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En empirisk studie med kvalitativ ansats som behandlar
mdjligheten for en ledare att paverka sin personal till
larande. Ledaregenskaper som sérskilt anses paverka
personalen har lyfts fram och diskuterats. Genom kvalitativ,
halvstrukturerad intervju har fem ledare inom en bank 1
Skéne deltagit i studien. Resultaten visar att en ledare har
stor mojlighet att paverka ldrandet. Genom
medarbetarsamtal kan man komma varje individ néra och i
samrad ldgga upp utvecklingsplaner. Ledaren kan skapa
larande arbetsplatser med hogt till tak och framja larandet
genom att delegera arbetsuppgifter. Studien har visat att
dven ledarens personliga egenskaper kan péverka larandet.
Fortsatt forskning hade varit intressant inom omréadet och
framforallt nya synsétt pa ledarskap i syfte att 6ka ldrandet
pa en arbetsplats.

Ledarskap, larande, ledarskap for ldrande, ldrande genom
ledarskap, larande pé arbetsplatsen, ledarskap for ldrande
och medarbetare.
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1. INLEDNING

En arbetsplats dr en hindelserik plats ddr ménniskor kan motas och utbyta erfarenheter.
Arbetsplatsen kan sammanfora individer som kanske annars aldrig traffats. Larande
pagér standigt genom moten, 10sning av vardagsproblem och genom att man tar
varandras perspektiv. Larandet kan vara bade medvetet och omedvetet och ir ett resultat
av vart sociala liv. Ménniskor har stor mojlighet att pdverka varandra och man kan lara
varje dag i de otaliga interaktioner man har med andra manniskor, bocker, media osv.
Det ar pa detta sétt samhillets normer och vérderingar kommer till och pa samma sétt
skapas de “oskrivna regler” som féorekommer pa en arbetsplats (Ellstrom, 1992).

Alla ménniskor pa arbetsplatsen kan ha olika mal med sitt arbete och kan vara mer eller
mindre intresserade av sina arbetsuppgifter. Min tro &r att alla vill fordndra och forbittra
sin livssituation. Enligt mig dr ménniskan dr en nyfiken och kunskapssokande varelse.
Jag har sedan linge haft ett djupt intresse for ledarskap och en ledares mojligheter att
paverka de personer som han dr ledare for. Jag tror att ledaren pa en arbetsplats kan
paverka sina medarbetare till 6kat lirande. Genom en empirisk studie kommer jag att
undersoka om ledare sjdlva upplever att de kan paverka sina medarbetare till 6kat
larande. Jag inriktar mig pd vilka egenskaper, hos sig sjilv, ledaren anser har betydelse
for mojligheten att framja larandet.

Foljande fragor kommer utredas i studien. Upplever ledaren att det finns mojlighet att
paverka ldrandet pa arbetsplatsen? Vilka egenskaper hos sig sjdlv upplever ledaren som
mer betydelsefulla i syfte att fraimja ldrande?

1.1 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att studera och beskriva om ledare i arbetslivet sjdlva upplever
sig kunna paverka sin personals ldrande, pa vilket sitt eller nar denna paverkan kan ske,
samt vilka personliga egenskaper ledaren sjélv anser paverkar.



1.2 Disposition

Jag inleder uppsatsen med att beskriva min utgdngspunkt och presentera uppsatsens
syfte och overgripande forskningsfraga i kapitel 1. Vidare lagger jag en teoretisk grund i
kapitel 2 och beskriver hur jag gatt tillviga i metodkapitlet, kapitel 3.
Resultatredovisning samt bearbetning av insamlade data finns i kapitel 4. Diskussion av
bearbetade data finns i avslutande kapitel 5.

1.3 Avgransningar

Som framgar av syftet har jag valt ett ledarperspektiv vilket medfor:
- Att medarbetarnas uppfattningar utesluts.
- Att andra motivationsfaktorer for personalens lirande utesluts.

- Att de individuella forutsdttningarna hos personalen som vilken tjénst de innehar,
arbetstider, civilstand, alder, utbildning osv utesluts.

- Att kulturens paverkan pé larandet utesluts.



2 Teoretisk bakgrund

I detta kapitel l4gger jag en teoretisk grund for uppsatsen genom att presentera
forskning inom omradena larande, ledarskap och paverkan.

2.1 Litteratur

Vid mitt arbete med denna uppsats har litteraturen spelat en viktig roll. Jag har
huvudsakligen sokt efter vetenskaplig litteratur via Lunds universitetsbiblioteks tjénster
med sokord pd bade svenska och engelska. LOVISA, LIBRIS och Elin dr databaser med
litteratur och vetenskapliga artiklar som jag anvant. Dessa kan man finna via Lunds
universitets hemsida, www.lu.se

I bérjan av arbetet med uppsatsen sokte jag pa bred front for att fa en kénsla for hur
mycket litteratur som fanns. Eftersom det forekommit mycket forskning inom ledarskap
och ldrande fick jag sniva in mina sokord till ledarskap och ldrande i kombination med
andra ord pa olika sétt. Nér jag fatt en intressant traff lokaliserade jag kéllan och
skummade igenom den for att se om den passade mitt imnesomréde, dvs om den
behandlade ett relevant omréade eller en relevant teori. For att lokalisera ytterligare
litteratur gick jag igenom referensavsnitten i den litteratur jag funnit. Aven vid
genomldsning av vald litteratur fick jag tips pa vidare lasning eller var jag kunde soka
for att nd exempelvis en ursprungskalla. Jag har i vissa fall anvént kurslitteratur, som
varit en del av de kurser jag tagit pa universitetet som utgdngspunkt vid
litteratursdkningen.

2.1.2 Kallkritik

I enlighet med Bell (2000) har jag varit noggrann med vem som &r upphov till kéllan.
Vem ér forfattaren och vad har denne for vetenskaplig bakgrund? En politiker, en
konsult och en forskare har olika forutséttningar och olika syften bakom publiceringen
av en text. Vid genomlédsning har jag varit observant pa forfattarens egna tyckanden och
vérderingar. I forsta hand har jag valt forskare inom pedagogik, psykologi och
sociologi.

For att sdkerstilla korrektheten av litteraturvalet ska man alltid férsoka hitta
primérkéllan for en teori eller ett resonemang (Thurén, 2000) Detta har inte alltid gétt



men vid de tillfdllen d& det varit svart har jag forsokt hitta flera kéllor som bekriftar
samma sak. Vid dessa tillfdllen har primérkéllan varit bada kéllornas utgdngspunkt.

Den litteratur som véger tungt i uppsatsen ér rapporter frn undersdkningar gjorda av
forskare inom pedagogik, psykologi eller sociologi. Jag har dock kompletterat
resonemang och beskrivningar vid ett fatal tillfillen med annan litteratur som inte
uppfyller de krav jag beskrivit. Denna litteratur har hojt uppsatsens lasvirde men ligger
inte till grund for nigra avgdrande resonemang.

2.2 Larande

Det finns oerhort méinga teorier kring ldrande och hur det uppkommer. Litteraturen
presenterar ett stort antal undersokningar, resultat och teorier. Jag har valt att presentera
ndgra grundldggande resonemang. Gemensamt for dem alla dr att lirande har med
forandring att gora, kénslomaéssig, intellektuell eller beteendemaissig forandring.

2.2.1 En definition av larande

Att ldra dr att fordndras varaktigt som ett resultat av interaktion med omgivningen.
Forandringar kan ske av sévil kunskaper, intellektuella och praktiska, som attityder,
social kompetens och personliga egenskaper (Ellstrom, 1992).

2.2.2 Larandet som en process

Henrik Kock (2002) beskriver i sin avhandling att larandet &r en process som
uppkommer vid samspel med omgivningen. Lérande innebér en dndring av kunskaper,
forestillningar och virderingar. Han beskriver tre former av laraktiviteter som anses
frimja larande. Formella liraktiviteter som préiglas av god planering och organisation,
informella ldraktiviteter, det larande som pagér 1 vardagsarbetet samt icke-formella
ldraktiviteter med lag grad av planering t.ex. en studiecirkel eller ’forbéttringsgrupp”.
Att ha tillgéng till formellt l&rande i1 form av kurser och utbildningar behdver inte leda
till bestdende ldirande. Manga studier har visat att en blandning och samverkan mellan
de tre ger bést resultat (Kock, 2002).



Larandeprocessen bor forstds som ett ndra samspel mellan en individ och dennes
omgivning. Individen ska ses som ett Oppet system som i samspel med miljon péverkar
och paverkas. Léarande sker i relation till den yttre miljon, det kan vara i relationen till
en bok, en ldrare eller andra individer. Genom interaktion kan individen ta del av tankar
och synvinklar som hjélper att utveckla det egna synséttet. Ldartillfillen kallas de
situationer da individen paverkas genom att omgivning fordndras och kréver ett annat
agerande fran individen eller d& individen upplever nya eller fordndrade egna behov och
ny motivation (Granberg & Ohlsson, 2000).

Lirande beskrivs ofta som en medveten och planerad process men ldrande kan vara
omedvetet. Det omedvetna ldrandet dr ett resultat av den kontext i vilken vi arbetar eller
utbildar oss. Vi ldr oss om oss sjdlva, var organisation och vra medménniskor i vart
dagliga arbete. Detta ”bredvid” larande eller meta-larande kan vara bade positivt och
negativt. Det finns alltsa dven i en planerad inldrningssituation ett dolt ldrande som
pagar samtidigt som det avsiktliga. Det kan vara stdimningar och attityder i gruppen,
tillit till den egna férmagan osv. (Ellstrom, 1992).

2.2.3 Larande 1 arbetslivet

I det vardagliga arbetet kan den viktigaste basen for ldrande i arbetslivet finnas eftersom
det ar dar yrkeskunnandet kommer till anvéndning, utvecklas och finslipas. Pa
arbetsplatsen kan man lira genom sina erfarenheter. Erfarenhetsbaserat ldrande kan
uppkomma nér en individ tillgodogor sig erfarenheten av en upplevelse. Varje situation
och varje handling kan resultera i att nigot lars. En handling fir en konsekvens och
tillsammans med individens upplevelse av denna konsekvens skapas en erfarenhet. Om
individen reflekterar ver erfarenheten och tinker pa vad som gick ritt respektive fel
och vad hon kan goéra nésta gang for att f4 en mer 6nskvérd konsekvens har individen
tillgodogjort sig erfarenheten och lért sig ndgot av den. Det dr av betydelse pé
exempelvis en arbetsplats att kdnna till att alla handlingar ej resulterar i erfarenheter och
arbetet bor darfor inte bara varderas i1 anstéllningstid (Ellstrom, 1992).

David Kolb (1984) har forskat kring och utvecklat en modell (bild 1) for det 1arande
som grundar sig pa de erfarenheter man gor ndr man ar en del av en organisation. Teorin
ar anpassad till vuxnas ldrande pa t.ex. en arbetsplats. Denna teori har han utvecklat fran
Piagets teori om kognitiv utveckling. Grundtanken ar att det finns olika delar i ldrandet

och att olika individer 14r vid olika tillfdllen i en process, de har olika /drstilar (Kolb,
1984).

Kolb (1984) menar att det vi lar genom erfarenhet sker i tva dimensioner, en
varseblivningsdimension och en formations- eller handlingsdimensionen. I figuren visas
ndr i larprocessen de olika dimensionerna uppkommer. Varseblivningsdimensionen
finns mellan reflekterande observation och aktivt provande och formations- eller
handlingsdimensionen finns mellan konkret erfarenhet och abstrakt begreppsbildning.



Nar man lar vandrar man genom olika faser av ldrandet. Varje individ har sin fas och
dimension dir hon ldr mest och bést, detta kallar Kolb olika larstilar. Man kan ldra 1 alla
faser men en brukar vara mer tongivande. De fyra larstilarna ar:

o Ackommodativ lirstil vilken ligger mellan aktivt provande” och konkret
erfarenhet” som innebdr att personen 1 fraga lar genom att utféra exempelvis en
handling och sedan se konsekvensen.

e Divergent ldrstil vilken ligger mellan “konkret erfarenhet” och “reflekterande
observation” visar att individen ldr genom att forsoka forsté olika erfarenheter och
se saker ur olika perspektiv.

o Assimilativ ldrstil vilken ligger mellan “reflekterande observation” och “abstrakt
begreppsbildning” visar att individen lir genom att sortera in sina erfarenheter i fack
och abstrahera dem.

o Konvergent ldrstil vilken ligger mellan “abstrakt begreppsbildning” och “aktiv
experimentering” visar att individen 14r genom att omvandla teori till praktik (Kolb,

1984).
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Bild 1 Kolbs modell for erfarenhetsbaserat ldrande (Kolb, 1984, s. 42).



Med tanke pa individers olika lérstilar bor man pé en arbetsplats som framjar larande ha
mojlighet till individuell utveckling. Samtidigt mdste man ha rétt person pa rétt plats for
att organisationen eller foretaget ska kunna utnyttja sina anstélldas fulla potentialer. Den
som inte dr kompetent att utfora vissa arbetsuppgifter kan misslyckas och ldra att hon ar
inkompetent vilket tidigare beskrivits som negativt meta-ldrande (Ellstrom, 1992).
Genom stort handlingsutrymme for arbetsgruppen att sjdlva definiera och 16sa
arbetsuppgifter skulle varje individ kunna fa gora det hon dr kompetent for och
utvecklas pé sin egen niva samtidigt som man uppfyllde organisationens krav (Kock,
2002).

Detta handlingsutrymme tar Ellstrom (1996) upp som ett av villkoren for larande, han
talar ocksd om olika nivaer av ldrande pa arbetsplatsen, ett hogre och ett lagre
ordningens ldrande. Den hogre ordningens larande, utvecklingsliarande, infaller nér
arbetets forutséttningar, uppgifter, metoder och resultat inte ses som givna utan
individen fér sjdlv tolka, utfora och bedoma arbetet och resultatet. Individen eller
arbetsgruppen har dé ett stort handlingsutrymme. Den l4gre ordningens ldrande,
anpassningslidrande, infaller ndr mdjligheterna att utfora och beddéma arbetet &r
begrinsade och nir arbetsuppgifterna har brist pd variation och innehall. Samma
uppdelning gor dven Kock (2002) da han redogor for utvecklings- respektive
anpassningsinriktat ldrande. Dessa bada former av ldrande kridvs och kan komplettera
varandra. P4 manga arbetsplatser finns bada sorternas larande men vissa tjanster och
dess arbetsuppgifter priglas mer av det ena.

Vuxnas larande priglar en arbetsplats och nér det giller vuxnas ldrande finns det
aspekter som framtrader tydligt (Granberg, 1996).

e Vuxna fOredrar ett sjilvstyrt larande hellre &n da ldraren har det fulla ansvaret for
alla beslut om vad som skall ldras och nir det ska ske.

e Vuxna har manga egna erfarenheter som kan anvdndas som kunskapskélla for andra
och de lér béttre genom diskussion och problemldsning.

e Vuxna har ofta speciella behov att ldra som vid exempelvis ett karridrbyte, dd nya
kunskaper anvinds omedelbart och en 6nskan om att bli skicklig motiverar
individen.

Andra larvillkor kan finnas i omgivningen som exempelvis organisationens uppbyggnad
och struktur. De resurser man inom foretaget avsitter for ldrande sasom tid och
mojlighet till vidareutbildning kan péverka. Lérvillkor finns ockséd inom arbetsgruppen
dar individernas alder, kon, erfarenheter, tidigare utbildning, motivation, virderingar

etc. 1 stor utstrackning kan pdverka individernas formaga att utvecklas och lara (Kock,
2002).



2.3 Ledarskap

I boken “Doktrinskiftet” (Beckérus & Edstrom, 1988) presenteras, den dé, nya synen pa
ledarskapet som har praglat mycket av forskning inom omradet sedan dess. De forkastar
”girdagens” ledarskap d4 medarbetarna fick detaljinstruktioner och var genom dem hart
styrda. Forfattarna talar istéllet for ett ledarskap som mojliggor 6kat handlingsutrymme
och eget ansvar for varje individ. De hidvdar att 2000-talets samhille kraver mycket stor
flexibilitet och rorlighet inom foretagen sé att de kan hinna med den tekniska
utvecklingen och de 6kade konkurrenskraven. Ménga forskare hinvisar till denna bok i
sina egna arbeten eftersom den var banbrytande inom ledarskapsforskning och
presenterade ett nytt synsitt pd individerna i en organisation.

Ledarskapet spelar roll for paverkan och fordndring av medarbetarnas attityder och
behov. Ledarskapet ska ses som en process praglad av paverkan och en ledare ar pa
manga sitt delaktig i arbetsgruppens utveckling. Ledaren jobbar tillsammans med och
genom sina medarbetare for att nd organisationens mal. Detta forutsatter en
Overensstimmelse mellan organisationens mél och medarbetarnas mal samt
medarbetarnas mottaglighet for paverkan och fordndring (Arvonen, 2002). Det ér viktigt
att skapa ett mote mellan medarbetare och ledare. Ledarskapet kan ses som en relation
och inte som en position och dé dr det viktigt att ledaren sjdlv kénner sig som ledare.
Ledarskapet innebér arbete genom andra méanniskor vilket medfor att man maste kunna
svara mot bade arbetsgruppens ménniskor med personlig kontakt samt mot
arbetsuppgifterna med maél och krav. Avgorande for att det ska fungera &r att ledaren
presenterar och informerar sin personal sa bra att alla stravar efter att nd samma
overgripande mél. En gemensam uppfattning ar en forutséttning for att ledaren ska
kunna delegera ansvar och makt till sin personal (Svedberg, 1997).

Ledarskapet ska priaglas av ledaren som visionir och pedagog, villig att méta den
sociala sidan av arbetslivet. Ledning av manniskor ska ske genom det dagliga arbetet
via uppmuntran, intresse, uppmirksamhet osv. En ledare maste ha visioner, fortroende
och engagemang for sin uppgift (Arvonen, 1989). Ledaren har idag, i férhallande till
personalen, roll som forebild for organisationen, som fostrare genom sitt agerande som
leder till liknande beteende hos andra, opinionsbildare av asikter och attityder samt som
utvecklingsagent eller utvecklingsbroms genom att vara positiv och jobba for
utveckling/fordndring eller motverka densamma. Det handlar om en helhetssyn pa
organisationen och de personer som finns i den dir ledaren spelar en av huvudrollerna
och kan 1 stor utstrackning paverka sina medarbetare. Idag ér alla ansvariga for
produktens kvalitet, produktutveckling, resultat och framgéng vilket ocksé kan ha gett
ledaren en roll fran 6vervakare till deltagare och uppmuntrare (Their, 2000).



2.4.1 Ledaregenskaper

I ledarskapsteorier talar man ofta om ledarskapets tvd dimensioner, dels den sociala
dimensionen som behandlar relationen till medarbetarna och dels den tekniska
dimensionen som behandlar struktur och produktion inom foretaget. Dessa tva
dimensioner har olika namn hos olika forskare men begreppens betydelse verkar vara
mycket likartade. Som exempel anvinder sig bade (Yukl, 1998) och (Arvonen, 2002) av
detta dualistiska synsitt i sina teorier kring ledarskap.

Gary Yukl (1998) presenterar i boken ”leadership in organizations” en sammanstillning
av lang tids forskning kring framgangsrika ledares egenskaper och fardigheter. Det finns
overgripande drag hos framgéngsrika och effektiva ledare som &r gemensamma men
inget som tyder pa att man &r en framgéangsrik ledare enkom for att man har dessa
egenskaper och fardigheter. Formégan att i olika situationer kunna anvénda sig av sina
egenskaper betyder mycket for hur man ar som ledare.

Egenskaper:

e En bra ledare har hog energinivd och dr stresstdlig. Ofta dr chefsjobben mycket
komplexa vilket medfor hog stressniva och for att klara denna maste man vara vid
god hélsa och ha mycket energi.

o Sjdlvfortroende och tilltro till sin egen formaga gor att en ledare stiller hoga krav pa
sig sjdlv och pa sina medarbetare.

e Ledare som nér framgang tar eget ansvar for sina handlingar och &r 6vertygad om
att allt som hinder kan pdverkas. Ledaren tar ansvar bade for sitt eget agerande och
for foretagets prestationer. Han planerar for framtiden, vidtar atgérder vid problem
och engagerar medarbetarna till delaktighet.

e Personlig mognad samt insikt om sina starka och svaga sidor hjilper en ledare att
utveckla néra samarbeten med kollegor. Ledaren kan dessutom jobba med sin
personliga utveckling och se realistiskt pd sina formégor istéllet for att forneka
svagheter och agera defensivt.

e Personlig integritet kan bidra till att ledaren far fortroende genom att alltid halla vad
han lovar, vara érlig samt att verka som forebild.

e Orsaken till valet att bli ledare kan ocksa spela roll for hur effektiv man dr. Om man
motiverats av makten innebér det att man ofta dr mer framgéngsrik om man vill
utdva den till fordel for andra &n om man manipulerar. Om man har
prestationsmotiv ska man forsoka ta den gyllene medelvigen for att kunna
kombinera sina egna individuella prestationsbehov med medarbetarnas behov av att
prestera och utvecklas. Ledarens behov av bekrdftelse maste dven den ligga pé rétt
niva. Om ledaren enbart utgér ifrdn hur omtyckt han ar och favoriserar medarbetare
med vilka han har vinskapsrelationer blir det svért. Ett visst behov av bekréftelse ar
dock viktigt for att kunna uppmérksamma och vara man om att medarbetarna far en
god och stimulerande relation till sin ledare.



Naturligtvis skall dessa egenskaper ses som delar av en helhet och man kan kalla dem
karaktirsdrag for att klargora att de dr just delar av en personlighet. Ledarens
egenskaper paverkar hur han tolkar olika hdndelser och reagerar i olika situationer. De
karaktérsdrag man har och i den kombination man har dem gor att man kan ténka sig
flera framgingsrika koncept och personligheter. Det dr avgérande vem man &r och hur
mycket man ar villig att arbeta med sig sjdlv om man blir en bra ledare eller ¢j. Det
krévs dock mer &n personliga egenskaper och karaktdrsdrag for att vara en bra ledare,
man maste tillgodogora sig vissa fardigheter ocksa (a.a.).

Férdigheter:

e Som ledare maste man ha tekniska kunskaper inom det omrade man ska vara chef.
Man ska kénna till metoder, tekniker osv som ar nédvandiga for arbetets
genomforande. Dessa kan man ldra sig genom formell utbildning i kombination med
arbete och erfarenhet.

e Beteendevetenskapliga fardigheter sésom kunskap om ménskligt beteende, attityder,
motiv och kénslor hjdlper en ledare att kommunicera med medarbetarna pa det sitt
som dr nddviandigt for forstaelse och delaktighet. Denna formaga att hantera
méinniskor dr en av de viktigaste fardigheterna for en ledare. Den mdjliggdr for
ledaren att paverka, se och lyssna pa medarbetare samt att ge och ta kritik. Det ar
dven denna forméga som framst skiljer en framgéangsrik och effektiv ledare fran
andra.

o Kognitiva firdigheter sdsom problemldsning, logiskt tinkande och analytisk
formaga ar viktiga for att kunna bringa ordning och struktur till komplexa miljoer
och arbetsuppgifter.

2.4 Att paverka larande

Att ledarskapet paverkar larandet har framkommit tydligt i de foregaende avsnitten. Hur
och nér kan denna pdverkan ske?

2.4.1 Organisationens paverkan

Individer lever och verkar 1 sociala ssmmanhang, det kan vara i skolan, péd arbetsplatsen,
1 familjen, pa fritiden osv. Ofta har médnniskorna i ett ssmmanhang gemensamma syften
eller gemensamma uppgifter att 16sa. Tillsammans kan individerna da utveckla sina

kunskaper och delta i diskussioner som bidrar till 6kat ldrande. Med utgdngspunkt hérav
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diskuteras ofta ett kollektivt l1drande eller ett organisations ldrande. Det innebér att
individerna reflekterar 6ver och diskuterar gemensamma erfarenheter och utvecklar
gemensamma tankesétt och synsitt. Vidare definierar de ett gemensamt mal och syfte
med sin verksamhet. Ménga forskare har undersokt fenomenet men &r idag inte dverens
om det finns ett verkligt organisatoriskt ldrande eller bara individuella. Klart r i alla fall
att man genom diskussion och reflektion tillsammans i arbetsgruppen kan frimja
larande och utveckling pa en arbetsplats. Organisationen pa arbetsplasten maste alltsd ge
utrymme for dialog och samtal i arbetsgrupperna (Granberg, 1996).

Taina Savolainen (2000) visar genom tva modeller (bild 2) hur organisationer kan
framja eller motverka ldrande. Genom undermalig kommunikation, 14gt engagemang,
lag delaktighet, ovilja att ”se” problem samt oklara uppfattningar av vad som ska
astadkommas kan en negativ larandecykel uppsta. Denna cykel kan resultera i att inget
effektivt ldrande uppstar. For att frimja utveckling och ldrande pé arbetsplatsen har
ledare och ledning stor mojlighet att paverka medarbetarnas engagemang genom att
sjdlva agera som visiondrer och forebilder och dirigenom 6ka medarbetarnas
motivation, delaktighet och engagemang. For att organisationer ska kunna frimja
larande krédvs att man jobbar for en positiv larandecykel och 6kar kommunikationen,
hojer engagemanget, okar delaktigheten, ”ser” problemen och klargdr mal och
uppfattningar.

Oklara
/ uppfattninga \
Ovilja att se . o
problem Negativ Brist pa

kommunikation

\\ larandecykel /

Lag Lagt
Se probl .
o proveEm Positiv Oka
Bild 2 . kommunikation
\\ larandecykel /

) Oka
Oka
delaktighet engageman
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2.4.2 Larande arbetsplatser

For att framja utveckling och ldrande kan en ledare hjdlpa medarbetarna att skapa
larande arbetsplatser. I det arbetet dr malen for verksamheten viktiga. Mal kan
kontrollera individers handlande och ddrmed ocksa individens mgjligheter till larande.
Klara och sammanhéngande mal maste vara grunden i kombination med att
medarbetarna forstdr dem, accepterar dem och jobbar for att uppna dem. Da kan de
skapa forutsittningar for larande. Om engagemanget kring malen blir alltfor stark kan
detta dock ha motsatt effekt och utvecklingslarandet som kréaver kreativitet och
kommunikation har svart att utvecklas (Ellstrom, 1996).

Pé en ldrande arbetsplats dr de anstillda delaktiga i hela arbetsprocessen. De har ett stort
handlingsutrymme och kan sjidlva vara med och paverka sitt arbete, formulera mal, 16sa

uppgifter och virdera resultat. Dessutom ska arbetsuppgifterna ha lagom svarighetsgrad
och dirigenom vara en utmaning for individerna (Ellstrom, 1996).

2.4.3 Medarbetarsamtal

For att en anstélld ska kunna utvecklas och motiveras ar det viktigt att hon blir
medveten om sina utvecklings-/karriarmdjligheter och om sin situation. Genom denna
medvetenhet kan hon sedan bearbeta omvirlden och fordndra de forutséittningar under
vilka hon verkar. En ledare kan tillsammans med en medarbetare diskutera dennes
aktuella situation pa ett sétt som hjélper individen att se sig sjdlv, sin situation och sina
mojligheter. Ledaren hjdlper da medarbetaren att 6ka sin medvetenhet sa att hon kan
handla och finna motivation och engagemang for forandring (Svennerstal, 1996). I ett
medarbetarsamtal finns denna mdjlighet till diskussion.

2.4.3.1 Vad ar ett medarbetarsamtal?

For att kunna planera och f6lja upp arbetet pa en arbetsplats forekommer
utvecklingssamtal mellan ledare och medarbetare. Innehallet i samtalet varierar bl.a.
beroende pé de olika forutsittningar och positioner som medarbetarna har. Samtalen kan
finnas 1 hela organisationen fran hogste chefen och dnda ner till den nyanstillde
medarbetaren. Samtalet genomfors oftast med den nidrmaste chefen (Lindgren, 2001).

Kart barn har minga namn och ofta stoter man pa utvecklingssamtal, medarbetarsamtal,
planeringssamtal eller malsamtal. De olika namnen forsoker framhdva det som stér 1
centrum vid samtalet. Medarbetarsamtalet visar pa den jimbdrdiga relationen mellan
over- och underordnad. Samtalet ska vara strukturerat och kunna foras ostort. Fragor
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som giller arbetet, kollegor, uppgifter etc. diskuteras jambordigt. Ofta tas anteckningar
som foljs upp vid nésta samtal, kanske ett ar senare (Lindgren, 2001).

Ledaren kan fa klart for sig hur kompetensen ser ut inom det omrade han &r verksam
och kan ocksa finna utvecklingsbar kapacitet. Insikten om hur man pa bista sétt kan
motivera och stirka sina medarbetare att utfora ett bra jobb kan 6ka genom samtalet
(Ljungstrom, 2001).

Mainniskor drivs i hog grad av sina véirderingar vilket innebér att man inte enbart kan
avhandla sakfragor vid samtalen. Ledaren méste kunna diskutera frdgor av annan
karaktdr som behandlar stimningar, kinslor och dylikt for att dialogen i samtalet skall
framja bide organisationens och medarbetarens utveckling. Organisationen paverkas av
sin omgivning och maste vara redo att paverkas inifran (Engqvist, 1990). Det ingér som
en del av ledarskapet att halla medarbetarsamtal. Att kunna lyssna pa ménniskor nir de
har det svart, skapa trygghet och framgang genom andra, samt att leda genom sociala
relationer (Arvonen, 1989). Medarbetare vill ocksa kunna ge feedback uppét i
organisationen genom t.ex. kritik av chef, organisation eller ndgot annat. Det dr ddrmed
viktigt. att forhallandet till chefen &r bra, att kritik inte resulterar i ordttvis behandling
samt att medarbetaren kénner att hon virderas korrekt och rittvist (Mikkelsen, 1998).

2.4.3.2 Hur paverkar medarbetarsamtalet 1drande?

I medarbetarsamtalen dvas formégan till dialog som dr viktigt eftersom verkligt
deltagande och medbestimmande bygger pa detsamma. Bide chefer och anstillda har
kunskaper och erfarenheter som &r viktiga for utveckling av och skotseln av den
l6pande verksamheten. Medarbetarsamtalen hjélper organisationen och individen att
lara da det 4r mojligt att nd hogre insikter tillsammans 4n individuellt. Larandet sprids,
genom dialog, frén individen till gruppen och vidare till hela organisationen.
Medarbetarsamtalen ligger ocksa till grund for problemldsning. Nérhet ska under
samtalet finnas till olika fragestillningar som ror arbetet och det ar av vikt att de som ar
involverade i problemet bidrar till [6sningen. Denna gemensamma problemldsning &r
ytterligare en vég till larande da individer kan tillgodogora sig andras sétt att angripa
och 16sa problem (Mikkelsen, 1998).

Betydelsen av kommunikation och dialog gors tydlig i ménniskors behov av feedback.
Anstillda har ofta stort behov av feedback pa sina prestationer och denna feedback har
sedan stor betydelse for deras fortsatta agerande. Feedback bidrar till 1drande eftersom
det ger en médnniska majlighet att revidera sina egna uppfattningar utifran ndgon annans
uppfattning och ldrandet blir inte lika styrt till individens egna forestillningar (Stein,
1996). Chefens roll ar att ge forutsattningar for larande och utveckling i det dagliga
arbetet. Genom medarbetarsamtalen kan chefen ge aterkoppling, stod och végledning.
Samtalet ar det viktigaste redskapet for att kunna fordndra organisationsklimatet, t.ex.
kan forandringsmotstand belysas och diskuteras (Mikkelsen, 1998).
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Ake Dalin framhiver i boken “den lirande organisationen” (1997) att hiinsyn méste tas
till att medarbetarsamtalet hélls och leds av den 6verordnade. Den 6verordnade har stort
inflytande pé den anstilldes utvecklingsmdjligheter och stiller ddrfor den anstéllde 1 ett
beroendeforhdllande som kan ha himmande effekt pa 6ppenheten. Samtalet 4r dessutom
beroende av chefens sitt att arbeta eftersom det &r tidskrdvande och maste planeras in.

14



3. Metodkapitel

I metodkapitlet beskriver jag hur jag vetenskapligt har gétt tillvdga vid genomforandet
av denna uppsats. Uppsatsen har paverkats av de medvetna val jag gjort och dessa val
redovisas under de olika delavsnitten.

3.1 Ansats

Kwvalitet star for arten eller karaktiren av ndgot att jamfora med kvantitet som star for
hur mycket, hur stort eller méngden av nagot. For att kunna svara mot mitt syfte med
uppsatsen har jag valt en kvalitativ ansats. Starrin & Svensson (1994) skriver att malet
for en undersokning med kvalitativ ansats dr att undersdka det som ligger bakom det
observerbara sdsom upplevelser, tankar och forestdllningar. I min undersokning
forsoker jag beskriva médnniskors upplevelser och jag vill ta reda pa hur ndgon upplever
att hon kan paverka andra ménniskor, detta motiverar en kvalitativ ansats.

Jag strivar efter att g& pa djupet och skapa forstaelse for ledarens mojligheter till
paverkan. Jag vill beskriva denna och se den 1 sitt ssmmanhang. Holme & Solvang
(1997) framhéller att en kvalitativ ansats ger utrymme for insikt om de enskilda
undersokningsdeltagarnas upplevelser och att intresset for sammanhang och forstaelse
kan komma till sin rétt. De betonar &dven vikten av att koncentrera sig pd fa
undersokningsenheter for att kunna ha dverblick 6ver informationen och for att kunna
koncentrera sig pa det unika i varje enskilt fall.

Det gér inte att undvika pdverkan mellan undersokaren och det undersokta, varken
medvetet eller omedvetet. Mina metodiska val kommer paverka undersdkningen och
eftersom min avsikt &r att g pa djupet och soka forstdelse for en minniskas upplevelse
kommer ett ndra samspel med unders6kningspersonen kravas. Detta leder naturligtvis
till en hog grad av paverkan som jag méste vara uppmérksam pa. Kvale (1997) menar
att man vid undersokningar med kvalitativ ansats bor se undersokningen som en relation
mellan undersdkaren och det undersokta. Genom medvetenhet om att det finns
Omsesidig paverkan kan man dra nytta av denna och soka djupare forstaelse i
samverkan med den undersokta.

I min ansats lutar jag ocksé mot ett hermenuetiskt synsitt som Gvergripande kan
presenteras 1 foljande punkter (Widerberg, 2002):

e Mening skapas, framtrédder och kan bara forstés i ett sammanhang eller en kontext.

e [ all tolkning och forstaelse dr delarna beroende av helheten och omvént.
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o All forstaelse forutsitter eller bygger pa nadgon typ av forforstaelse, dvs. de
”glasdgon” — den referensram, teori eller liknande — genom vilka vi betraktar ett
fenomen.

e Varje tolkning foregas av vissa forviantningar eller forutfattade meningar.

3.2 Val av undersokningsgrupp

Innan arbetet med uppsatsen empiriska del kan sétta fart maste jag vélja
undersokningsgrupp, de ledare som ska ingé 1 undersokningen. Jag har valt fem ledare
frdn samma foretag som alla har likartade yttre forutsattningar. Fem ledare ar hanterbart
for mig, jag kommer kunna 6verblicka materialet och samtidigt f& mdjlighet att gora
jamforelser ledarna emellan. Enligt Bell (2000) &r det av betydelse att ha likartade yttre
forutsittningar om man vill jimfora individers upplevelser.

Jag har valt att intervjua kontorschefer pa en rikstdckande svensk bank. Banken har jag
valt eftersom den enskilde ledaren har stort dvergripande ansvar. Varje kontorschef har
ansvar for kontorets ekonomiska mal och resultat. Dessutom har de fullt ansvar for
personalplanering, personal, 16ner, rekrytering och utbildning. De har arbetat for samma
arbetsgivare i minga r och har skolats av organisationen. Fem kontorschefer (tre méin
och tvé kvinnor) deltar i undersokningen och har valts ut i samrdd med regionchefen. Vi
har koncentrerat oss pa kontor i Skéne med snarlika yttre forutsittningar. Detta innebér
att kontoren har bade foretagsbetjaning och privatkunder samt att antalet anstillda &r
nagorlunda likartade. Den geografiska placeringen utgér dock en skillnad och kan
paverka de kunder de betjénar. Tre av kontoren ligger i stadskdrnor, ett i en avsides
stadsdel och ett pa landsbygd. Denna skillnad har jag uppmirksammat och informerar
hidrmed om.

Enligt Holme & Solvang (1997) bor man efterstrava sa bra informationsinnehall som
mojligt frdn undersdkningsgruppen. Informationsinnehallet grundar sig dels pa den
metod man véljer for datainsamling samt pa undersokningsgruppens villighet att delta
och deras kunskaper inom undersokningsomradet. Nér jag forhdrde mig om intresset att
deltaga i studien fick jag enbart positiv respons. Jag tolkar det som ett uttryck for
samarbetsvilja. Dessutom bedomer jag att respondenterna har stor kunskap om de
foreteelser jag ska undersoka grundat pa deras mangariga erfarenhet av
arbetsuppgifterna och ansvarsomridena.
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3.3 Datainsamling

Kvale (1997) pdpekar att det i samhéllsvetenskaplig praktik anvédnds kvalitativa och
kvantitativa angreppssatt omvaxlande. Tonvikten ldggs pad den metod som bést svarar
mot undersokningens syfte och den typ av fenomen som ska undersokas. Jag vill ta del
av ledarnas upplevelse av sin mojlighet att paverka personal. Jag vill darfor att
datainsamlingen genomf{ors med en metod som ger ledaren stort utrymme att forklara
och beskriva sina upplevelser. En kvalitativ intervju kan enligt Lantz (1993) vara
fokuserad pa teman och innehélla dvergripande fragor vilket kan ge respondenten stort
utrymme for beskrivningar och forklaringar. Vidare ar en kvalitativ intervju 6ppen for
fordandring och tolkning (a.a.) vilket bidrar till att jag kan vara f6ljsam for
respondenternas svar och folja upp deras tankegangar och genom detta ticka av
intervjufrdgorna i den ordning som respondenterna tar upp dem. Genom att ha en
intervjuguide som underlag kan jag l4tt kontrollera att jag ticker in alla de omraden som
jag vill ta upp.

Patton (1990) podngterar vikten av att komma respondenterna nira och soka forstaelse
for deras erfarenheter och uppfattningar. Styrkan i en kvalitativ forskningsintervju
ligger 1 att intervjusituationen liknar en vardaglig situation och ett vanligt samtal vilket
kan hjdlpa respondenten att kdnna sig bekvam och avslappnad.

Forskaren &r instrumentet i kvalitativ forskning sé validitet och reliabilitet beror till stor
del pé forskarens vana att utféra undersdokningar och dven dennes kanslighet och
integritet. Vid genomforandet av intervjuerna ska intervjupersonerna prata om sina
erfarenheter och upplevelser. Man maste vara medveten om att intervjuaren paverkar
intervjupersonen och aldrig kan vara neutral. Att vara en god lyssnare med ett genuint
intresse for den man intervjuar och hans/hennes asikter dr en grundliggande
forutséttning for en bra intervju (Patton, 1990).

3.3.1 Intervjuguide

Intervjuguiden innehaller en dversikt av de &mnen som ska undersokas samt forslag till
frdgestéllningar. Dessa utgor en paminnelse och hjdlper intervjun att f6lja en
forutbestdmd rod trad. Det vilar pé intervjuarens omdome att avgora hur strikt
intervjuguiden ska f6ljas (Kvale, 1997). Samtalet ska priglas av undersokningens syfte
samtidigt som respondenternas tankegéngar och resonemang f6ljs upp och tas tillvara
(Lantz, 1993).

Intervjufrdgorna méste ge respondenterna fritt spelrum att utveckla sina svar och vara
formulerade sé att intervjuarens forvéntningar, tankar och egna resonemang inte
overfors eller pdverkar for mycket. Genom att anvdnda 6ppna fragor kan man
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dstadkomma detta. Oppna fragor ir en gemensam bendmning pé frigor man inte kan
bevara med ja eller nej och som inte dr overforingar av intervjuledarens asikter . Det dr
dessutom viktigt att stdlla fragor som utreder respondentens uppfattning istillet for
uppfattningar generellt t.ex. Hur uppfattar du di#f personalansvar? (Patton, 1980).

Enligt Patton, 1990, finns det kategorier med frdgor man anvénder sig av 1 intervjuer.
Han lyfter fram sju olika sorters fragor.

1. Fragor som ror beteende ger en beskrivning av ett handlingsmdnster eller beteende,
t.ex. vad gor du idag? vad har du gjort tidigare?.

2. Fragor om dsikter och vdrderingar, ger en uppfattning om vad respondenten tycker
och tror om olika hiandelser/fenomen.

Fragor om kdnslor.

4. Kunskapsfragor ger en bild av kunskapsnivén hos respondenten inom ett specifikt
omréde t.ex. fragor om lagar och regler.

5. Frégor som ror upplevelser later respondenten beskriva hur han har upplevt en
situation med sina sinnen, lukt, smak etc.

6. Demografiska frigor anvénds for att kunna skilja ut och jamfora respondenten med
andra manniskor genom t.ex. kon, utbildning, bakgrund, yrke etc.

7. Sammanfattande fragor stills 16pande for att intervjuaren ska kunna forsdkra sig om
att han tolkat det som sagts pa ett riktigt sitt.

Den information man eftersoker ska alltid vara utgangspunkten for de frdgor man viéljer.
Alla kategorier miste inte ingd i1 en intervju, arbetsomradet bestimmer vilka fragor som
ar relevanta. Patton (1990) foreslar att man ska borja med litta beskrivande fragor som
inte kridver for mycket tankeverksamhet eller engagemang. Han anser ocksa att frigorna
ska borja i nutid, sen beskriva datid och sist ge en uppfattning om framtiden. Han
hivdar att frigor som ror respondentens bakgrund ska ldggas sist eftersom dessa ér
trakiga och rutinartade.

Utifrdn mitt underlag har jag givit intervjuguiden tva dvergripande teman. Forst
fokuserar jag pa de demografiska frdgorna som far agera uppvarmningsfragor. Ledaren
far beskriva organisationen och beritta om sin bakgrund, erfarenhet, utbildning samt
anstillningstid. Det andra temat géller ledarens mojlighet att paverka ldrandet. Hur kan
ledaren paverka och vad kan péaverkas. Fragor rorande beteende, asikter & vérderingar,
kénslor och upplevelser stills for att fokusera pd undersokningsomradet.
Sammanfattande fragor anvinder jag vid nagra tillfdllen for att knyta samman ett
resonemang eller &mnesomréde.

Intervjuguide, bilaga 1.
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3.4 Databearbetning

Jag har valt att gora en deskriptiv analys med innehéllsfokusering. Denna metod att
tolka och bearbeta insamlat material presenteras i ”Forskningsmetodik — om kvalitativa
och kvantitativa metoder” av Holme & Solvang, 1997. Intervjuerna skrivs ut och
jamfors. Materialet bearbetas sedan systematiskt.

1. Utskrifterna ldses flera ganger och i kanterna kommenteras aterkommande
resonemang eller uttryck.

2. Med hjélp av kommentarerna identifieras sedan olika teman som har med
undersokningen att gora.

3. Sist formuleras och besvaras frdgestdillningar utifran valda teman som mot
bakgrund av syftet identifierar kérnan i1 det insamlade materialet.
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4. Resultatredovisning och analys

4.1 Val av teman

Vid genomldsning och jimforelse av intervjumaterialet har f6ljande teman
aterkommande dykt upp:

1. Medarbetarsamtal dr en stor del av vigledning och personlig kontakt. Samtliga
respondenter har ansett att medarbetarsamtal dr ett medel for personalens larande. Det ér
d& man som ledare har mojlighet att visa pé utvecklingsmdjligheter och samtala kring
de behov som finns for individen. Ledaren kan fi tillfdlle att visa engagemang och ge
bekriftelse for personen och arbetsinsatsen. Berom och kritik kan 1dmnas under
formella former. Bankens internutbildning ger mdjligheter f6r ledaren och medarbetaren
att tillsammans vélja formella védgar for larande.

2. Ledaregenskaper som respondenterna anser paverkar lirandet &r att visa
engagemang, lyssna, bry sig om och vigleda.

3. Informellt ldrande anser samtliga respondenter &r det viktigaste. Inom kontoret kan
man ldra av varandras erfarenheter och vid tillfillen da individen stoter pd kunders
fradgor och gor olika erfarenheter tillgodogdrs nya kunskaper. Nér personalen far ta eget
ansvar lar de mest och bist. Att vara ledare innebér att man arbetar genom andra och
man maste drivas av att man vill jobba med och utveckla andra.

4.2 Fragestallningar

e Pa vilket sitt anser ledarna att ett medarbetarsamtal ar ett medel for ledaren att
paverka viljan att ldra pa arbetsplatsen?

o [ vilka situationer kan ledarna se lirandet pa eller omkring den egna arbetsplatsen?

e Vilka egenskaper lyfter ledarna fram som paverkar personalen till 6kat ldrande?
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4.3 Systematisk analys

" Pd vilket sdtt anser ledarna att ett medarbetarsamtal dr ett medel for ledaren att
paverka viljan att ldra pd arbetsplatsen?

Vid ett medarbetarsamtal kan man tillsammans med sin medarbetare diskutera dennes
individuella situation och utvecklingsbehov. Man kommer néra individen och kan
motivera och peppa. Man kan ocksa tillsammans diskutera och se pa olika alternativ och
forklara varfor ett utvecklingssteg inte ar lampligt vid just detta tillfdlle. Alla
respondenterna siger att man har fler dn ett samtal per &r men att det endast &r det
formella medarbetarsamtalet som protokollfors.

I medarbetarsamtalet diskuteras individens mojligheter att delta i bankens interna
karridrvigar. Vilken vidg vill individen g& och hur kan ledaren stétta? Det finns manga
mojligheter for vidareutveckling och det ar upp till individen att ta eget ansvar for sin
utveckling. Det ér ytterligare en sak som respondenterna anser ér av storsta vikt for
larandet och det &r att medarbetaren sjélv tar ansvar och kan besluta om sin egen karriér
och vidareutbildning.

Under medarbetarsamtalet skrivs ocksé ett informellt kontrakt med personalen, 1 vilket
man har utformat en utvecklingsplan f6r varje person och sen ér det upp till ledare och
medarbetare att f6lja den planen. Ledaren stdller krav och sitter granser samt ger
feedback.

Att se och bekrifta varje individ dr nédvandigt men ocksa svart, medarbetarsamtalen
underlattar for ledaren att komma nira och samtala med individen. Om négon pga. en
privat situation inte kan arbeta med 100% fokus eller inte hoppa pé en tuff utbildning
kan man tillsammans diskutera detta problem. Det gar att hitta en 16sning som fungerar
under en 6vergangsperiod och man gor inte larande och utveckling pé arbetsplatsen till
ett yttre tvang utan snarare som en mdjlighet for individen.

”...- alltsd, den viktigaste delen i en persons utveckling dr utvecklingssamtalet, som vi
ledare har med vara medarbetare minst en géng om aret (IP 1).”

» [ vilka situationer kan ledarna se ldrandet pd eller omkring den egna arbetsplatsen?

Flera av respondenterna vill ha en arbetsplats med “hogt i tak” (IP 1, IP 3, IP 4 och IP 5
anvénder det uttrycket), med det menar de att personalen ska kunna samtala och papeka
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eventuella fel och brister 1 samarbetet mellan kollegor i forhallande till sin chef. Med
detta foljer ocksa vikten av gemenskap inom gruppen.

De samlade erfarenheter som finns pé arbetsplatsen skall man dra nytta av och jobba for
att alla ska kunna ta del av. Savél chefens som de 6vriga medarbetarnas. Det pagar
standigt ett omedvetet mentorskap mellan de olika kategorierna medarbetare pa
arbetsplatsen. Tillsammans pé kontoret jobbar man i en ldrande organisation dir
problemldsning dr en del av vardagsarbetet, detta gér samarbetet och utbytet mellan
olika tjdnstemén extra viktigt.

”...- du har ju ett omedvetet mentorskap i och med att du har egentligen hela stammen
av kompetens pé ett kontor. Jag ser det, pd det hér kontoret dér vi har bra kompetens pé
radgivarsidan, bra kompetens pé foretagssidan och vi ar ganska ménga, manga som kan

bira at andra, det dr en ldrande organisation vi jobbar i (IP 2).”

En viss arbetsrotation forekommer pd kontoren och man far skota varandras
arbetsuppgifter i viss man. T.ex. om alla rddgivare dker pd gemensam kurs sé bokar de
inga kunder den dagen och personalen i kundtjinst klarar att skota kontoret sjélva.
Detsamma giller nér kundtjanst ska éka ivag, fast med storre moda. Deras
arbetsuppgifter 4r mer forénderliga. En rddgivare som varit i kundtjinst for flera &r
sedan kan inte hinga med i den utvecklingen. Andra saker som t.ex. behorigheter till
datorsystemen etc. kan ocksa stilla till problem. Detta ger dock ett mervérde da det dkar
forstaelsen for de olika arbetsuppgifterna pa kontoret.

Att kunna delegera lyfts ocksé fram som en viktig komponent for personalens ldrande.
Personalen ska tillsammans kunna skota alla arbetsuppgifter pd kontoret och 16sa alla
mojliga organisatoriska problem. Ansvaret for sin egen vidareutveckling och utbildning
ska de ocksa ha sjélva. En ledare har delegerat alla arbetsuppgifter forutom
personalfragor och arbetar bara med dessa, ledaren dr fortfarande ansvarig mot
organisationen att de andra ansvarsomradena dr uppfyllda.

b

’...- att kunna delegera, det &r jitteviktigt och att fa utvecklas i den rollen...och det &r
mycket upp till var och en sjilv hur mycket de vill (IP 3).”

Huvuddelen av en individs ldrande sker informellt pa arbetsplatsen, i kundméten, i
samarbetet med kollegor, vid kundfragor och liknande. Darfor dr det viktigt att ha ett
komplement mellan de olika formerna av utbildning, formell savil som icke-formell
och informell. Det ena forutsitter det andra, ett visst métt av formell utbildning,
branschkunskap, maste man ha for att kunna gora ett bra jobb.

”...- det finns utbildningsvégar och fardiga paket som man gar igenom, men det &r
mycket praktik, det handlar mycket om erfarenhet, mycket om kundmdéten, att stéllas
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infor problem och fragor som kunderna har for det dr den bésta lardomen. Sen maste du
varva det med teori , sa att du forstar varfor vi har vissa regler, varfor stéller vi vissa
krav pé formalia samtidigt som du ocksa dé lar dig att utvecklas som méanniska (IP 2).”

I banken finns ett digert internt utbildningssystem. Alla respondenterna tar upp och
lovordar det utbud de kan erbjuda sina anstéllda. En (IP 4) utvecklar det hela ndrmare
och sdger att internutbildning &r den basta utbildning man kan fa for arbete inom banken
eftersom den &r branschspecifik. I detta paket fir man ocksé med foretagskulturen,
bankekonomi och utbildning i de redskap och verktyg som banken anvinder sig av i det
dagliga arbetet.

v Vilka egenskaper lyfter ledarna fram som pdverkar personalen till okat ldrande?

Empati Empatisk forméga ar en mycket viktig egenskap i bemirkelsen att man
som ledare ska kunna sitta sig in i en medarbetares situation och fa grepp
om var de dr i sin utveckling och vilken drivkraft som driver dem.
Framforallt eftersom man péd banken jobbar med ménniskor i olika &ldrar.

Lyhordhet  Att kunna lyssna pa gruppen och pa den enskilda individen. Att vara
lyhord. G4 in ndra och forsoka fi en bild av individens
utvecklingssituation och arbetssétt. Det dr svart men det ar forst da ledaren
kan se utveckling och framsteg.

HandlingskraftVaga ha handlingskraft och vaga styra. Ibland méaste man peka och
trycka pé gaspedalen utan att ha majoriteten medarbetare med sig.

Uthallighet Nar man drar igéng t.ex. ett nytt projekt har man oftast en kraftig och
motiverad uppstart, men sedan kommer en rakstricka eller plata da
motivationen kan tryta som man maéste ta sig forbi. Det dr viktigt att man
som chef arbetar efter sin egen Overtygelse, att vara besjidlad med det man
g0r och tro pa sin uppgift.

Vilja For att vara en bra chef maste man ha en vilja att utveckla andra
ménniskor. Som chef verkar du genom din personal och uppnér dina mél
genom personalen.

Engagemang Man ska engagera sig i sin personal och visa att man har tid for dem och
for deras frdgor och funderingar. Att bry sig om varje individ och bekrifta
och se den.
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Individen

Feedback

Sprak

Ledaren kan paverka mycket genom att bara vara den person han/hon sjélv
ar. Allt ledaren gor och uttalar paverkar personalen, om ledaren visar att
gemenskap i gruppen dr viktig och att han prioriterar samarbete mellan
medarbetarna kommer de paverkas i den riktningen dven om han inte
staller det som krav.

Att kunna ge feedback pa ett konstruktivt sitt kan stimulera en
medarbetare att utvecklas vidare. Det kan dven hjélpa en individ att
komma tillbaka pa ritt stig, detta klimat ar kan vara utvecklande for bade
ledare och medarbetare.

En bra ledare uttrycker sig sa att alla forstar och hinger med. Det dr en
konst att uttrycka sig sa att informationen man vill delge uppfattas sd som
man tankt. Malet &r att alla ska strdva efter samma mal och kunna delta i
utvecklingen av ett kontor och de fordndringar som eventuellt bor goras
dér.

4.4 Likheter och skillnader av de olika
respondenternas svar

Den uppfattning ledarna har angéende sina ansvarsomraden och arbetsuppgifter ar
genomgdende dverensstimmande.

e Alla fem sétter personalansvaret i forsta rummet och anser att det &r den hogst
prioriterade arbetsuppgiften.

e Alla fem fokuserar sina ledarskapsinsatser pa mjuka frdgor och anser att det &r det
viktigaste i deras ledarskap

e De anser att varje individ dr ansvarig for sin egen personliga utveckling och sitt eget

larande.

e De ser sina anstélda som kompetenta och handlande ménniskor med lika vérde.

e De ser sig sjdlva som katalysatorer for personalens och kontorets utveckling och
prestationer.

De tva kvinnor som jag samtalat med har tagit upp familjen som en bidragande
utvecklingsfaktor for dem. De upplever att det ledarskap man utdvar i sin familj och nér
man uppfostrar sina barn har ménga berdringspunkter med yrket som chef. Denna faktor
har dock inte midnnen ndmnt eller tagit upp.
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5. Diskussion

5.1 Metoddiskussion

5.1.1 Problem jag stott pd under vigens gang

Jag har dragit minga lirdomar vid genomforandet av denna undersokning. Framforallt
har jag fatt 6kade kunskap om larande och ledarskap. Samarbetsvilliga
undersokningspersoner har hjilpt mig att komma dmnet néra och delat med sig av sina
erfarenheter som ledare. Det har varit kul och intressant. Jag har dven fatt
grundldggande erfarenheter kring hur man genomfor en vetenskaplig rapport inom
samhdéllsvetenskap.

De problem som jag har uppméarksammat under arbetets gdng kan sammanfattas under
tva omrdden. For det forsta, problemomréddet och for det andra, datainsamling. Nar man
ska undersoka ledarskap och ldrande &r det nddvéndigt att avgréinsa sitt
undersokningsomrade kraftigt. Problemomradet &r mycket stort och det finns mycket
tidigare forskning. Det kéndes till en borjan snédvt efter avgransningarna men det visade
sig senare ge nddvindig fokusering pa de fenomen jag skulle undersoka. Nér det géller
datainsamlingen, dvs utfoérandet av intervjuerna, var det svart att inte tinka i forvdg och
forvinta sig vissa svar. Det fanns svérigheter att lyssna forutsdttningslost under
intervjuerna och folja upp de spér som inte kunde forutses.

5.1.2 Resultat 1 forhallande till vald metod

Mina respondenter var mycket engagerade och intresserade av undersokningsomradet
vilket gav intressanta, uttommande och langa samtal. Jag kidnde att de var villiga att
hjilpa mig att forsta hur de tidnkte och hur de upplevde de fenomen som vi diskuterade.
Hari ligger styrkan i min uppsats. Det dr dock mot datainsamlingen jag skulle vilja rikta
kritik. Vid genomforandet av intervjuerna har jag foljt en intervjuguide med teman och
forslag pé fragestdllningar. Enligt Bell (2000) ar det viktigt att den som leder
intervjuerna och tolkar resultatet har god erfarenhet av att genomfora intervjuer. Patton
(1990) tar upp risken for tolkning av respondentens svar innan man egentligen fétt
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svaret. Man maste ova for att bli en god intervjuare som kan lyssna forutsattningslost
och ta emot det respondenten vill formedla. Denna erfarenhet saknar jag, vilket medfor
att jag inte kunnat vara sa skiklig som en mer erfaren intervjuledare. Mina asikter har
formodligen lyst igenom via mitt kroppssprék, ett ljud, en uppmuntrande nickning eller
liknande vid ett ként resonemang eller uteblivandet av desamma vid ett oként. De
konsekvenser detta fitt for uppsatsen kan vara att jag gétt miste om information som
tydligare kunnat sirskilja respondenternas olika upplevelser.

5.2 Analys av resultat 1 forhallande till teor1

Denna undersokning har baserats pd fem kvalitativa intervjuer och négra generella
slutsatser kan inte dras. De resultat som nétts géller for dem som undersokts men
resultaten kan antas gélla for 4ven andra.

5.2.1 Svar pa frigestillningarna

Genom den hir unders6kningen har jag kommit fram till att en ledare upplever att han
kan pdverka larandet pa arbetsplatsen. Resultaten visar pa tvd omraden som ledarna lyft
fram som tillfdllen da de kan péaverka, vid medarbetarsamtal och genom skapandet av
larande arbetsplatser. Dessa tva huvudomrdden utesluter inte andra sétt att paverka
larandet men lyfter fram viktiga aspekter av larandet pa en arbetsplats. Undersokningen
visar ocksa pé egenskaper som ledarna upplever kan péverka ldrandet.

5.2.1.1 Medarbetarsamtalens betydelse

Medarbetarsamtalen har stor inverkan i samarbetet mellan ledare och anstilld i fraga om
att identifiera de utvecklingsbehov, i férhallande till arbetet, som individen har.
Behoven kan sedan kopplas till organisationens och arbetsplatsens mal och behov
(Engqvist, 1990). Respondenterna lyfter fram att lirandet frimjas av att man tar hinsyn
till den anstélldes livssituation och 16ser individuella utvecklingsfragor med hénsyn till
denna. Utbildning och karriér tar tid och kriver att individen dgnar all sin kraft till
dessa. Om detta inte dr mojligt under vissa perioder i arbetet kan andra alternativ
diskuteras ddr man tillats andrum. Medarbetarsamtalet fungerar pa ett positivt sitt for att
kunna planera och staka ut karridrvigar i ett lingre perspektiv. Resonemanget bekriftas
av Their (2000) som pépekar att 1drandet dr som storst nér individen dr motiverad och
sjalv tagit beslut om forutsittningarna for utvecklingen. Att vara noggrann vid satsning
pa olika utvecklings och utbildningsprojekt ar dven ett viktigt led 1 att forhindra det
Ellstrom (1992) kallar negativt metaldrande. Om man inte kan satsa tid och engagemang
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pa en utbildning eller karridr, men dndé tvingas gora det, kan man uppleva
misslyckande och negativa lirdomar kan dras som t.ex. att man 4r inkompetent.

Studien har funnit att ledarna anser sig 1 samtalssituationen ha storst mdojlighet att
paverka de anstéllda. Personligt bemd&tande och individuell forstéelse anser ledarna ar
forutsittningar for att hjélpa en anstilld till personlig och professionell utveckling. Det
kan starta i ett medarbetarsamtal och dér finns det d&ven mojlighet att tillsammans med
personalen reflektera Gver problem i arbetssituationen. Det protokollforda samtalet foljs
upp och dr dokumenterat vilket gér det mojligt for ledaren att planera och genomfora
fordandringsarbete som &r forankrat hos de anstéllda. Det &r alltsd nir ledarna vill na
varje enskild individ som medarbetarsamtalet &r ett bra och viktigt verktyg. I samtalet
kan individen uppmiarksammas och ges den feedback som i litteraturen lyfts fram som
en mycket viktig del av en persons larande och utveckling. Det vore dock inte
konstruktivt att 1dmna ett &rs sammanlagd feedback pd en gang utan ytterligare feedback
tillfillen borde finnas. Respondenterna har pépekat att flera samtal genomfors men att
endast ett dokumenteras formellt.

Omsesidighet i medarbetarsamtalen &r viktigt eftersom utvecklingen annars bara 4r en
produkt av ledarens forutsittningar (Engqvist, 1990). Ledaren har makt 6ver individens
mojligheter till karridrutveckling och 6ppenheten kan himmas i samtalen om
medarbetaren &r i beroendestéllning till ledaren (Dalin, 1997). Respondenterna har lyft
fram samtalen som det viktigaste instrumentet for paverkan av individen. Om ledaren
anviander samtalet som ett styr- och kontrollinstrument pé ett negativt sitt kan
handlingsutrymmet minska och 1 sin tur ge negativa konsekvenser for individens
utveckling och lirande. Denna fara bor ledarna vara uppméarksamma sa att samtalen
forblir mojligheter och inte hinder for individens utveckling.

5.2.1.2 Lérande arbetsplatser

Informellt larande pé arbetsplatsen framhéller respondenterna som det verkliga larandet,
dvs. det den anstdllde lér 1 sitt dagliga arbete. Motet med kunder och dialogen dem
emellan hjilper de anstillda att ta kundens perspektiv och dra ldrdom av hur man
bemoter och rdder 1 olika situationer. Samarbete mellan olika befattningar pa
arbetsplatsen ses av respondenterna som omedvetet mentorskap och &r en viktig del i
larandet. Detta bekréftas dven av Kock (2002) och av Granberg & Ohlson (2000) som
framhéller att kommunikation och interaktion med andra i arbetsgruppen hjélper
individen att reflektera 6ver sina egna erfarenheter och forestéllningar samt att &ndra
dessa. Enligt litteraturen ovan &r det ocksa klokt att kombinera formellt, icke-formellt
samt informellt 1drande for att befdsta kunskap. Respondenterna resonerar att alla
formerna av kunskap ska finnas, det ena forutsétter det andra.
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Det 6ppna klimat och kénslan av hogt till tak pd arbetsplatsen som respondenterna ar
ména om bekriéftas i litteraturen och dr av betydelse. Grundlédggande &r att ldrande sker 1
kommunikation med andra ménniskor. Som Kock (2002) skriver ar det viktigt att se
lirande som en process hos individen i samspel med dennes omgivning. Det kan vara
andra individer men ocksa genom litteratur eller media. Genom Oppenhet hoppas dven
respondenterna uppna storre utbyte och gemenskap 1 arbetsgruppen och med chefen. Pa
de angivna arbetsplatserna forekommer i viss man arbetsrotation vilket kan leda till
storre forstaelse for medarbetarnas arbetssituationer och dirmed 6ka samarbetet och
utvecklingen av rutiner. Samtidigt kan det skapa ytterligare mojligheter till larande
eftersom individerna ater maste ta ndgon annans perspektiv och sitta sig in i dennes
situation.

Att som ledare delegera arbetsuppgifter till sina anstillda kan respondenterna se ger
resultat pé individernas ldrande och utveckling. Enligt Kock (2002) kan
utvecklingsldrande infalla vid dessa tillfdllen eftersom individen da sjilv kan tolka,
utfora och beddma arbetet. Det dr viktigt att var och en sjélv far piverka i vilken
utstrickning man ir redo att ta detta utdkade arbetsansvar. Aven Sddergren (1996)
ndmner delegering som en viktig del da det medfor att den anstéllde kénner storre
ansvar vilket i sin tur kan leda till stérre motivation.

5.2.1.3 Ledarens egenskaper

Niér respondenterna i undersékningen skulle forsoka sitta fingret pa vissa personliga
egenskaper hos dem som paverkade de anstillda kom ménga “mjuka” virden fram,
sdsom empati, formaga att lyssna, visa engagemang etc. Att vara en chef i branschen
kréver tekniska kunskaper men ledarna upplever att de anstilldas utveckling paverkas
mer av relationen till ledaren och hur denne dr som person.

For att tydliggora och knyta an resultatet till de teoretiska resonemangen ska jag lyfta
fram nédgra av de egenskaper som respondenterna tyckte var viktiga och diskutera dessa.

o  Empati och lyhordhet definierar respondenterna som en mycket viktig vdg mot
forstéelse av den enskilde medarbetaren och dennes drivkraft. For att kunna fa en
bild av individens utvecklingssituation och arbetssétt miste man vara lyhord for
gruppen och for individen. Som ledare ska man ocksa visa sitt engagemang for
personalen genom att ta sig tid till fragor och ge individuellt stod och bekriftelse.
Att lyssna och kédnna av stimningar i arbetsgruppen hjilper ledaren att hitta de
utvecklingsbehov som finns. Resonemanget aterfinns hos Svedberg (1997) som
poéngterar att ledarskapet ska ses som en relation dér man tillsammans identifierar
och l6ser problem.
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¢ Som ledare maste man jobba efter sin egen 6vertygelse, vara besjilad med det man
gOr och tro pa sin uppgift. Genom att vara handlingskraftig och uthallig 1 sitt arbete
kan ledaren fora personalen mot mal &ven under perioder dd man befinner sig i en
motivationssvacka eller pa en “rakstriacka”. Som ledare arbetar man genom sin
personal och uppndr mal genom arbetsgruppens insatser. Ledaren kan ocksé pdverka
genom att samtala, skapa ett oppet klimat samt genom att ge feedback. Ledaren som
person kan agera som forebild och darigenom pédverka arbetsgruppen. Arvonen
(1989) papekar att ledaren maste vara visiondr och pedagog samt (2002) att ledaren
préglar personalens attityder och behov i en arbetsgrupp.

Ledarskap handlar om en relation mellan médnniskor. Respondenterna visar tydligt att
det ar deras uppfattning. Genom vissa forhallningssitt och personliga fardigheter kan
man som ledare paverka sin personal till ldrande. Att tala om egenskaper &r egentligen
missvisande, de faktorer som ledarna tagit upp kan nastan alla placeras in 1 Yukl's
(1994) framstéllning av beteendevetenskapliga fardigheter. Sdsom att vara empatisk
och lyhord, visa engagemang, samtala och ge feedback.

Ledarens personliga integritet och ledarens sjdlvfortroende som i undersokningen visat
sig genom ledarnas vilja att verka som forebild och skapa fortroende samt att jobba efter
sin egen Overtygelse, vara handlingskraftig och uthéllig under perioder d4 motivationen
tryter skulle kunna sérskiljas och presenteras som tva egenskaper som ledarna har
kunnat urskilja.

Det ar dock inte alla egenskaper och fardigheter som Yukl tar upp som kunnat
identifieras hér. Denna studie har visat de egenskaper och fardigheter som ledarna sjdlva
upplever paverkar personalen. Det finns andra faktorer som ocksa paverkar vilket jag
tidigare pétalat men det kan vara av vérde att kénna till det som ledarna sjdlva ér
medvetna om. Det dr ju dessa ledaren kan forandra och medvetet paverka for att
utveckla sitt ledarskap och ytterligare kunna framja ldrande.

5.2.2 Sammanfattning

Jag har funnit i jimforelsen mellan teori och empiri att en ledare upplever att han kan
paverka sin personal till larande genom att skapa forutsittningar for larande pa
arbetsplatsen och genom att genomfora dterkommande medarbetarsamtal. Detta dr dock
bara en bit pd vag. Ledarens egenskaper och forhallningssitt till personalen kan ge en
mycket stor mojlighet till paverkan. Medarbetarsamtalet bygger pa dialog och
fortroende vilket naturligtvis medfor att ledarens personliga egenskaper spelar stor roll.
Relationen mellan ledare och medarbetare har lyfts fram i undersdkningen och en god
sddan maste ses som en forutsittning for ledarskap 1 syfte att framja larande och
utveckling, att se ledarskapet som en relation istéllet for en position.
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5.3 Fortsatt kunskapsutveckling

Detta avsnitt behandlar konsekvenser for praktik och fortsatt kunskapsutveckling. Har
finns manga egna tankar och resonemang vilket man som lésare bor hélla i minnet.

Ledarna i undersdkning upplever att de i stor utstrackning kan péverka personalens
larande pa arbetsplatsen. Ledaren har stort ansvar for sina medarbetares mojligheter till
vidareutbildning och karridr. Detta borde man kunna dra storre nytta av och forsoka oka
de positiva effekter som ledarskapet har pd personalen. Mer av ledarnas tid skulle
kanske kunna ldggas pa utveckling av de ménniskorna de leder och pd sé sitt forbattra
och forstarka deras prestationer.

Undersokningen visar ocksa att medarbetarsamtal kan vara ett sitt att fa personlig
kontakt och ge individuellt stdd till varje enskild medarbetare och att de pa sé sétt
fraimjar larandet. Medarbetarsamtalens anvéndning pé dagens arbetsplatser skulle
kanske 6ka om man visste mer om deras positiva effekter. Att oka larandet, kartligga
kompetensbehov, uppticka talanger osv. Positiva effekter att dra nytta av.

Ledarna i unders6kningen har stor kunskap om ledarskap och utveckling av personal.
Deras akademiska medvetenhet utgor en stor potential for vidareutvecklingen av
personalen pa deras arbetsplatser. Med 6kat handlingsutrymme for dem som ledare att
planera och genomfora utbildningar oberoende av det interna utbildningssystemet skulle
kanske ldttare kunna tillgodose individernas utvecklingsbehov. Anpassning till
arbetsplatsens individer och kunder skulle kanske ockséd kunna ge mer bestdende och
anvéndbara kunskaper.

Undersokningen har visat att man som ledare kan ha ett stort ansvar for andra
ménniskors personliga och professionella utveckling i férhdllande till arbetet.
Mojligheter finns att paverka personalen till utveckling och lirande. En
vidareutveckling av resonemanget om ledarskapet som en minsklig relation istéllet for
en organisatorisk position skulle kunna ge intressanta aspekter pa mojligheten att
paverka och stimulera en arbetstagare till larande och utveckling.
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Bilagal

Intervjuguide

ORGANISATIONEN

e Hur &r banken uppbyggd?
Organisations schema

e Vilka befogenheter har du som chef?

e Vilka ansvarsomraden har du pé kontoret?

Ekonomi, mal, personal?

e Finns det medvetna krav/kriterier for att fa borja jobba pé banken?

For att fa en annan position?

e Har ni idag ndgot medvetet system for personalens ldrande?

Kurser, arbetsrotation, etc.?

BAKGRUND

e Man/Kvinna

e Formell utbildning

Universitet, hogskola?
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Icke-formell utbildning - arbetsplatsen
- andra institutioner
- fritid

Informell utbildning - mentorskap
- forebilder

- eget intresse

Erfarenheter av ledarskap
Andra arbetsplatser
Fritid

Tidigare anstéllning. Néir borjade du pa banken?

Hur kommer det sig att du sokte chefstjansten?

PAVERKAN

Hur uppfattar du det hir med personalansvar?

Beskriv din uppfattning av dina mdjligheter till att paverka personalen.

Vad eller vilka egenskaper hos dig upplever du bidrar till din mojlighet att paverka

personalen?

Vilka egenskaper tror du ér de viktigaste i fragan om paverkan av personalen till

okat larande? Ar du lika mot alla?

Gor du ndgot medvetet for att paverka larandet eller den personliga utvecklingen?
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e Vad anser du dr viktigt for att personalen ska ha moéjlighet och vilja lara? /Vad
behdver personalen av dig som ledare for att vilja ldra?

e Vad ir det du kan paverka?
Formell vidareutbildning
Lédra av varandra
Kurser for personlig utveckling
Kurser for arbetsuppgifterna

Motivation, Oppenhet?

e Vilket ldrande prioriterar du?
Formellt
Informellt
Vet du vad de behover?

e Anser du sjdlv att personalen &r aktiva/nyfikna i sitt ldrande?
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