fa stod for sin vision. Det som
kannetecknar en uppriktig ledare & att han/hon &rligt och tydligt forklarar saker och
ting, samt att den privata personligheten & densamma som den uppriktige ledarens

publika person.

Narvaro, vilket enligt Ryback forklaras bast som; 6ppenhet gentemot fakta och
kanslor, oavsett vilka, som kan uppsta nar som helst. Han menar hér pa att en
emotionellt intelligent ledare kénnetecknas av att direkt taitu med ett problem och tar

direkt kontakt med de inblandade. En nérvarande ledare tar in alla andras &sikter innan

137 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)

138 Weisinger, EQ — Kanslomassig intelligens pa jobbet (1998)
% Goleman et al, Primal Leadership (2002)

140 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
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beslut tas och &r beredd att ga vid sidan om olika policys for att 16sa problem.

. Forstd och vardera relevans, vilket innebér att ledaren har formaga att se helheten
samtidigt som han/hon forstar detaljerna. Ryback menar att ledaren da béttre kan
hantera olika situationer. Kénnetecknande for en ledare med dennainsikt &r att
han/hon angriper problemet genom att direkt utforska relevanta fakta, ar
hénsynstagande till nérliggande fakta, ar 6ppen for |1dmpliga forslag samt ar speciellt

kénglig i sin sammansattning av grupper.

. Uttrycklighet handlar om att ledaren ska vara personlig och darmed skapa smidig
kommunikation. Den emotionellt intelligenta ledaren sjuder hér av en pulserande
personlighet. Kannetecknande &r 6ppenhet, rakhet, men med kansla for vad som &r

lampligt, samt att han/hon sténdigt avlaser situationen och dérigenom kan anpassa sig.

. Sd6djande/hjélpande, innebér att ledaren fostrar lojalitet och en kansla av bidragande
hos medarbetarna, genom att anvanda sin emotionella kompetens for att bista dem i
med och motgang. Kannetecken for en stodjande ledare &r att denne bryr sig genom
sitt Sétt att prata, exempelvis att engagerat deltai en diskussion, samt uppmuntrar pa
icke verbala sétt, sd som en hjartlig klapp pa axeln. Den emotionellt intelligente
ledaren kan hér ndr som helst tafram en kraft- och fargfull personlighet nér det vél

behovs, samt visa sin ilska pa rétt sétt.

. Djéarvhet handlar i kortadrag om att den emotionellt intelligente ledaren tidigt 10ser
eventuella konflikter. Ledaren maste har kunna upptécka och tatag i avvikelser innan
andra. Kénnetecknande for den djérve ledaren &r att denne angriper varje situation

med djarvhet och inte accepterar nonsens.

. Entusiasm och gl6d gor att ledarens roll beundras och efterliknas av medarbetarna. Det
handlar med andra ord hér om att ledaren smittar av sin positiva drivkraft och sitt
effektiva ledarskap pa de anstallda. K @nnetecknande ar hér att ledaren finner gladjei
att utveckla och influera andra, samtidigt som han/hon gillar att vara delaktig i
|6sningen. Ledaren har dven en forméaga att anpassa sig efter situationen och inte se

denna som svart eller vit.
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10. §alvforsakran ar det sista Ryback foreslar att en emotionellt intelligent ledare bor
besitta. Han menar pa att ledaren ska stimulera medarbetarnatill att nd htgre hojder av
risktagande och prestation. Kannetecken for en ledare som har denna egenskap ar att
han & saker pa sina formagor, & socialt siker och har férmagan att pa ett smidigt sétt
anvanda sig av sin auktoritet, utan att dverge sin personliga integritet.

141
k

Ryback ™ sammanfattar sitt resonemang om den emotionellt intelligente ledarens egenskaper,

med att denne har en ultimat fraga som driver hans/hennes beteendei alla situationer;

" Will this do good for others?”

141 Ryback, Putting Emotional Intelligence to Work (1998)
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4. Empiri

Vi vill i det héar avsnittet presentera de data som framkommit i vara empiriska studier. De
empiriska resultaten &r tillsammans med teorierna i foregaende kapitel det som ligger till
grund far var analys och vara slutsatser. Forst kommer det som under sokts att presenteras
och sedan resultatet av §alva undersokningen. Kapitlet avslutas med kritik mot vart
empiriska material.

4.1. Presentation av fallorganisationerna

Vi valde, vilket vi namnde i tidigare avsnitt, att koncentrera var undersokning till fyraolika
banker. Bankerna valdes ut enligt kriterierna att de skulle vara véalkandai regionen Skane
samt haen tillrackligt stor kundbas for att kunna konkurrera pa denna marknad. Anledningen
till detta var att organisationerna som ledarnaledde skulle haliknande forutsattningar.
Bankerna bestod av tre stycken rikstéckande bankers lokala kontor i Lund, Mamo respektive
Limhamn, och en till Skaneregionen lokal banks lokala kontor i Lund och Mamé. Urvalet var
som vi namnt tva kontor frén varje bank och intervjuerna skedde med en hégt uppsatt ledare
pavarje kontor. Eftersom en del av respondenterna ville forbli anonyma, innebar det att vi av
respekt for varje enskild respondent, dven valde att halla de olika bankerna anonyma.

Risken var annars att det skulle vara mgjligt att anda lasasig till de olika personernas asikter,
da respondenternas personprofiler skiljer sig &. Da de olika bankerna gav olika empiriska
resultat och olika bilder av det emotionella ledarskapet har vi valt att ge en kort beskrivning
av varje bank;

« Bank A & enlokal bank med kontor runt om i regionen Skane. | A intervjuades tva
manliga ledare.

« Bank B & en rikstéckande bank med lokala kontor runt om i regionen Skane. B tillhor
en av de fyra stora bankernai Sverige. | Bank B intervjuades en manlig och en

kvinnlig ledare.
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« Bank C & en rikstéckande bank med lokala kontor runt om i regionen Skane. C tillhor
en av de fyra stora bankernai Sverige. | Bank C intervjuades en manlig och en

kvinnlig ledare.

e Bank D é&r en rikstéckande bank med lokala kontor runt om i regionen Skane. D tillhor
en av de fyra stora bankernai Sverige. | Bank D intervjuades en manlig och en
kvinnlig ledare.

4.2. Presentation av intervjuobjekten

Intervjuerna var avsedda att vara runt en timme, men da fragestalIningarna var éppna skiljde
sig tiden lite mellan intervjuerna, allt fran femtio minuter till en och en halv timma.

For att kunna halla véra respondenter anonyma och for att |asaren pa ett 14t sétt ska kunna se
banktillhdrighet har vi for enkelhetens skull valt att anvanda oss av fingerade namn, vilka
borjar pa samma bokstav som banken. Med andra ord tillhér Artur och Adam nedanfor, bank
A.

Artur (fingerat namn) Adam (fingerat namn)

<
X
3
m

Alder: 48 &.

Utbildning: Magisterexamen med
inriktning redovisning fran
Ekonomihogskolan vid Lunds
Universitet.

Titel: Kontorschef.

Bengt (fingerat namn)

Alder: 28 &.

Utbildning: Hogskoleutbildning
inriktning internationell ekonomi.
Titel: Bitradande kontorschef, chef
for privatkundsidan.

Alder: 46 &

Utbildning: Civilekonomsexamen
fran Lunds Universitet.

Titel: Kontorschef.

Bodil (fingerat namn)

Alder: 47 &

Utbildning: Gymnasieutbildning
med inriktning mot ekonomi.
Titel: Bankchef/ Affarsansvarig.
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Cesar (fingerat namn)
Alder: 54 &
Utbildning: Gymnasieexamen, en
rad internutbildningar exempelvis
ledarskapsutbildning hos EFL.
Titel: Bankdirektor.

Bank C

David (fingerat namn)
Alder: 48 &.
Utbildning: Gymnasieutbildning
med inriktning mot ekonomi.
Titel: Privatmarknadschef,
Stallforetrédande kontorschef.

Bank D

4.3. Presentation av resultat

Cynthia (fingerat namn)
Alder: 47 &
Utbildning: Jur. Kand. samt
diverse internutbildningar.
Titel: Bankdirektor.

Doris (fingerat namn)
Alder: 42 &
Utbildning: Jur. Kand. fran Lunds
Universitet och marknadsekonom.
Titel: Bankdirektor.

Vid presentationen av varaintervjuresultat har vi valt att presentera varje person for sig. Detta

for att gora det |&ttlast, samt att underl&tta for vart eget analysarbete, som kommer att bygga

p& namnda teorier och empiriska resultat.

4.3.1. Artur

Artur blev tillsatt positionen som kontorschef efter att ha blivit tillfragad om han var

intresserad av tjansten. Han anser sin roll som ledare vara att |eda foretagskontoret och skapa

forutséttningar for medarbetarna att nasinamal.

Ledarskap for Artur handlar om att skapa forutsattningar for organisationen och att lotsa

medarbetarna, sa att de ska kunna realisera sina uppsatta mal. Om ledarskap & ndgot som &r

medfott, eller om det gér att |ara sig tror Artur att det absolut gér att |arasig, men att det

underl&ttar om en person har talang. Artur menar:



" (...) ledarskap tror jag gar att lara sig, men det ar |attare om man har talang, det ar som
med fotboll.”

Artur tror att kommatill insikt om att det & m6jligt att kunna f& hjéap hos sina medarbetare, &r
ett bra sétt att utvecklas som ledare. Ledarskap ar ndgot som alltid varit aktuellt for Artur, han
har altid velat vara en ledare i nagon form. Sina styrkor och svagheter hanvisar Artur till de
medarbetssamtal som gors pa banken varje &r. Skapar god stamning, har humor, har glimten i
Ogat och & en idéspruta, var styrkor som framfordes dér. Svagheterna var att han har svart att
slutfora det han pdborjat, samt att han kan bli battre i sin konflikthantering.

Artur finner ingpiration for sitt ledarskap nér det mérks att medarbetarna trivs. Att

prestationsmassigt hoja en individ & ocksa négot som ar inspirerande anser Artur.

En forebild for Artur har alltid varit hans pappa.

Effektivt ledarskap for Artur & nér varje medarbetare har tydliga befogenheter och gor vad de
ska. Effektivt ledarskap & ocksa nér medarbetaren forberett allting nér han/hon kommer till
ledaren, sa att denne mer eller mindre kan fatta beslut direkt. Ineffektivt ledarskap menar
Artur & nér alltfor mycket kretsar kring ledaren.

Den viktigaste egenskapen for en bra ledare tycker Artur & inspirationsformagan. Han baserar
detta val pa egen erfarenhet. Han har sjalv arbetat for bade inspirerande och oinspirerande
ledare och menar saledes att han vet vikten av att ha en inspirerande ledare.

Bankens storsta styrka anser Artur vara dess litenhet och att alla kunder blir ” stora kunder”.
Att ala som arbetar pa kontoret bor i regionen och att leverantorerna & externa, och sdledes
kan bytas ut ser Artur ocksa som styrkor. En svaghet med banken & dock dess storlek, att
banken inte har samma stordriftsférdelar som andra banker, menar Artur. Medarbetarna
karaktariseras enligt Artur av att de &r duktiga parelationer och kundhantering. De har ett

informellt men direkt bemétande, vilket kunderna gett positiv feedback pa.

Artur upplever att han arbetar for en vadigt human, vanlig och omhandertagande

organisation. Detta & nagot som han menar verkligen synsi foretagskulturen. Han finner att
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banken formedlar en positiv stdmning som smittar av sig pa personalen. Kulturen

karaktériseras aven av att "ha hogt i tak”.

Han anser att motivation av medarbetare ar vadigt individuelIt. Artur menar:

" (...) det som” triggar” och motiverar en medarbetare, exempelvis en séljtavling kanske inte
alls” triggar” eller motiverar en annan medarbetare. Det &r darfor viktigt att finna saker som

motiverar alla medarbetare.”

| relationen med sina anstéllda finner han att arlighet och att ha ett klimat med ”hogt i tak”
varavaldigt viktigt. Att kunna ge och ta konstruktiv kritik, samt att savél ledare som

medarbetare ar raka ser Artur som centralt.

En eventuell konflikt hanterar Artur genom att vararak och arlig. Att ta det obehagliga och
Oppet prata utan att la undan benen pavarandra, tror Artur pa

Artur tycker att han presterar béattre under lite stress och press och att han generellt inte har
svart att hantera detta, men menar pa att stressen for eller senare hinner ifatt honom och da tar
ut sin rétt. Stresshanteringen sker darfér pa squashbanan for Arturs del.

Kandlor i ledarskapet ar enligt Artur nddvandigt. Det gér inte att vara okanslig som ledare och
inte visa ndgot alls. Han menar att kommunikationen underl&ttas vasantligt och forstarker
bilden som férmedlas om kandor anvands. Att bli arg och skélla pa sina anstéllda tror Artur
inteals pa Kandor ar viktigast att anvanda nar du vill fa fram ditt budskap, vilket innebar

helatiden. Saledes & kanslor nédvandigt menar Artur.

Artur vet inte vad EL &r fér ndgot, men tror att det handlar om att kénslorna & en del av
ledarskapet och att det méarks. Begreppet & dock nytt for Artur.

Observation:

Artur & en man som kanns mycket bekvam och inbodd i sin roll som ledare. Han forklarar
gavsakert sina dsikter och har en nagot sédljande attityd. Artur gar in i en mer indragen

stallning ndgon enstaka gang under intervjun, men kanns andatrygg i sinasvar.
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4.3.2. Adam

Intervjufragor:

Adam blev tillsatt positionen som kontorschef genom en platsannons, med pafdljande
anstallningsintervju. Han anser sin uppgift som kontorschef vara att leda kontoret, att fa

medarbetarna att vaxa och utvecklas, samt att fa kontoret att levererar ett bra resultat.

Ledarskap for honom &r just att fa medarbetarna att véxa och faigang deras drivkrafter, sa att
de blir galvgaende. Om ledarskap &r nagot medfétt vagar han inte svara pa, déremot maste en
ledare haett visst driv, for att kunnaleda en organisation.

Adam anser att en extern coach tillsammans med olika utbildningar och medarbetare &r bra
paverkande faktorer for utveckling av ledarskap. Adam anser sig sjalv vara en omténksam och
ganska mjuk ledare, men med kvaliteter att kunnabli tuff och bestamd om férhandlingar och
relationer sa kraver. Hans 6ppenhet och vilja att kdnna sin personal menar han gor det lattare
att coacha sin personal. Adam tycker att han har drivet som krévs for att vara ledare och att
han &ven &r valdigt lyhord. Tyvérr kénner han att han &r lite ostrukturerad och att han inte
prioriterar tillréckligt val. Dessutom anser han att han kanske ar lite for snall och hjépsam i

vissa situationer.

Inspiration finner Adam till vissdel i andraledarei banken, vilka enligt honom utfor ett bra
ledarskap.

Effektivt ledarskap &r enligt Adam da ledaren effektivt delegerar arbetsuppgifter, far sina
medarbetare att vaxa och utvecklas, samt far personalen att 5jdvstandigt utfora néstan pa

gransen av sin kapacitet.

Den viktigaste egenskapen for en ledare enligt Adam &r delegationsforméagan. Han anser att
om du som ledare forsoker goraalt sav sa slutar det oftast med misslyckande.
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Bankens storsta styrka & enligt Adam medarbetarna. De &r alltid 6ppna, sjavgaende, uppvisar
en gladlynthet och &r positivai kundkontakten. Detta genererar i slutdnden en god |6nsamhet.
Foretagskulturen genomsyras av att det & hogt i tak, det vill siga att du kan sdga det du tycker
och tanker, positivism och att goda resultat premieras. Som ledare tycker Adam att han har
bankens vardegrund i ryggen och att han har en stor frihet att utforma och skéta sitt kontor
som han gdlv vill. Detta givetvis under forutséttning att kontoret levererar ett bra resultat.

Adam anser;

" Det &r viktigt att jag alltid &r glad och har en positiv attityd pa jobbet. Att grata och vara
ledsen bor man forsoka bearbeta hemma. Det ar de positiva kanslorna som sétter igang och

tander mina medarbetare.”

Adam tror att det basta séttet att motivera en medarbetare & genom att plocka fram
drivkraften inom varje ménniska, att bel6na personen och fa denne/denna att kénna sig
vardefull.

De viktigaste relationsmassiga komponenterna med sina medarbetare ar enligt Adam
Omsesidigt fortroende, gladje och att han och medarbetarna tycker om varandra. Konflikter
maste tas upp omedelbart, det maste vara en rak diskussion. Som ledare géller det att aldrig
utgdifran sina egna behov, utan fran sina medarbetares behov, det géller att inte vara for
galvisk.

Ett bra sétt att hantera stressiga situationer pa, &r enligt Adam att fa varafor sig av och att
lugnt och ostort forsoka ” skapa sin egen tid”.

Att anvanda kanslor i ledarskap tror Adam &r jéttebra. Han menar pa att det géller att tafram
positiva kanslor och visadig glad om du kénner dig glad. Pa samma sétt skadu i de flesta
sammanhang visa dig ledsen om du &r ledsen. Ar du nojd eller missnojd p& ndgot sitt s ska
du galvklart framfora det. Att skélla och vara forbannad tror han dock inte mycket p& Adam
tycker att ledarskap, &en om du har duktiga medarbetare, till vissdel liknar en forddraroll.

Adam menar:

" (...)du maste vara dar och svara pa fragor, samt att du ibland maste sitta granser och dra

upp vissa foljelinjer”
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Att anvanda kéanslor skapar mojligheter tycker han. Genom att vara glad och humoristisk tror
Adam att du kan inspireramanga av dina medarbetare och skapa en positiv stamning i hela

organisationen. Positiva kanglor & enligt honom det vikigaste.

EL for Adam &r att du som ledare pajobbet alltid ska férsoka visa upp en glad och positiv
attityd, grét och ledsenhet bor du forsokata med och bearbeta dar hemma. Adam anser
namligen att positiva kanslor tander och sétter igang medarbetarna. EL handlar ocksa som

ledare om att visa uppskattning for sina medarbetare anser han.

Observation:

Adam utstrdlar sjalvsakerhet och har likt Artur en siljande attityd. Han kanns valdigt bekvam
i sinroll som kontorschef. Adam var den enda som kravde att fa intervjufragornai fortid,
vilket gjorde att svaren kandes val genomtankta. Spontaniteten fanns trots detta andatill viss

del dér och Adam forde ett resonemang som kandes arligt under helaintervjun.

4.3.3. Bengt

Intervjufragor:

Bengt blev tillsatt positionen som bitradande kontorschef/chef for bankens privatsida, efter att
hajobbat for banken pa annan ort och dar av ledaren blivit uppmanad och rekommenderad att
soka dennatjanst. Han anser sin roll som ledare vara att coacha sina medarbetare och fa
kontoret att generera ett bra resultat. Bengt anser att ledarskap skiljer sig pa olika nivaer, men
att det pa hans niva handlar om att skapa nérhet till sina medarbetare. Han anser att visa upp
en Oppenhet och bedriva coachning, samt peppa de anstéllda vara viktiga aspekter vid
ledarskap.

Bengt anser att ledarskap ar ndgot som gar att |arasig. Han anser att omgivningen mangt och

mycket formar ledaren och att det som ledare géller att hittaen roll som kénns trygg och
sedan utdva dennaroll. Feedbacken fran medarbetarna &r det som sedan avgér om dennaroll
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a framgangsrik eller inte tror Bengt. Han anser vidare att det givetvis finns de som & mer

l&mpade att leda an andra.

Utveckling av sitt ledarskap tror Bengt sker kontinuerligt, relationen med ovanstaende ledare

och feedback tror han &r viktiga instrument for denna utveckling. Bengt forklarar att;

" (...) galvinsikt &r enormt viktigt for hur en ledare kan utveckla sitt |edarskap.”

Bengt anser att han som ledare &r social och har en formagaatt "se alla’ och att "ge ala

lika/samma uppmérksamhet” . Bengt anser ocksa att:

" (...) jag & ganska bra pa att skapa teamkansla.”

Nagot som han ser som negativt hos sig §alv & hans formaga att ibland fastnai mindre
uppgifter och tappa helheten. Han skulle dérav vilja utveckla sitt strategiska tdnkande. Att bli
ledare & inget som alltid har kants naturligt for Bengt. Férutom att ha varit ledare i
innebandy- och fotbollssammanhang, sa var det hans forra ledare som guidade in honom pa

”|edarsparet”.

| och med att Bengt endast blir bedomd ur ett resultatperspektiv, sa finner han inspiration i att
standigt prestera béttre resultat och finna nya arbetssétt for att forandra resultatet. Forebilder
for Bengt har varit och &r fortfarande hans gamlaledare vilka férmedlade en rakhet och
tydlighet, samt en 6msesidig respekt gentemot medarbetarna.

Effektivt ledarskap for Bengt & det finns tydlighet och struktur. Det &r viktigt att det inte
rader ndgra tveksamheter och att alla vet vad som hénder. En definition av effektivt ledarskap

enligt Bengt skulle kunna vara” att generera ett braresultat pa kort tid”.

Den viktigaste egenskapen for en ledare enligt Bengt &r inspirationsférmagan. Han menar att

humoret hos ledaren avspeglar sig pa sina medarbetare.

Bankens styrkor &r enligt Bengt, dess storlek och den stora kundbasen, dess geografiska

spridning, samt att de framgangsrikt genererar bra resultat. Dess svagheter anser han vara dess
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centralisering och dess foretagssida. Personalen pa banken anser Bengt karaktériseras av

positiv anda, kamratskap, lagkénsla och positivatill forandring.

Bengt kanner att organisationen paverkar honom da han ska drivaigenom
organisationsforandringar. Han tycker tyvarr att personalen &r lite blyga och inte vagar visa
och uttrycka att det gar valdigt brafor banken just nu. Bengt hoppas och vill att ala
medarbetare ska kénna sig sedda. Han tror vidare att hans medarbetare uppfattar honom som
relativt lugn och strukturerad.

Det basta séttet att driva pa och motivera sina medarbetare enligt Bengt &r att skapa en
teamkéand a och sétta upp klara och tydligamal att jobba efter.

Bengt forvantar sig att hans medarbetare ska vara 6ppna och rakai sin kommunikation med
honom och vice versa. Konflikter maste tas upp med de inblandade, men for att skapa lardom,
forhoppningsvis |6sas av de inblandade pa egen hand. Stressiga situationer anser Bengt att
han hanterar ganska val, da han & en valdigt lugn ménniska. Sjalvklart hjéper det att prata av

sig om nagot &r stressande och jobbigt tycker han.

Kanglor i ledarskapet finner Bengt vara oundvikligt att anvanda. Han menar dessutom att det
ar valdigt viktigt att ha forstael se for medarbetarnas kanslor. | viktiga situationer, sdsom
|6nefoérhandlingar anser Bengt dock att det &r av stor vikt att kunna sténga av sinakanslor och
vara saklig. Han tycker att kanslor hjalper till att skapa forstaelse, men att det ar farligt att |ata
kanslorna styra och skapa for nararelationer med sinaanstéllda. Att anvandakéanslor i sitt
ledarskap & som absolut viktigast da medarbetarna av nagon anledning & deprimerade, anser
Bengt. Det géller dafor honom att vara en god lyssnare och kunna sittasigin i deras

situation.

EL enligt Bengt &r att setill att allablir sedda och att de upplever att ledaren bryr sig om vad

de gor. Han menar att visar ledaren inte att han bryr sig, sa bryr sig inte medarbetarna heller.

Observation:

Bengt utstralar sndllhet, omtanksamhet, en vilja att |ara, men kanske inte jattemycket

gavfortroende. Han kandes lite osaker pa vissa fragor, kanske ndgot som har med den unga
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adern att gora. Bengt vagade inte riktigt kora sitt eget race, utan pratade valdigt mycket om
bankens policy, vilket som sagt kan ses som ganska naturligt for en ung och relativt

nyexaminerad ledare.

4.3.4. Bodil

I ntervjufragor:

Bodil blev tillsatt tjansten som bankchef/affarsansvarig, efter att hajobbat manga ar inom
banken, och har pa sa sétt arbetat sig uppét i hierarkin. Hon anser sin roll som ledare vara att
coacha sina anstéllda, att finnas pa plats och stétta medarbetarna.

Ledarskap for Bodil &r att utveckla medarbetarna och tona ner sin egen roll som ledare. Bodil
tror att ledarskap & nagot som finnsi personligheten, men att det gar att utveckla. Hon ser
dock inte det mojligt att helt teoretiskt studerasig till ledarskapsforméaga.

Bodil tror att ha bra nétverk, bra samtalspartners och olika former av utbildningar vara
anvandbara faktorer for att utveckla sig som ledare. Hon anser sig §av som ledare varaen
person som ser medarbetarna, dar hon ser teamet och helheten. Ledarskap &r inte nagot som
varit naturligt for Bodil, utan ndgot som vuxit fram menar hon. Bodil ser sig alv som ganska

otdlig, men & medveten om detta och forsoker jobba med det sa gott hon kan.

Inspiration anser Bodil att hon finner i sina medarbetare, att dom trivs och har roligt. For
Bodil har en gammal ledare fungerat som forebild, hon menar att hon dock inte efterhdrmat
hennes sétt att leda, men att denna kvinna verkligen héjt henne som manniska.

Bodil s&ger:
" Effektivt ledarskap for mig ar att vara bekvami sin roll, att anvanda sina bra egenskaper for

att framkalla medar betar nas positiva egenskaper och att fa alla medarbetarna att strava mot

samma mal.”
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Den viktigaste egenskapen for en braledare anser Bodil vara gavfoértroendet. Hon menar
namligen att galvfortroende & A och O som ledare. Som ledare maste du vara bestamd och
saker padig géalv.

Bankens styrka, eller en stor fordel med banken, tycker Bodil &r att hon som ledare har frihet
att utformasitt kontor mer eller mindre som hon vill. Nagot negativt med banken tycker hon
dock &r att det sker alldeles for mycket omorganiseringar. Bodil tycker personalen pa hennes
bank &r lite val forsiktiga, vilket hon tror har med tidigare ledarskap att gora.

Bodil anser att hon som ledare " kor sitt eget race”, men att hon aldrig gor négra avgorande
beslut utan att ha bankens stéd. Kulturen inom banken tycker Bodil &r stabil, dér de lokala
kontoren och medarbetarna utgér de centrala och viktiga bitarna.

Bodil tror att hennes medarbetare uppfattar henne som en valdigt ndrvarande ledare. Kanske
uppfattar dom henne ocksa som ganska” pushig”, men att de tycker att hon &r pa dem pa ett
positivt sétt.

Bodil anser att det bésta séttet att motivera medarbetarna & genom att lyfta fram de anstéllda,

att trycka pa de positiva bitarna och att framfora att hon &r till for dem.

| sin relation med de anstallda vill Bodil kunna ha raka konversationer och dmsesidig respekt
och fortroende. Hon [6ser en eventuell konflikt genom samlaihop de inblandade och genom

samtal forsoker hon komma fram till en [Gsning.

Bodil anser sig §av varasom ”en 6ppen bok”, vilket innebar att det ar |tt att se pa vilket
humor hon &r. Hon kan bli ganska l&tt irriterad pa jobbet, nagot hon forstker bearbeta genom

att ringa och prata av sig med ledarkollegor eller géra nagot helt annat.

Bodil tycker kanslor &r viktigt i ledarskapet, hon menar att alla maste harétt att favisa
kanslor. Hon menar dock att kanslor inte far anvandas som ett vapen for att fa det du vill, det
maste finnas en distans. Bodil tycker att i medarbetssamtal &r det valdigt viktigt att visa
kanslor. Hon tror att mén och kvinnor har olika sétt att se pa kanslor. Hon tycker att hon sjév
kan varalite for snéll ibland.

53



EL for Bodil & ett ndrvarande ledarskap, att varatill och vara ett stod for de anstéllda. Bodil
tycker att hon galv bedriver ett ledarskap likt detta.

Observation:

Bodil & en galvsaker kvinna, som vet vad hon vill. Att hon arbetat sig upp i banken gor att
hon kan banken utan och innan vilket gor att hon kénns vadigt trygg i sig gav. Bodil upplevs
som valdigt rak, hon & hard men réttvis.

4.3.5. Cesar

I ntervjufragor:

Cesar blev tillsatt positionen som bankdirektor efter att ha sokt tjansten. Tillaggas bor dock att
Cesar arbetat manga ar inom banken. Han anser sin roll som ledare vara att leda verksamheten
och att det & han som & ansvarig for kontorets resultat.

Ledarskap for Cesar &r att fa ut optimalt av ett gang medarbetare, strategiskt tankande,
verksamhetsplanering och hur han tillsammans med medarbetarna ska na uppsatta mal.
Cesar anser att ledarskap & nagot som ar bade medfott och som du kan lara dig. Han menar
att det gér att |ara sig mycket, men att det finns vissa manniskor som aldrig kommer att bli

ledare. Cesar menar att det maste finnas en lust att leda.

Tréning, coachning och feedback anser Cesar vara viktiga faktorer for att kunna utveckla sitt
ledarskap. Han ser sig §@v som en ledare som forstar helheten inom branschen; han &r en bit
ledare, en bit bankman och en bit forhandlare. Cesar har alltid sett sig §av som ledare. Han
har under hela sin uppvéaxt haft svért att sta vid sidan och bara se pa nér négot haller pa att ga
galet. Cesar ser sig jdv som en Oppen ledare, som &r hyfsad pa att delegera. Han vill dock
garnalda medarbetarna fata ansvar. Cesar menar att han ibland tyvarr inte &r tillrackligt
egoistisk. Han har adrig sett sig §élv som en karridrist, med baktankar med allt.

Cesar sager:



" Jag finner inspiration i att se unga manniskor utvecklas, sarskilt dar jag varit mentor”

Effektivt ledarskap for Cesar &r ett ledarskap dar dubbelarbete undviks, vilket innebar att
ledaren vagar lita pd medarbetarna och inte behdver kontrollera allt. Effektivt ledarskap menar
Cesar & nér du som ledare ar tydlig i ditt ledarskap, dér |edaren kan delegera. Koncentration
och fokusering & instrument som ocksa &r valdigt viktigai ett effektivt ledarskap menar
Cesar. Som ledare géller det att kunnata beslut, men dven att kunna sté upp och forsvara

dessa.

Den viktigaste egenskapen fOr en ledare anser Cesar vara empatin. Han tycker valdigt illaom
ledare som inte uppvisar empati. Cesar tror inte att en ledare kan bedriva ett braledarskap om
inte den empatiska tankeformagan finns. Han menar att du som ledare kan vara stenhard, men
anda empatisk. Om du inte kan visa empati for en kund, sa vet du inte och forstar inte vad

kunden vill ha, menar Cesar.

Bankens storsta styrka enligt Cesar ar den oerhdrt decentraliserade organisationen. Som
svaghet hos banken finner han att personalen ibland &r lite val forsiktig. Nagot som & positivt
tycker Cesar &r att hans medarbetare uppvisar en valdigt hog lojalitet gentemot banken och
honom som ledare. Han tycker dock att de ibland kanske &r lite val 6dmjuka, forsiktiga och

for lite aggressiva.

Cesar anser att kulturen i banken paverkar och har paverkat honom genom dren i valdigt stor
utstréackning. Han menar att om din personlighet inte stémmer Gverens med kulturen pa
arbetet safungerar det intei en forlangning. Du bor kanske da Gvervaga att byta arbetsplats
istéllet. Cesar tycker kulturen inom banken symboliseras av en viss forsiktighet,
decentralisering, men av stort fortroende for medarbetarna. Att géra misstag & nagot som &r
accepterat inom banken menar Cesar. Det viktiga ar att 1&ra sig av misstagen. Cesar tror att

medarbetarna tycker att han som ledare utvecklar dem och att dom lar sig nagot.

Cesar tror att forklara, ge ramverk, belysa bakgrund och visa resultat, ar viktiga faktorer for

att motivera de anstélda

| sinrelation till medarbetarna anser Cesar att dmsesidig respekt & det viktigaste, att

respektera personen, dess kunnande och dess liv. Cesar |6ser en konflikt genom att garakt in
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pa problemet och inte forsoka sopa det under mattan. Han menar dock att du som ledare
ibland maste vara lite forsiktig och smidig. Nagot som du sjév upplever som en konflikt,
kanske mellan de bertrda parternaiinte alls ses som en konflikt. Cesar ser sig galv som
ganska stresstalig. Om han blir stressad arbetar han oftast bara mer. Att skéllaeller bli sur pa

andratror han inte alls pa

Att anvanda kénslor i ledarskapet tror Cesar & bra. Han menar att om kanslorna skulle tas
bort, sa skulle det bli valdigt knepigt. Det finnsrisk for att |dsain sigi sig §alv tror Cesar.
Han tror att kanslor & bra, men att det ocksa gdller att kunna hantera dem, annars fungerar det
inte pa en arbetsplats anser Cesar. Vid berém, och da sérskilt nér en medarbetare har det
jobbligt, finner Cesar vara ett av de viktigaste tillfallena att anvanda och visa kanslor.

EL for Cesar ar att 1ata kanslornavaramed i ledarskapet, att vaga visa sina styrkor, men &ven

sina svagheter.

Observation:

Cesar & en man med gott sjavfortroende och mycket skinn pa nasan. Han &r vadigt erfaren
och har stor kunskap inom det han arbetar med. Cesar kanns pa sétt valdigt trygg i sin
position. Han sager sig varavaldigt intresserad av EL och uttrycker manga ganger under
intervjun hur viktigt det & med empati och kanslor. Vi far den bestamda kanslan av att han
vill vara en emotionell ledare och kanske svarar nagot fingerat pa varafragor, da han visste
om vart undersokningsamne redan innan intervjun hade borjat. Bilden som tréder fram & en

man som & saker pa sina styrkor, men kanske & mindre saker pa sina svagheter.

4.3.6. Cynthia

Cynthia blev tillsatt som bankdirektor efter att ha blivit erbjuden positionen. Hon fick sitt
forsta ledarjobb redan fyra ar efter examen, ndgot som var ganska ovanligt pa den tiden. Hon
menar dock att som akademiker finns det en viss ambition att skilja sig fran den stora massan
och na intressanta arbetsuppgifter. Hon anser sin roll som ledare vara att utveckla

medarbetarna, s att de trivs, men &ven att fa kontoret att leverera ett bra resultat.
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Ledarskap for Cynthia & motivera personalen sa att de presterar, men ocksa att skapa god
stamning pa arbetsplatsen. Cynthia tror att ledarskap & nagot som &r bade medfott och nagot
som gar att lara sig. Hon menar att kanslan och synen finns fran grunden, men att du som

ledare utvecklas. Cynthia menar ocksa att du kan ha kompetens utan att vara en braledare.

Att studera och ga uthildningar inom ledarskap tror Cynthia &r brainstrument for att som

ledare kunna utvecklas. Cynthia finner att:

" Jag ser mig sjalv som en ledare som &r bra pa att delegera och inte” petar” for mycket i
medar betarnas arbete.”

Hon inbillar sig att personalen trivs och upplever att de far mycket frihet. Cynthia menar att
hon alltid sett sig som gév som ledare. Hon var storasyster i en familj med fem barn och
anser sdledes att hon &r uppvaxt med ansvar.

Inspiration finner Cynthiai att ha kul pajobbet, att leverera ett bra resultat och att faigenom
variabler, som kan synas nastintill oméjliga att genomdriva. Nagon forebild har Cynthia
aldrig haft, daremot menar hon att hon l&rt sig av manga av hennestidigare ledares positiva

och negativa egenskaper.

Effektivt ledarskap for Cynthia &r att ha manniskor runt omkring sig som trivs, att du som
ledare utvecklas, att kontoret levererar ett braresultat och att kunna folja medarbetarna som

under tiden utvecklas.

Den viktigaste egenskapen for en braledare anser Cynthia vara inspirationsférmagan. Hon
menar att kan du som ledare inte inspireradin personal, sa blir det inget gjort. En positiv och

inspirerande ledare kan géra underverk anser Cynthia.
Bankens styrkor ar enligt Cynthia att de ar flexibla, har bra personal och att de ar

l&ttillgéngliga. Hon tycker medarbetarna &r trevliga, att de vagar ta beslut och att de &r
serviceminded.
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Cynthia anser att organisationen paverkar hennei allra hdgsta grad. Den platta organisationen,
dér det endast finns en ledare mellan henne och VD:n leder till att hon har mycket frihet att
skota sitt kontor som hon vill tycker hon. Hon finner ocksa att banken har en véldigt stark
kultur. Banken har en egen skrift vilken fungerar som en ledstjarna, dér det beskrivs hur
bankkontoren ska skétas och hur personalen ska arbeta. Cynthiatror att personalen tycker att
hon som ledare delegerar mycket, att hon inte " petar” i alltfor stor utstrackning, att hon
metodiskt foljer upp personalen och att de far feedback pa det de gjort.

Bast tror Cynthia en medarbetare motiveras av att fa” fri hander” och att fa jobba
géalvstandigt.

Hon vill i sin relation med de anstéllda ha en 6ppenhet. Hon menar att det skavara en rak och
Oppen dialog mellan henne och medarbetarna. | en eventuell konflikt galler det att vararak
och tatag i problemet direkt anser Cynthia. Stress & en av Cynthias daligasidor. Det &r en
negativ sida som hon forsoker jobba pd, tyvarr kommer hennes fritid i klam menar hon.

Cynthiatror att kanslor i ledarskapet ar bade bra och ddligt. Det géller haen vissform av
beharskning tycker hon. Hon anser att en ledare som &r i obalans paverkar sin personal
negativt. Cynthiatycker att & du glad sa maste du fa visa att du &r glad. Hon gillar verkligen
inte ledare som det & nodvandigt att varje dag laggatid och kraft pa, for att |asaav pa vilket
humor de &r. Cynthiatror inte alls pa att std och raskalla pa nagon. Hon medger att hon kan
varairriterad, men att den 6ppenhet som finns pa arbetsplatsen gor att medarbetarna forstar att
det inte & dem som hon &r irriterad pa.

EL &r for Cynthia ett oként begrepp.

Observation:

Cynthia & en kvinna som vet vad hon vill. Hon & en akademiker med mdl i livet. Fasaden
med g avsdkerhet blottas dock under intervjun ibland av osdkerhet och en form av radsla.
Hon &r en ledare som gillar att ha koll pa allting och det & nagot som hon sjalv papekar.
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4.3.7. David

I ntervjufragor:

David blev erbjuden positionen som privatmarknadschef/stallf retradande kontorschef efter
att ha arbetat manga ar inom banken, da d&ven pa annan ort. Han anser sin roll som ledare vara

att driva de tolv anstallda och utvecklingen pa privatmarknaden. David sager:

” Jag tror ledarskap &r att ga fore och visa, planera och se hur individer utvecklas.”

David tror att ledarskap ar ndgot som &r bade medfo6tt och som gar att utveckla. Han menar
dock att om det inte finns medfott, sd & det svart att na anda fram. Med hjalp och stéttning av
en ledare kan du samtidigt lara dig jéttemycket. David tror aven, att om du varit pa samma
arbetsplats valdigt lange och &r fast i dess kultur, sd & det valdigt svart att pa befintlig plats
utveckla ditt ledarskap.

David anser att han galv som ledare utvecklas dagligen, ndtverk och méten med andra
manniskor &r faktorer som driver denna utveckling menar han. Som ledare ser han sig §éav
som bra pa att beméta och hantera manniskor, ndgot som aven interna matningar stodjer.
Ledarskap har inte altid varit gavklart for David. Han menar att han for manga ar sedan
"hittade” |edarskapet och tycker det har fungerat bra sedan dess. Han har namligen gav
aldrig sett sig som en karriarmanniska. Som styrkai sitt ledarskap finner David att han &r
6dmjuk och att han verkligen forsoker forstd medarbetarna. Han vill visa vagen. En svaghet &r
hans konflikthantering. Det & en svaghet som han & medveten om och som han
arbetat/arbetar mycket med.

Inspiration for sitt ledarskap finner David framforallt i medarbetarna, men @ven i framgang
och genom ngjda kunder. David har inte haft eller har ingen direkt forebild for sitt ledarskap,
daremot menar han att han skulle viljavara en kloning, dar han var vadigt nara medarbetarna

men &ven hade full kontroll. En n6t som & svér, om inte omgjlig att [6sa enligt David.
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Effektivt ledarskap for David &r att hafolk runt omkring sig, som du kan delegeratill. Om du
inte kan delegera kvaver du dig gélv, menar han. Det & dock viktigt att inte heller kvava

medarbetarna genom att utéva alltfér mycket kontroll, tror David.

David anser att empati & den viktigaste egenskapen for en bra ledare. Han menar att det ar
viktigt med forstaelse for andra manniskor. Det maste finnas en 6msesidig respekt manniskor
emellan anser David. Olikheter ska bejakas tycker han, att vara olika & en forutséttning for att

lyckas, tror David.

Bankens styrkor enligt David, &r att banken erbjuder alatyper av banktjanster, att dess
finanser ser bra ut och att spetskompetens kan plockasin nér som helst. Det finns dessutom en
otrolig tillganglighet till banken, kundtjansten & 6ppen tjugo fyratimmar om dygnet. Som
svagheter hos banken ser David att de inte riktigt lyckas faner kompetensen till kunden, alla
omorganiseringar, samt nedlaggningar av lokala kontor. David tycker att hans medarbetare

karaktariseras av engagemang, brainstalning och positivai kundbemétandet.

David tycker att organisationen paverkat/paverkar honom varje dag. Han ser sig mer eller
mindre som en produkt av organisationen och &r oerhért stolt over denna. Bankens vérdeord
anser David varavaldigt bra att arbeta utifran. David tror att hans medarbetare tycker att han

motiverar dem, att han &r glad och ar positiv som ledare.

Basta sétten att motivera medarbetare menar David &r att fa medarbetarna att tro pasig séva,
fa dem att kanna trygghet och sétta upp malsattningar. Som ledare anser David det vara
viktigt att tro pasig sav och sedan formedia den kanslan till andra. David finner aven att

bonus och beléningar i olika form vara motivationshdjande.

| relationen till sinaanstallda 6nskar David nd en 6msesidig forstael se. Han menar att
tydlighet &r valdigt viktigi en relation, detta for att undvika onodiga missforstand. David tror
att foér honom som ledare &r det viktigt att ”se” alai personalen och vara pedagogisk.

En eventuell konflikt I6ser David genom ett individuellt sasmtal med den inblandade, dér de
talar ut och gor upp en plan for att ga vidare. David & en ganska stresstdlig och glad person i
botten. Vid stressiga situationer pa arbetet & det gladlyntheten somi safall kan ganer lite
grann, menar han. Otalighet eller irritation, & aldrig ndgot som han uppvisar pa arbetet.
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Kéandor anser David vara bra att anvandai ledarskapet, han menar dock att det &r vitigt att de
inte tar Overhand. Han finner att en 6ppen dialog & oerhort viktigt mellan ledare och
medarbetare, annars gar det inte nd Omsesidig forstaelse. Om kanslor slépps fria, sa presterar
folk mycket béttre, menar David. En risk med att vara alltfor kénslosam som ledare & dock

att du kanske borjar ta alting personligt och darav mar jéttedaligt.

EL for David &r att tilldta sin egen §d att varamed, att locka fram den. Med kéanslor &r det
majligt att na och prestera sa mycket mer, det géller bara att hdlla dem under kontroll menar
David.

Observation:

David & en mycket trevlig och gladlynt medeld ders man. Han kanns valdigt bekvam och
saker i sin arbetsroll. David verkar harelativt god salvinsikt, ndgot som vi tyckte
utkristalliserade sig ganska fort under intervjun. Han namner gdlv att han varit valdigt
konfliktradd, men att han bearbetat detta och att han nu kénner att han klarar av sddana
situationer mycket béttre, vilket ar en aspekt som forstarker var bild. David skamtar till och
fran under intervjun, nagot som kanns som en galvsakerhetsfaktor, men som till viss del aven
kan vara en forsvarsmekanism. David verkar genuint och realistiskt engagerad i sitt arbete, i
sitt ledarskap samt i sinamedarbetare. Han verkar sammantaget vara en man med gdlvinsikt
och ha en formaga att kunna kontrollera och utveckla sina kanslomassiga styrkor och

svagheter.

4.3.8. Doris

I ntervjufragor:

Doris blev tillsatt positionen som bankdirektor efter att ha blivit uppringd och forfrégad om
hon var intresserad av tjansten. Hon anser sin roll som ledare vara att coacha medarbetarna,

att fa dem att prestera, att fa dem att ma bra och att f6lja upp deras arbete.
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Ledarskap for Doris &r att fa andra manniskor att vaxa. Hon tycker att det &r viktigt att ge sina
medarbetare bade positiv och negativ feedback. Doris anser &ven att det handlar om att vara
nérvarande som ledare, samt att sétta upp mal och visioner. Om ledarskap & négot som &r
medfott eller om det & nagot som gér att larasig, har Doris funderat mycket p& Hon tror
dock att ungeféar guttio procent & medfott och att trettio procent handlar om mognad, insikt
och lardomar. Doris menar att en ledare maste haintresse for andra manniskor och att
ledarskap till stor del handlar om att lyfta andra.

Att vara 6ppen for forandringar och att be om feedback tror Doris &r faktorer som &r viktiga
for att en ledare ska kunna utvecklas. Det & dock viktigt att ledaren fostrat och skapat en
kultur som "har hogt i tak”, sd att alla medarbetarna vagar saga vad dom tycker och tanker.
Natverk och mentorer & av egen erfarenhet utvecklande anser hon. Doris tror aven att
ledarskapsutbildningar &r utvecklande, men dock en farskvara. Utveckling kan ocksa ske

genom att |&sa pa om @mnet, anser hon. Doris finner att:

”(...) jag ar en person med stark drivkraft och inspirationsférmaga.”

Undersokningar gjorda pa banken bekréftar &ven detta. Hon anser dock att hon skulle kunna
bli béttre och tydligare i sin kommunikation med andra. Ledarskap &r inget som alltid varit
naturligt for Doris, utan ndgot som vaxte fram nar hon var i trettio arsaldern. Innan hon

borjade arbeta fanns inga tankar alls paledarskap, menar Doris.

Dorisfinner inspiration for sitt ledarskap nér hon mérker att medarbetarna utvecklas och nér
banken nér framgang och genererar bra resultat. Nagon forebild har hon aldrig haft, men hon
forsoker att ta efter andraledares positiva formagor och exempel, om de stédmmer Gverens

med hennes egen personlighet.

Effektivt ledarskap for Doris & nar en ledare klarar av att fullfolja alla sina dtaganden, allt
fran att galv vara sdljare till att folja upp medarbetarnas arbete. Doris gor v listor dver
sadant som ska goras och nér en lista har avverkats inom rétt tidsram, sd & det hennes
effektiva ledarskap.
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Den viktigaste egenskapen for en braledare tycker Doris &r inspirationsférmagan. Hon menar
att det & den egenskapen som verkligen behovts vid uppstarten av det nya kontor som hon &r
med och |eder.

Bankens styrkor tycker Doris @ dess 6ppettider och darmed dess flexibilitet, dess |age och
dess specialkunskap. En svaghet tycker Doris dock &r att banken inte har kontanthantering.
Medarbetarna pa banken karaktériseras av att de & positiva, att de &r framét, att de har en
stark vilja, samt att de visar en stor kdmpargldd tycker hon. Doris menar dock att strukturen
och arbetssattet kan forbattras, men havdar samtidigt att det &r ett resultat av att gruppen pa

kontoret & ny.

Organisationen paverkar Dorisi den utstrackningen att det i banken finns riktlinjer och ramar,
som ska foljas. Kulturen pa kontoret tycker hon kan beskrivas med "hogt i tak”, skamt och
skratt. Doris menar att pa grund av det htga tempot pa kontoret, sa &r det viktigt att haroligt
och skojamed varandra. Hon anser att det & vadigt viktigt att ha ett positivt arbetsklimat och
att hon skapar det genom att vara coach. Det finns utdver den kultur som rader pa kontoret,
aven en kultur fér hela banken, menar Doris. Det som & utmérkande for den kulturen &r att
hon som ledare kanner att hon far ett bra stéd och att det réder en hog etik. Hon anser dven att
kulturen har empati och att det rader ett allmant braklimat. Doris kénner sig inspirerad, stolt
och stérkt av att fa arbeta for banken. Doris tror att medarbetarna tycker att hon som ledare &r

positiv, rak, tydlig, inspirerande, samt att hon tar obekvama beslut.

Bast anser hon att medarbetarna motiveras genom att hon & nérvarande, att hon hor och ser
dem, att hon ger feedback, samt att hon klart och tydligt forklarar varfor ett visst beslut maste

tas, eller varfor ndgot maste goras.

| relationen till sina medarbetare tycker Doris att det & viktig med 6ppenhet, rakhet, tydlighet
och empati. Hon tror mycket pa situationsanpassat |edarskap déar |edaren maste kunnal&sa och
kénna av situationen och medarbetarna. En eventuell konflikt |6ser Doris genom att "ta tjuren
vid hornen”. Hon menar att det géller att vararak och tydlig. Stressiga situationer hanterar
Doris genom att utéva yoga och att ga och tréna. Pa arbetet gér hon handlingsplaner och
strukturerar upp arbetet for att fa kontroll och darmed minska stressen.

Doristror det ar bra att visakanslor i ledarskapet. Om du inte visar kéndlor, & du inte
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mansklig menar hon. Visar ledaren pa en arbetsplats inte ndgra kanslor, sa sprider det en dalig
stdmning, vilket i sin tur skapar osakerhet hos medarbetarna, anser Doris. Risken med kanslor
& dock om en ledare &r for kénslosam, sa skapar aven detta en orolighet och disharmoni pa
arbetsplatsen. En mojlighet med kanslor & daremot att kanslor kan generera béttre forstéel se
hos och for ledaren, samt skapa ett béttre fortroende for denne. Doris menar sal edes att
ledaren ska visa”lagom mycket med kanslor”. Doris anser att anvandningen av kanslor &r
viktigast nér en medarbetare gar igenom en personlig kris och nér en ledare ska ge berém. Nér
alt flyter pAmenar Doris att kanslor inte & lika viktiga att anvanda. Hon anser dock att det &

alltid &r positivt att anvanda en lagom dos med kénslor.

EL vet inte Doris vad det &r, men tror att det handlar om att ledaren gér pa sina kanslor och

kanner av situationen, men hon ar inte siker.

Observation:

Doris verkar vara en kvinna som &r saker i sin roll pa kontoret. Hon har arbetat med olika

saker, vilket talar for detta. Hon &r gladlynt och intresserad, men ett visst métt av skepsis mot
intervjun verkade till en borjan finnas. Det & dock en k&nsla som luckrades upp mer och mer
ju langre intervjun fortskred. Svaren kandes &rliga och det kandes inte som om hon héll inne

med négon information.

4.4. Kritik till det empiriska material et

Bankkontoren har varierat i sava storlek, som i geografisk placering, vilket skulle kunna
paverka var studie negativt. En av bankerna &r till skillnad frén de andratre heller inte
verksam i helalandet, vilket skulle kunna ge samre jamforel segrunder, men da tjansterna som
erbjuds inom bankbranschen &r relativt lika, sag vi inte detta som en stor paverkande faktor.
Eftersom intervjuernatill viss del skiljde sig tidsmassigt skulle detta kunna ses som en
svaghet i var intervjumall. Det skulle ocksa kunna ses som skillnader som uppstod pa grund
av oss intervjuare mellan de olika intervjuerna. Vi anser dock utan att bagatellisera dessa
aspekter att skillnaden i tid huvudsakligen berodde pa skillnader i resonemang och svar
mellan respondenterna.



5. Analys

| det har avsnittet kommer vi att sammanfora de empiriska resultat vi funnit i var studie med
det tidigare genomgangna teoretiska ramverk vi valt for var analys. Vi kommer att forsoka
koppla ihop de empiriska resultaten med teorierna pa ett sddant sétt att en réattvis och
analyserande bild uppkommer.

5.1. Ledarens egenskaper

Respondenterna blev forfragade om olika egenskaper for ledarskapet. De blev aven forfragade
om ledarskap & nagot som & medfétt eller om det gar att utveckla. Vi ville med dessa
fragestallningar fa fram vilka egenskaper som respondenterna ser som priméara for

ledarskapet, samt fa respondenternas syn pa huruvida dessa egenskaper ar medfoddaeller g.
Goleman et a beskriver att ledaren bygger sitt ledarskap utifran fyra olika bestandsdel ar.
Grundlaggande & §alvkannedomen, som mojliggor galvhantering av det ledaren & medveten
om. Den sociala medvetenheten hja per sedan till att tillsammans med de tva forstnamnda
bygga upp det som kallas relationshantering, vilket ar séttet som ledaren leder verksamheten.

Dessa bestandsdel ar bestar sedan av olika delar i form av egenskaper som empati,
konflikthanteringsfrméaga etc.

5.1.1. Ledarens sdvkannedom

Bengt forklarar att;
" (..)gélvinsikt & enormt viktigt for hur en ledare kan utveckla sitt ledarskap ”

Det ligger helt i linje med vad Goleman et a, Ryback och Weisinger anser vara grunden i det

emotionella ledarskapet. Respondenterna ar forvisso tamligen eniga om att kanslor &r positivt
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att anvandai ledarskap, men pratar relativt lite om den faktiska forstael sen for sinakanslor,
vilken enligt Goleman et a & mycket viktigt for att uppna §alvkannedom. Det & mojligt att
de inte vet om dennaférméaga, eller att de helt enkelt ser den som for grundlaggande for att

kontrollera och utveckla.

Vad betréffar andra egenskaper av det som sjavkannedomen bestér av, s &r alla
respondenterna medvetna om saval sina styrkor som svagheter. En intressant iakttagelse &r att
allarespondenterna baserade sina styrkor till viss del pafeedback fran medarbetarna, i form
av arliga utvarderingar. Ofta kunde respondenterna motivera varfor de hade en specifik

styrka, vilket forstéarkte bilden av att de faktiskt besatt denna. Vad gallde svagheter hade nagra
av respondenterna lite svarare att specifikt berétta, vilka dessavar. De utgick dai stérre
utstrackning fran sin egen sjdvuppfattning. Den sammanfattande bilden vi har & med andra
ord att styrkorna togs ifran andras uppfattningar, medan svagheterna framst togs upp ifran
ledarens g dlvuppfattning. Ahltorp har funnit att ledare tenderar att Overskatta sina emotionella
formagor, vilket gor att vi bor halla oss aningen kritiska till huruvida sjavuppfattningen
faktiskt & braeller inte. Det vi dock kan siga &r att svaren och intrycken fran respondenterna
kandes realistiska och inte ger ndgra tendenser till vare sig naivitet eller till Gverdriven
géavkritik. Goleman et al beskriver dessa tendenser som signaler till att en ledare har bra
sjidvkannedom. De menar pa att en ledare med stark jalvkannedom &r starkt realistisk.

En ledare ska enligt Goleman et a ha ett starkt gélvfortroende inom sin gavkannedom. Bodil
sager att;

" §alvfortroende ar A och O for en ledare! Som ledare maste du vara bestamd och saker pa
dig §alv’

Detta & en syn som till storsta delen delas respondenterna emellan. Figur 5:1 visar att
gavfortroendet generellt bland respondenterna ses som en viktig egenskap for en ledare.
Detta ar en sak som till stor del bekréftas av analysen av respondenternas g & vuppfattning.
Enligt Goleman et a grundas en ledares savfortroende i insikten om sina styrkor och
medvetenheten om sina svagheter. | undersokningen upplevdes respondenterna ha en relativt
god insikt om sina svagheter, om &n enligt Ahltorp till viss del dverdrivna. Vi ifragasétter
dock huruvida de styrkor som respondenterna redogjorde for berodde pa sj@vuppfattning eller
g, da de baserades pa medarbetarnas feedback. Det som talar emot detta ar att
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respondenternas resonemang och vara observationer, tillsammans med teorin pekar pa att de
har g&lvuppfattning betraffande styrkorna, eftersom att de har gavfoértroende. Goleman et al
menar pa att om en ledare inte kan uppfatta sina styrkor, sa har denne heller inget

géalvfortroende.
‘ —— Medelvérde‘
10 X-axel
» 1.0rganisationsforméagal

© 8 2.Kunskap
E) /\/\ /g\ 3.Delegationsformaga
kv 6 \/ 4.9avinskt
S ‘\/ 5.Empati
= 4 6.Kontroll
© 7.Anpassning
) 8.9alvfortroende
e 2 - 9.Mora

0 10.Insprationsformaga

I

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ledaregenskaper

Figur 5:1, Medelvarde av respondenternas rangordning av 10 ledaregenskaper (Se Bilaga 2.)

En intressant jamforel se med sava Goleman et al's syn pa savfortroende, som resultatet av
vér undersdkning, & en undersdkning som gjordes av Bihler'* et al, dar hogt uppsatta ledare
i naringslivet fick ange dnskvérda |ledaregenskaper. De kom i sina undersokningar fram till att
galvsakerhet, vilket vi tolkar som gévfortroende, inte var en av de viktigaste egenskaperna
for en ledare. Vi kan tolka det som skillnad i trender vad betréffar ledarskap, skillnader
beroende pavar i organisationen undersokningen utfors, eller att det foreligger hinder for
jamforelse. Oavsett om det foreligger hinder eller inte, sa kan vi séga att deras resultat verkar
skilja sig frén Goleman et als standpunkter. Vart resultat talar daremot for de sistnamndas
mening. En motivering till att vart resultat stAmmer, &r att 75 procent av respondenternai var
undersokning ansag att avfortroende var en vadigt viktig egenskap. Det bor dock lyftas
fram att det i Buhler et als undersokning fanns ett storre urval av ledarskapskriterier.

142 Bijhler et al, EQs betydelse for ledarskap i den nya ekonomin (2000)
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5.1.2. Ledarens gédvkontroll

Goleman et al anser att optimism till stor del ligger till grund for skapandet av resonans. De
anser att optimism till stor del handlar om att ledaren ser positivt pa sina medarbetare och ser
mojligheter snarare an hot. Aven Ryback anser att |edaren maste ha ett dppet forhallningssétt
gentemot sina medarbetare, och inte doma dem pa forhand. Han redogér vidare for att en
sprudlande personlighet hos ledaren &r viktig for att uppna ett sa effektivt ledarskap som
mojligt. Sdval Ryback som Goleman menar pa att ledarens positiva kanslor smittar av sig pa
sinaanstdllda. Vararespondenter ser att personligheten &r viktig for ledandet av sina
medarbetare och att positiva kangor har en stor inverkan pa drivet hos medarbetarna. Adam
séger exempelvis att;

" Det &r viktigt att jag alltid ar glad och har en positiv attityd pa jobbet. Att grata och vara
ledsen bor man forstka bearbeta hemma. Det ar de positiva kanslorna som sitter igang och

tander mina medarbetare.”

Adams bild delas av samtliga respondenter och ger en beskrivande bild av hur viktiga positiva
kénslor och optimism &r i ledarskap. Artur anser sig skapa en positiv stamning genom att
exempelvis anvanda humor och att han har glimten i 6gat. Humor & en férméaga som
Goleman et a tar upp som ett av de starkaste verktygen for att sprida resonans. Vara studier
visar att respondenternas syn pa ett positivt ledarskap korrelerar med Humphreys**
pastaende om att en bra ledare i hogre grad visar positiva kanslor. Deras asikter stammer
Overens och kan sammanfattas, som att positiva kénslor &r bra att anvanda i |edarskapet.
Negativa kanslor och pessimism ses déremot av de flesta som ndgonting som inte & positivt

och bor om mgjligt undvikas.

Vér undersokning sager att en ledare bor ha ett visst métt av aterhallsamhet vad géller kanslor.
Cynthia anser att kanslor & bade bra och daligt att anvandai ledarskapet. Hon menar pa att en
ledare maste fa visa nar denne & glad och samtidigt kunnafavarairriterad ibland. Det & d3,
enligt henne, viktigt att det finns en Gppenhet pa arbetsplatsen, som gor att medarbetarna far
reda pa vad irritationen beror pa. Cynthia pekar pa att ledare som inte har denna form av
aterhallsamhet, kan verkavarai obalans, vilket paverkar medarbetarna negativt. Hon

3 Humphrey R. H., The Many Faces of Emotional Leadership (2002)
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fortydligar sitt resonemang med att hon inte tycker om ledare, som hon behdver |asa av varje
gang de mats. Det &r enligt henne otroligt energikravande. Doris stdmmer in i Cynthias

resonemang och sager;

" Ledaren bor visa lagom mycket kanslor.”

Caruso och Salovey papekar vikten av att den emotionellt intelligente ledaren forstar
konsekvenserna av sitt beteende. Det som Cynthia redogér for, beskriver en ledare som inte
verkar ha den forméagan. Med andra ord ses den emotionellt ointelligente ledaren i det hér
avseendet som en negativ ledarstil. Goleman et al anser i sin tur att en ledare skavara
transparent och darigenom oppet visa sinakanslor, delar med sig av sina asikter och tillater
integritet. Véra respondenter anser att denna ledaregenskap bor anvandas med ett visst métt av
forsiktighet. Ryback skriver att den emotionellt intelligent ledaren ska vara personlig och
siuda av en pulserande personlighet. Han anser dock att ledaren maste ha en kénda for vad
som & lampligt och att denne sténdigt maste avlasa situationen for att pa sa sétt kunna
anpassa sina kéndoutryck. Respondenternas resonemang stdmmer bra éverens med Rybacks

syn pa hur ledaren bor utrycka sina kanslor. David utvecklar resonemanget och sager;

" Enrisk med att vara alltfor kanslosam som ledare &r att du kanske borjar ta allting

personligt och d& mér jattedaligt.”

Goleman et ad menar pa att en ledare, genom att ha sjdvkannedom forstar sinakansor och
darmed &ven kan ha ett distanserat forhallningssétt gentemot dessa. De redogor éven for att en
El ledare innehar egenskaper som prestationsférmaga, initiativformaga, ,vilket ar

ledaregenskaper som vara respondenter inte talar mycket om.

5.1.3. Ledarens sociala medvetenhet

Humphrey pastar att; El ledarei storre utstrackning har en hog grad av empati. Empati &r
enligt sdvdl Goleman et al, Ryback som Caruso och Salovey en av de absolut viktigaste
egenskaperna for den emotionellt intelligente ledaren. De fOrsta anser att ledaren med en
empatisk férmaga kan identifiera och tatill sig dolda kanslor i en grupp. Caruso och Salovey

bygger de tvaforsta férmagorna hos en El ledare pa empati och Ryback anser att ledaren
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genom sin empati kan hjépa andra att na sjdvinsikt. Var undersokning bekraftar empati som
en av de absolut viktigaste férmagorna hos en ledare, vilket vi kan sei figur 5:1.
Respondenterna anser med andra ord likt Humphrey, att empati ar en viktig egenskap for en

framgangsrik ledare. Cesar & den av respondenterna som har starkast asikt och sager;

"(...)darfor att jag tycker oerhdrt illa om ledare som saknar empati. Jag tror inte att man kan
vara bra pa resten om man inte har empati. (...) Jag tror att man kan vara stenhard fastan att
man har empati. Man vet vad det man gor, vad det orsakar, man kan da forklara det for

individen.”

David som véljer empatin som viktigaste |edaregenskap forklarar;

" Det &r viktigt att forsta andra manniskor. Det maste finnas en sorts Omsesidig respekt oss
manniskor emellan. Det ar viktigt att vi bejakar olikheter...det tror jag ar en forutsattning for
att lyckas.”

Respondenterna hdller med Goleman et als pastaende om att empati grundar for ett
situationsanpassat |edarskap. Respondenterna anser att ha forstaende fér andra personers
kénslor och att uppméarksamma alla, ar bra egenskaper, samt att det hja per dem att gora rétt
saker i rétt situation. Bengt forklarar;

" (...) kéndor hjalper till att skapa forstaelse. Det ar som viktigast om en medarbetare av
nagon anledning &r deprimerad. Det galler da fér mig att vara en god lyssnare och sétta mig
ini derassituation..., men i andra viktiga situationer, s som |6neférhandlingar kan det vara

bra att sténga av kanslorna. Det géller da att vara saklig.”

Bengt menar hér indirekt samma sak som Ryback pastar, om att empatin kan hjélpa andra att
ndinsikt. Doris hdller med Bengt och menar pa att anvandningen av kanslor &r viktigast nar
en medarbetare genomgar en personlig kris och nér en ledare ska ge berom. Néar alt flyter pa
menar hon att kanslor inte ar lika viktiga att anvanda. Cesar stammer in med de bada andra

och sager;

” Nar medarbetare har det svart eller nar jag ska ge berom, da tycker jag att anvandande av
kandlor ar viktigast.”
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Den egenskap som respondenterna har bendmner, kanslor, & detsamma som Goleman et a
kallar empati.

Respondenterna &r rérande 6verens om att bankbranschen har gétt mot att bli mer och mer en
forsaljningsbransch, dar kunden star i fokus. Cesar forklarar empatins betydelse i

kundhanteringen;

” Kan du inte visa empati for en kund, sa vet du inte och forstar inte vad den vill ha!”

Goleman et a menar att Cesars syn pakunden & det de kallar servicekompetens. Alla
respondenterna svarar att kunden ar valdigt viktig om inte det viktigaste, vilket ligger i linje
med Goleman et als syn pa EL.

| det som Goleman et a kallar organisatorisk medvetenhet kan vi se att den lokala bankens
respondenter bada anser att kulturen har fostrat en ”hogt i tak” mentalitet. De menar att deras
relation till sinamedarbetare & valdigt 6ppen och att de 6ppet tar emot feedback. Detta skulle
kunna ses som att de minskar betydelsen av den informella organisationen, da de salva &r en
del av den.

5.1.4. Relationshantering

Respondenterna & rorande 6verens om att inspirationsférmagan & den absolut viktigaste
formagan for en ledare, av de egenskaper de fick valjaemellan, vilket kan sesi figur 5.1.
Enligt Goleman et als EL teori & inspirationsforméagan en del av relationshanteringen och en
av huvuddelarnai det, som de kallar fér den coachande ledarskapsstilen. Den coachande
ledarskapstilen, &r enligt ovanstdende teoretiker, en av sex |ledarskapsstilar som paverkar
organisationens klimat mest positivt. Cynthia motiverar valet av inspirationsférmaga som

viktigaste egenskap;

” Kan du som ledare inte inspirera din personal, sa blir det ingenting gjort! Ar du daremot

positiv och inspirerande kan du gora underverk!”
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Om vi tolkar inspiration enligt National Encyklopedin'®*;  ...ingivelse som sétter en

manniska i stand att téanka, tala eller handla pa ett satt som forefaller vida 6verga hennes
egen formaga” , kan denna ledaregenskap uppfattas som formagan att sprida positiva kanslor
samt formedla framétandatill sinamedarbetare. Gor vi denna tolkning infrias Humphreys
pastaende; ” att hantering av medarbetarnas kanslor ar en av ledarens viktigaste uppgifter” .
Dettai och med att var studie bekréftar att inspirationsformagan, av respondenterna, ses som
den viktigaste ledaregenskapen. Doris sdger att inspirationsformagan verkligen har varit den
viktigaste egenskapen i hennes specifika situation, da kontoret & nystartat. Hon menar pa att
denna egenskap, i en entreprentriell fas, ar sarskilt betydel sefull. Goleman et al bekréftar
hennes perspektiv och menar pa att egenskapen framst finns hos dom som fangar eller skapar
mojligheter, snarare an hos dom som sitter och vantar. Dessa & personer som sjdva forsoker

att kontrollera sitt eget 6de.

Enligt Goleman et a ska El ledaren haférmagan att influera och utveckla andra.
Respondenternai var undersokning anser generellt sett att detta &r viktigt, vilket bekraftar det
Goleman et a anser. Manga av respondenterna ser utveckling av medarbetarng som en av de

storstainspirationsformagornai sitt ledarskap. Cesar sager exempelvis;

" Jag finner inspiration i att se unga manniskor utvecklas, sarskilt i defall dar jag sélv varit

mentor”

Ryback menar pa att den emotionellt intelligente ledaren angriper varje situation med djarvhet
och inte accepterar nonsens. Goleman et a samt Caruso och Salovey menar i sin tur pa att den
emotionellt intelligente ledaren forst |aser av konflikten med hjélp av kandlor, for att sedan
angripaden rétt. Konflikthantering & nagot som manga av respondenterna ser som svart.
Magjoriteten av respondenterna anser att de gar rakt pa sak och tar tjuren vid hornen. Detta
tillvagagangssétt stammer bra 6verens med den egenskap for en ledare som Ryback kallar
Djarvhet. Artur beskriver sin konflikthantering;

" Jag hanterar konflikten genom att vara rak och arlig. Jag tar helt enkelt tag i det obehagliga
utan att sla undan benen.”

1% http://80-www.ne.se.ludwig.lub.lu.sefjsp/search/articlejsp?i_art_id=212113&i_word=inspiration
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En intressant avvikelse & emellertid att en del talar om att hantera konflikten via ett
demokratiskt, eller learning by doing sétt. Huruvida detta skulle kunna bero pa organisationen
eller individerna & svart att faststélla. Saval Bodil som Bengt har en mer forsiktig
konflikthantering och talar om att deras roller som ledare ska vara sa nedtonade som majligt.
Det skulle kunnainnebéra att organisationen till viss del har format deras angreppssétt till en
konflikt. David anser likt Bodil att en konflikt bést 16ses genom ett demokrati skt angreppssétt.
Aven Cesar tar upp denna aspekt och menar pa att ledaren bor vara forsiktig med att bara
hoppaini en konflikt, da det som uppfattas som en konflikt kanske egentligen inte & det. Han
talar dock inte om ett annat tillvagagangssatt for att hantera 5jalva konflikten. Bank B ledarnas
konflikthantering ligger néra det som Goleman et a och Caruso och Salovey anser vara det
emotionellt intelligenta tillvagagangsséttet. Ryback anser dven han att ledaren ska anvanda
sinakandlor for att angripa problemet, men foresprakar den direktata tjuren vid hornen

mentaliteten, mer an bade Goleman et al och Caruso och Salovey.

Goleman et a redogor aven for att en emotionellt intelligent ledare ska besitta férmagan till
kollaboration och teamwork. Respondenternai undersokningen anser sig besitta denna

formaga. Bengt sager bland annat;

" Jag &r bra pa att skapa teamkansla”

Han anser vidare att teamkanslan tillsammans med tydligamal &r det basta séttet att motivera
sinamedarbetare. De andra respondenternatalar om denna formaga snarare i form av ledarens
uppgift att skapa en positiv anda pa arbetsplatsen. Manga av respondenterna namner ocksa att

se pa hur medarbetarnatrivs, som en av de storsta inspirationskallorna for deras ledarskap.
Den sista férmagan som Goleman et al uppger tillhdra den emotionellt intelligente ledarens
egenskaper, & formagan att katalysera forandring. Rybacks egenskap med Djérvhet paminner
om denna, d& bada handlar om att utmana status quo. Bodil kan tolkas varaen typ av ledare

som gor detta nér hon sager;

" Jag tror att mina medarbetare kan se mig som aningen pushig” .
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Det skulle kunnatolkas som att hon utmanar en form av nollstatus och driver patill
forandring eller forbéttring. Cynthia pratar i sin tur om att utmana det otankbara, vilket
stammer 6verens med Rybacks djarvhetsegenskap.

5.1.5. De relativt sett mindre varderade |edaregenskaperna

Respondenterna anser allaatt de ledaregenskaper som de har att valjamellan pa ett eller annat
Sétt &r positiva, vilket gor det svart att dra ndgra slutsatser om de egenskaper som & mindre
popul&ra. Den egenskap som Goleman et a benamner adaptionsformaga handlar till stor del
om att ledaren &r flexibel och kan anpassa sig. Vara respondenter anser obestridligt att denna
formagainte ses som en av de viktigaste egenskaperna for en ledare, vilket vi tydligt kan sei
figur 5:1. Till skillnad fran Goleman et a anser respondenterna att anpassning i mangafall &r
ett tecken pa ett svagt ledarskap. Bengt anser exempelvis att anpassning kan ledatill att
ledaren forlorar sin roll, och att medarbetarna far for stort inflytande. En minoritet av
respondenternas forklaring till att anpassningsférmagan hamnade s langt ner var att den helt
enkelt blev 6ver. De menade da pa att den inte var negativ, men att anpassning relativt sett var
den minst betydelsefulla. Goleman et al menar pa att adaptionsformagan hjalper ledaren att

bemGta en organisations multipla efterfragan.

En annan egenskap som inte ses som positiv utan snarare negativ ar kontroll, vilket vi kan sei

figur 5:1. Cesar sdger exempelvis,

" Jag uppfattar ordet kontroll som nagonting negativt. Ja, att man blandar sigi for mycket i
det som de anstéllda gor. Uppfoljning déaremot, det ar positivt!”

Cynthia sager i sintur;

" Jag &r nagot av ett kontrollfreak, men jag tycker att kontroll &r ett negativt laddat ord och
skulle hellre kalla det for uppfdljning.”
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Respondenterna uppfattar ordet kontroll likt det som Alvesson et a'* beskriver som micro-
management. De sistnamnda menar pa att micro-managent ofta & detsamma som daligt
ledarskap. Enligt deras efterforskningar handlar det om att en ledare tar beslut och blandar sig
i detaljer, vilka bast borde forstds av medarbetare langre ner i hierarkin. Det kan ledatill att
medarbetarens galvfortroende undermineras, vilket slutligen kan ledatill
prestationsforsamring. Detta forklarar respondenternas syn pa vikten av del egationsformaga.
Vi finner att respondenterna generellt inte vill idka kontroll, utan snarare uppfdljning. Cesar

forklarar sin negativa hallning till begreppet kontroll;

" Idkar man for mycket kontroll runt om sig, sa vaxer inte manniskor”

Det stdmmer va dverens med vad Goleman et al beskriver som en skillnad mellan en
ressonant och en dissonant ledare. Den dissonante ledaren skulle enligt dem anvanda kontroll,
da det skulle ses som ett effektivt verktyg. Effekten av anvandningen skulle dock vara
kortsiktig och ledatill dissonans. Vi far intrycket av respondenternas svar att kontroll
uppfattas tillhdra en dissonant ledarstil. De menar paatt i det langre perspektivet gar det inte
att utéva kontroll, utan att géra medarbetarna omotiverade. Har skiljer sig ocksa en del av
vara respondenters syn till viss del fran Goleman et als. Vissa respondenter menar pa att
kontroll inte alls & effektivt, utan att det innebar att ledaren utdvar micro-management, vilket

leder till att mindre blir gjort. Cesar fértydligar sitt resonemang kring begreppet kontroll;

" ...omjag har 38 medarbetare och om de endast skulle gora det 80 procent sd bra somjag
hade gjort det, pa grund av min erfarenhet eller s3, s ar det béttre att 38 ménniskor gor
nagonting 20 procent samre, an att jag sitter med hela skiten i knaet.. for jag kan ju bara
jobba 100% och da blir det ju mycket mindre gjort.”

Artur for ett liknande resonemang som Cesar;

" Ineffektivt ledarskap ar nar alltfor mycket kretsar kring ledaren.”

Bengt beskriver ett effektivt ledarskap likt Goleman et al. Han menar pa att det innebér;

145 Alvesson et al (2003), The good visions, the bad micro-management and the ugly ambiguity: contradictions
of (non-)leadership in a knowledge-intensive company, sid 973.
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” att genera ett bra resultat pa kort tid”

Bengt anser vidare att ett effektivt ledarskap innebér att |edarskapet &r tydligt och strukturerat.
Han menar pa att det inte ska rada ndgra tveksamheter och att alla ska veta vad det & som
hander. Har stimmer bilden Gverens med det som Goleman et al menar. Det effektiva

ledarskapet behdver inte vara ressonant, men det kan kortsiktigt generera bra resultat.

Respondenternas resonemang talar for att de forordar ett ressonant ledarskap. Den
kontrollerande ledaren kan sammanfattningsvis enligt respondenterna sagas vara en typ som

bedriver det som Goleman et a kallar dissonant |edarskap.

5.1.6. Ett medf6tt ledarskap?

Goleman et al, Ryback, Caruso och Salovey och Weisinger sager alla att emotionel It
intelligenta ledaregenskaper till stérsta delen gér att 1arain och att endast en liten del &
medfott. Deras resonemang bygger dven pa att de anser en ddre ledare vara en béttre El
ledare, pa grund av att denne har fatt Gvning i att anvanda sina emotionellt intelligenta
fardigheter. Vararespondenter tror alla att |edarskap till viss del gar att |ara sig, men det réder
daremot delade asikter om hur mycket som gér att larain. Doris anser att Sjuttio procent &
medfott och att s lite som trettio procent handlar om mognad, insikt och lardomar. Hon
framhaver aven att en framgangsrik ledare maste ha ett intresse fér andra manniskor och att

ledarskap till stor del handlar om att lyftaandra. Artur i sin tur sager ;

" (...) ledarskap tror jag gar att lara sig, men det &r lattare omman har talang, det ar som
med fotboll.”

Artur och Cesar hdller med Dorisi hennes resonemang, om att en ledare maste ha ett visst
driv och en lust att leda, for att kunnaleda en organisation. Bengt i sin tur &r lite forsiktigare;

" Jag tror att ledarskap gar att lara sig... givetvis finns det dom som & mer |ampade att leda

an andra.”

76



Allaledarna ar helt Gverens om att en ledare maste besitta ndgon form av medfodd egenskap,
som gor den lamplig att leda en organisation. De flesta & Overens om att det & denna
egenskap som &r skillnaden mellan ett mediokert och superbt |edarskap.

Sammanfattande analys

Sammantaget kan siga att ledarna verkar forespraka El formagor och da speciel It egenskaper
som; inspirationsformaga, 5avfortroende och empati. Mindre vardefulla egenskaper &r
anpassningsformaga, kontroll och till viss del &ven kunskap. Respondenternatalar om
ledarskap som en delvis medfodd férmaga. De menar pa att det & den formagan som avgor
hur bra personen kan utvecklas och bli som ledare. Respondenternas resonemang foljer i
huvuddrag teorins slutsatser och antaganden, vilket forstérker bilden av dem som ressonanta
ledare.
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6. Slutsats

Vi kommer i detta avsnitt gora en slutsats pa tidigare bearbetat material fran var studie.
Avsikten med denna slutsats ar att svara pa vara fragestallningar och vart syfte fran

inledningsavsnittet. Kapitlet avslutas med forslag till vidare forskning.

6.1. Allméanna dutsatser

En av véra slutsatser, efter att ha analyserat vart empiriska material utifran ett EL — perspektiv
angdende synen pa ledarskapet i tjanstesektorn, &r att en ledare skaidka en ressonant ledarstil.
Det innebér att ledaren ska finnastill for medarbetarna, beakta deras kanslor, fa dem att vaxa
och tillsammans na gemensammamdl. Vi drar &en slutsatsen att den dissonanta ledarstilen
och kontroll inte ses som ett bra ledarskap och endast anvands under extrema férhallanden.
Att respondenterna finner delegationsformagan, vilken & motsatsen till micro — management,
som en viktig egenskap bekréftar denna slutsats. Vara studier pekar dock pa att det dissonanta
ledarskapet, likt vad Goleman et al menar, kan vara effektivt pa kort sikt.

Véraempiriska studier tyder vidare pa att tre av Humphreys pastdenden om ledarskap, ur ett
EL — perspektiv, infrias. En slutsats blir dérav att en braledare karakteriseras av att ha en hdg
empatisk formaga. En annan dlutsats &r att kansohantering & en viktig ledarskapsfunktion. Vi
anser 0ss aven kunnadra en tredje dlutsats, vilken handlar om att en ledare som sprider
positiva kénslor generellt ses som en béttre ledare. Respondenterna resonemang bekréftar har

Humphreys pastéende.

Vi har redan kommit fram till att empati & en viktig ledaregenskap ur ett EL perspektiv, men
vara undersokningar visar dven att §alvfortroende och inspirationsforméaga ar viktiga
egenskaper. Var dlutsats &, med den bakomliggande teorin som bas, att &ven dessatva
ledaregenskaperna karakteriserar ett ressonant |ledarskap.

Genom véra studier drar vi slutsatsen att skillnader snarare beror paindividuella olikheter @n

andra, sd som kon. Respondenterna har oavsett kon, alder och organisation haft ett varierande
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svarsmonster, vilket bekraftar var slutsats. Detta styrker &ven Goleman et als samt Bar-Ons
pastaenden om att det inte rader ndgra storre skillnader mellan konen betréffande EL. (Se
Bilaga2.)

Storadelar av vara resultat pekar pa att Goleman et al, Ryback, Caruso och Salovey med flera
i stor utstrackning har rétt i sina pastdenden om EL. Vi kan dock konstatera att ingen av vara
respondenter & medveten om den faktiska betydelsen av just EL, men att de déaremot besitter
och foresprékar manga El ledaregenskaper. Sdledes kan vi dra slutsatsen att EL redan utgor en
existerande roll i dagens ledarskap, men att salange begreppsforvirringen rader och inte
korrekt kan métas, sd kommer vi aldrig till fullo férsta EL och dess faktiska betydel se.
Ledarna kommer heller inte att kunna hdja sig till sin faktiska potential.

6.2. Fordag till vidare forskning

Vérastudier visar pa att kanslor utgor en stor del i en ledares arbete, men vi anser att det
behdvs mer studier for att kunna faststélla detta helt. Vara studier har namligen varit
begransade till en enda bransch och till ledare. Vidare studier av fler branscher och av

medarbetare skulle kunna peka pa om kanslor faktiskt & ndgot som anvands av ledare.

Uppfattningen om hur en ledare tolkar begreppet kontroll behdver, enligt oss, vidare utredas,
davi i varaempiriska studier tyckte oss finna tendenser till olikheter. Har skulle det enligt oss

aven kunna finnas en skillnad ur ett kdnsperspektiv.

Adaptionsférmagan som en El —férmaga & en annan sak som, enligt oss, behdver vidare
belysas. Goleman et al menar pa att den &r en viktig del for att ledaren skakunnavara
flexibel. Véararesultat visar i motsats till detta pa att anpassningsférmaga snarare ses som

nagot negativt.
En aspekt dér vararesultat och teori skiljer sig at, & huruvida ledarskap & medfott eller

nagonting som kan utvecklas. Slutsatsen vi kan dra av detta ar att vidare studier krévs for att

kunna faststalla huruvida EL — teoretikernas pastaenden ar sanna eller inte.
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| vér studie ar det |tt att se stora skillnader i relativ viktighet mellan traditionella
ledaregenskaper och El ledaregenskaper. Varfor nedvéarderas klassiska | edaregenskaper till
fordel for El ledaregenskaper? Vi anser att vidare studier bor goras inom detta omrade.
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Bilaga 1.

| ntervjufragor:

Kon:

Alder:

Titel/Bank:

Antal & inom banken:

Utbildning:

Arbetdlivserfarenhet:

Antal anstéllda:
1. Hur blev du rekryterad till banken/positionen som ledare?
2. Vad anser du att dinroll &r?
3. Vad ar ledarskap?

10.

11.

12.

13.

Gér det att larasig ledarskap, ar det medfott?

Hur kan en ledare utveckla sitt |edarskap?

Hur ser du padig salv som ledare?

Har du alltid sett dig som en ledare?

Vad har du for styrkor respektive svagheter i ditt ledarskap?
Var finner du inspiration for att utveckla ditt ledarskap?
Har du nagon forebild for ditt ledarskap?

Vad symboliserar ett effektivt ledarskap?

Vad anser du vara den viktigaste egenskapen fér en bra ledare? (Rangordna)
Motiveradinaval!

Vad & er banks styrkor/svagheter?



14. Vad karaktariserar er banks personal ?

15. Hur sker rekrytering till er bank/vilka egenskaper ska en anstélld hos er inneha?
16. Hur paverkar organisationen dig som ledare?

17. Hur ser foretagskulturen ut pa ert bankkontor?

18. Hur paverkar foretagskulturen dig som ledare?

19. Hur tror du att dina medarbetare ser pa dig och ditt ledarskap?
20. Hur motiveras en medarbetare bast?

21. Hur motiverar du dina medarbetare? (Varfor?)

22. Vad ér viktiga komponenter i din relation med dina medarbetare?
23. Hur l6ser du en eventuell konflikt?

24. Hur hanterar du stressiga situationer?

25. Ar kandlor braeller ddligt att anvandai ledarskap? (Varfor?)

26. Vilka problem och mgjligheter kan kénslor skapa nér de anvands inom ledarskap?

27. Om du anvander kandlor i ditt ledarskap, nér och var & det som viktigast att anvanda

dessa?
28. Vad ar emotionellt ledarskap?

29. Vad &r emotionellt ledarskap for dig?
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Organi sationsférméaga
Kunskap

Del egationsforméaga
Sjalvinsikt

Empati

Kontroll

Anpassning
Sjalvfortroende

Mora

Inspirationsforméaga

Intervju / Ledarskapsegenskaper Fraga 12.
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Bilaga 2.

SammanstéIning och jamforelse av val av ledaregenskaper. Sammansté Iningar i grupper om

individer, man, kvinnor och kvinnliga tillsammans med manliga respondenter.

Variationer hos respondenternas svar angdende ledaregenskaper
12 —e— Artur
% 10
< —=— Adam
> 8-
x Bengt
'S 6 .
> Bodil
2 4]
T —%— Cesar
- 0 —e— Cynthia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |—+—Davd
Ledaregenskaper Doris
Variationer hos respondenternas svar angaende
ledaregenskaper
© 10
<
o 8 =
LA A T
> .
> 4 Kvinnor
g 2
©
m O I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ledaregenskaper
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Val av ledarskapsegenskaper

Detta & en uppsummering av respondenternas val av ledaregenskaper, dér varje respondent
rangordnat egenskaperna enligt en skala mellan 1-10.

Respondenternas val av ledaregenskaper
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