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Ledarskap ar ndgot som berdr manniskor, antingen de leder
foretag eller arbetar i dem. De senaste tjugo dren har stora
forandringar skett 1 samhaéllet, vilket ocksa har gjort att ett
nytt ledarskap véxt fram. Det moderna ledarskapet priglas
av flexibilitet och frihet till individen men pa senare tid har
en debatt forts om de dkade sjukskrivningarna i samhéllet
uppstétt pa grund av de nya ledarskapsidealen. Att studera
detta &r av yttersta vikt for alla minniskor som arbetar med
ledarskap och speciellt for oss blivande personalvetare.
Resultatet kan hjélpa oss att forebygga eventuella problem.
Syftet med studien dr att undersoka ledarnas upplevelser av
en organisations ledarskapspolicy for att dérefter analysera
och beskriva eventuella konsekvenser for ledarna pé
individniva. For att fa en 6kad inblick i1 foretaget och den
typ av ledarskap som préglar organisationen genomfordes
dokumentanalyser av deras arsredovisningar och policy. For
att besvara syftet anviandes en kvalitativ studie med delvis
strukturerade intervjuer och abduktiv ansats dér empirin
analyseras med hjilp av den teoretiska bakgrunden om det
moderna ledarskapet och dess konsekvenser. Resultatet
visar att det moderna ledarskapet kan fa negativa
konsekvenser pa individerna i form av sjukskrivningar och
stressrelaterade sjukdomar men visar ocksa att
organisationer med goda sociala relationer och en bra kultur
kan fa dessa konsekvenser att blekna. Vidare forskning
krévs dock for att 1 fortsdttningen kunna forebygga
konsekvenserna. Resultatet kan ha praktisk nytta for alla
som idag arbetar med ledarskap.

Ledarskap, ledarskapsutveckling, mellanchefer, dialog,
stress, larande, erfarenhetsbaserat larande.
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1. Inledning

Jag har valt att skriva min uppsats om ledarskap eftersom det &r ett aktuellt och viktigt
dmne som berdr minniskor, antingen de leder foretag eller arbetar i dem. Ledarskap ar
ett &mne som fascinerat ménniskor i alla tider och far oss att associera till allt fran
forntida hjiltemyter och legender till nutida ledare som haft stort inflytande dver
méinniskors vardag. Idag har ledarskapet en framtrddande roll for framgangar inom
foretag och andra organisationer. D4 jag som blivande personalvetare kommer att
berdras av ledarskap i olika sammanhang, finner jag det mycket intressant att undersdka
dmnet lite nirmare.

Under utbildningen till personalvetare har vi last mycket litteratur om hur samhallet
genomgatt bade sociala och ekonomiska forédndringar de senaste tjugo dren. Detta har
medfort en mer kunskapsintensiv industri, snabbare teknologisk utveckling och en allt
hérdare global konkurrens. Utvecklingen har pd méinga héll lett till fordndrade
organisationsformer dar frihetsgraderna pé alla nivder har okat. (Sandberg & Targama,
1998) Frén att ledarskapet har varit auktoritirt och styrande, priglas numera det
moderna idealet av flexibilitet, frihet och griansloshet (Yukl, 2002). Andra saker som &r
kinnetecknande &r att medarbetarna ofta betraktas som en av foretagets viktigaste
resurser (Holmberg & Strannegard, 2002). Det nya ledarskapet 4r ként under minga
namn t ex det idébaserade, effektiva eller forstaelsebaserade ledarskapet, men i
uppsatsen har jag for enkelhetens skull valt att kalla det for det moderna ledarskapet.

Efterhand som samhillet fordndrats har &ven ménniskorna gjort det. Den standigt
Okande utbildnings- och informationsnivan gor att médnniskor i storre utstrickning dn
tidigare kraver arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter som medfor ett sjdlvstandigt
handlande som svarar upp mot den 6kade kompetenstillvixten (Beckérus & Edstrom,
1988). Detta stiller annorlunda och hégre krav pa ledarna an tidigare. Jag vill veta hur
ledarna klarar sin nya roll och hur de paverkas av sin nya arbetssituation? Pa senare tid
har det blivit allt vanligare med debatter i radio och tidningar om det moderna
ledarskapets konsekvenser i form av t ex stress och sjukskrivningar. Frigan dr om
konsekvenserna har att gora med det ridande ledarskapsidealet eller om det dr andra
faktorer som péverkar. Frdgan dr viktig att undersoka eftersom konsekvenser i form av

t ex sjukskrivningar drabbar bade foretag och samhélle hért. Detta gér mig motiverad att
undersoka hur det ser ut i verkligheten och vill darfor ta reda pd hur ledarna i en modern
organisation uppfattar och paverkas av de nya idealen. Ett annat tungt vigande skal till
att jag valde att undersdka det moderna ledarskapet och dess konsekvenser ér att
litteraturen ar knapphéndig, vilket gor att det behovs mer forskning i &mnet.



1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att undersoka ledarnas upplevelser av en organisations
ledarskapspolicy for att ddrefter analysera och beskriva eventuella konsekvenser for
ledarna pd individnivd.

Genom min undersdkning hoppas jag kunna bidra med konkreta rad till organisationens
ledare for att pa sa vis lata resultatet komma organisationen till del. Aven andra
personalvetare och forskare kan ha nytta av resultatet, speciellt da det inte finns mycket
litteratur kring dess eventuella konsekvenser.

1.2.1 Pedagogisk relevans

Genom hela utbildningstiden har vi fatt hora att hornstenarna 1 pedagogisk forskning ar
paverkan, utveckling och fordndring. Dessa tre begrepp ar centrala inom ledarskap och
stimmer perfekt med mitt syfte. En av de fa saker som forskarna nimligen tycks vara
eniga om 4r att ledarskap handlar om paverkan. Utan paverkan existerar med andra ord
inte ledarskap (Yukl, 2002). Inom ledarskap handlar det 4ven om att utveckla ledarna
och medarbetarna sa att de mér bra och vill engagera sig i foretaget, vilket i sin tur kan
fa till stdnd fordndringar som for utvecklingen framat och som ger konkurrensfordelar
gentemot konkurrenterna (Sandberg & Targama, 1998). I dagens samhille har detta
visat sig vara oerhort viktigt for att kunna hévda sig 1 konkurrensen.

Mitt problemomrade har pedagogisk anknytning eftersom jag i uppsatsen amnar forsta
ledarskapspolicyns paverkansprocess hos ledarna for att dédrefter analysera
konsekvenserna det kan fa pa individen. Jag anser det vara av yttersta vikt att undersoka
resultaten av det moderna ledarskapet for att kunna forebygga eventuella problem i
framtiden.

1.2.2 Avgransningar

Ledarskap dr som vi alla vet ett mycket komplext och mangfacetterat begrepp som kan
tillimpas 1 manga olika sammanhang. Bara inom ett foretag finner man en stor variation
vad géller ledarskap, inte bara kopplat till personlighet utan ocksa till befattning och
position. Jag har valt att koncentrera mig pa det ledarskap som utdvas pd lagre nivéer i
organisationen, dvs. mellancheferna. Detta har jag gjort for att mellancheferna ar de
som har den direkta kontakten med det stora antalet medarbetare och det &r hér
foretagsledningens visioner ska omséttas i handling. Man kan dven séga att dessa chefer
har en dubbel borda att bara. De méste tillfredsstélla och ta hinsyn till bade
foretagsledningen och medarbetarna. (Worall, Cooper & Campbell-Jamison, 2000) I
litteraturen framstélls denna position ofta som svarbemaésterlig just for att det ar svért att
vara alla till beldtenhet. Trots en begrédnsad auktoritet och oférenliga krav fran olika hall
ar mellanchefen dnda fullt ansvarig for att verksamheten fungerar (Drakenberg, 1997).

For att fa en s& sann bild som mojligt skulle det naturligtvis ha varit bést att intervjua
bade ledare och medarbetare. Da hade jag kunnat undersdka om bilden av
ledarskapspolicyn och dess konsekvenser stimmer éverens med de ledare jag intervjuat.
Att intervjua dven medarbetarna hade som sagt varit mycket intressant men det far jag
lamna till en eventuell fortsatt studie da jag kinner att det inte dr genomforbart inom
uppsatsens tidsramar.



1.2.3 Det moderna ledarskapet

For att det ska bli léttare att folja resonemanget 1 uppsatsen har jag gjort en egen tabell
over vilka egenskaper och tillstind man vill komma bort ifrdn och vilka man
efterstrdvar i en modern organisation. Tabellinnehallet har jag sjdlv utvecklat men har
inspirerats av Beckérus & Edstrom (1988) och Sandberg & Targama (1998) idéer och
tankar om doktrinskiftet.

Tabell 1. Fran en traditionell till en modern organisation (egen)

Fran Till

Ledning genom order och regler Ledning via idéer och visioner
Hierarkisk organisation Oppen arena for dialog

Chefen som ”’boss” Chefen som “coach”

Stabilitet Standig fordndring

Central beslutsprocess Lokal handlingsfrihet

Maskinen som foretagets storsta resurs Mainniskan som foretagets storsta resurs
Experters kompetens utnyttjas Allas kompetens utnyttjas

Det moderna ledarskapets grundldggande budskap ir alltsé att 1imna de hierarkiska
organisationerna som leds genom regler och styrning till decentraliserade organisationer
dér manniskor arbetar sjilvstindigt och ses som foretagets viktigaste resurs. Det som
styr och héller samman organisationen ska nu vara gemensamma mal, virderingar och
visioner. Ledarens uppgifter blir nu att coacha och skapa forstielse for och engagemang
kring de abstrakta mal och viarderingar som utgor organisationens forenande kraft. For
att uppnd detta méste ledaren ha en formaga att skapa delaktighet och en dialog for att
kunna dra nytta av medarbetarnas olika kompetenser pa bésta sétt.

(Beckérus & Edstrom, 1988; Sandberg & Targama, 1998)

1.3 Bakgrund

For att uppfylla syftet har jag lést litteratur som behandlar &mnet, dels for att utveckla
den teoretiska bakgrunden 1 uppsatsen och dels for att ha storre mdjlighet att precisera
relevanta fraigeomraden. For att kunna undersoka hur ledarna paverkas av det moderna
ledarskapet blev ndsta steg att ge mig ut i verkligheten. Jag kontaktade ett borsnoterat
foretag som jag kinde till sedan tidigare och genomforde en dokumentanalys av deras
foretagspolicy och arsredovisningar for att underséka om deras ledarskap f6ll inom
ramen for det moderna ledarskapet. Méanga av idéerna och tankarna som kommer i
uttryck i dessa dokument stimmer vil 6verens med den nya ledningsdoktrinen, vilket
visar att det dr en organisation med moderna ledarskapsambitioner.

Undersokningen kom att genomforas pd NIBE och kontaktpersonen pé foretaget blev
personalchefen. For att precisera undersokningens design och fragestillningar
genomfordes en bakgrundsintervju med personalchefen. Frdgorna som stilldes
behandlade framst om och hur man arbetar med fragor som ror ledarskap och policyn
samt vad intervjupersonen sjdlv ansdg vara intressant i relation till mitt



undersokningsomrade. Intervjun foljdes upp med sex intervjuer med olika mellanchefer
pa foretaget. Deras upplevelser av policyn har sedan legat till grund {for analysen av
konsekvenserna pé individniva.

P& NIBE i Markaryd arbetar ca: 600 anstillda varav 200 &r tjinstemén. Koncernen &r ett
viarmeforetag som bedriver verksamhet inom tre olika affarsomraden; element,
villavdrme och brasvirme. De omsatte 2002 1,9 miljarder kronor och resultatet blev
155,0 miljoner kronor. Att de &r ett framgéngsforetag beror enligt dem sjélva pa att de
kontinuerligt har satsat mycket resurser pa egen produktutveckling. Detta for att
sdkerstilla att marknadens skiftande krav snabbt fingas upp och bearbetas samt for att
tidigt kunna erbjuda de bésta 16sningarna 1 alla givna marknadssituationer. I deras
foretagspolicy star det att visionen ska uppnis genom att arbeta med ett operativt
ledarskap och genom att ge chefer och medarbetare stor frihet under ansvar. Foretaget
arbetar ocksa med en platt organisation for att det underléttar snabba beslut och framjar
delaktighet. I teoriavsnittet (se 2.2 ff.) kommer jag att visa att detta &r ndgra av
grundstenarna i ett modernt ledarskap. For att fortsétta vara ett framgéngsforetag och for
att kunna mota omvérldens krav har bdde genomgripande och marginella fordndringar
skett pa foretaget, processen dr dock stindig och det sker fortlopande fordndringar.

2. Teori

I f6ljande avsnitt redovisas hur s6kningen av litteraturen gatt till och vilka kriterier som
anviants. Avslutningsvis fors en diskussion kring den litteratur som nyttjats.

2.1 Litteratursokning

Malet med litteratursdkningen var att samla relevant och vetenskaplig information till
uppsatsen. Inledningsvis léste jag dversiktslitteratur for att fa en forforstielse 1 &mnet
samt for att finna relevanta teorier och vetenskapliga forfattare. Jag har dven anvént mig
av referenslistor i bocker, avhandlingar, rapporter och uppsatser for att fa tillgang till s&
manga primérkillor pd omradet som mojligt. Litteraturen till uppsatsen har jag sokt pd
biblioteken 1 Lund och Malmo. S6kmotorer som anvénts var; LOVISA, MALIN och
LIBRIS. Direfter utokades sokningen till vetenskapliga tidskrifter och artiklar i ELIN,
vilket varit ett bra komplement till 6vriga kéllor. Mina s6kord har varit; ledarskap,
ledare, mellanchefer, ledarskapsutveckling, stress, erfarenhetsbaserat ldrande, ldrande
samt de engelsksprékiga motsvarigheterna.

For att kdllorna som anvints ska vara av vetenskaplig kvalité har jag kritiskt granskat
dem. Jag har forst och frimst undersokt vem upphovsmannen var, ar forfattaren en
auktoritet inom forskningsomradet, vilket syfte och avsikter hade forfattaren med
materialet, har det resulterat i mer forskning kring &mnet och har materialet stod av
empiriskt material. Vidare har jag forsokt ta reda pd om kdllan ar forskningsbaserad, om
killan dr publicerad i en vetenskaplig tidning, hur kdllans kvalitet ér dvs. om analysen
ar vil genomtankt. Andra saker jag anvint ér referenserna. Vad ér innehéllet i
referenslistan, bygger materialet pa forfattarens egen forskning eller pa andras forskning
och om referenserna &r aktuella utifran den aktuella utvecklingen pa forskningsomradet.
(Merriam, 1994; Bell, 2000)



I mojligaste mén har primérkéallor anvants. Enligt Alvesson & Skoldberg (1994) ér en
primédrkélla mycket mer vérd én en sekundérkélla. Detta for att det 4r vil ként att
informationen forvrangs i takt med antalet led och i den vetenskapliga metoden &r det
viktigt att innehéllet inte dndras. Jag har d4ven anvint mig av den senaste upplagan som
fanns att tillga pa biblioteken. Sokningen efter litteratur har pagatt under hela
datainsamlingsprocessen. Allteftersom jag fatt en djupare forstielse 1 &mnet har jag
kompletterat teorikapitlet med litteratur som visade sig ha stor betydelse for ledarskapet
och dess konsekvenser.

2.1.1 Litteraturdiskussion

Mitt forskningsomréade har inte varit foremal for sa mycket forskning. Dock har det
forskats mycket kring ledarskap men det var svart att finna bra litteratur som handlar om
det moderna ledarskapet. Annu svérare var det att hitta bocker och artiklar som
behandlar konsekvenserna det kan fa pa ledarna och medarbetarna, vilket lett till att jag
fatt sy ihop materialet sé gott jag kunnat. For att fa en bra forforstaelse 1 &mnet tog jag
del av sd mycket litteratur som mojligt men detta kan dven ha gjort att jag list en del
irrelevant litteratur som gjort att jag kanske riktat in mig pa fel saker ibland. Men dé jag
uppmarksammat detta hoppas jag att denna filla undvikits.

Kallkritik har att géra med frigan om forvrangningar av information och darfor har
mestadels primarkéllor anvénts. I uppsatsen har endast en sekundérkélla anvants. Denna
handlade om Lewins cirkel av erfarenhetsldrandet. Jag valde att anvéinda denna modell
citerad 1 Kolbs bok Experimental Learning (1984) eftersom Lewins bok var svér att
tillga vid uppsatsens tidpunkt. D4 vi fatt ta del av Kolbs tolkning pa vara lektioner
beslot jag mig for att anvinda den istillet. Detta tror jag inte har paverkat uppsatsen pa
ndgot sétt. Min ambition har varit att fa en bra bredd av bocker och skrifter som
behandlar &mnet fran olika perspektiv for att undvika att fa skevhet pa resultatet.

Da studien handlar om det moderna ledarskapet var mélet att bara anvinda litteratur av
nyare karaktir. Tyvérr var det som sagt ganska svart att hitta litteratur inom dmnet
eftersom forskningen varit knapphéndig. Trots mina intensioner fran bdrjan anvéndes
nagra killor som dr skrivna pa 1980-talet. Inom ledarskap valde jag att anvénda tva
bocker som ér skrivna av Beckérus & Edstrom (1988) och Arvonen (1989). Dessa for
att jag anser att de dr det moderna ledarskapets foregdngare och forgrundsgestalter,
dessutom forklarar de ledarskapet och dess uppgifter mycket bra och utforligt. Aven
Kolbs bok som ndmnts ovan &r av lite dldre karaktir men det &r en bok som fortfarande
anvinds flitigt av manga andra forfattare.

[ uppsatsen kom jag fram till att kulturen &r en stark bidragande orsak till att personerna
pa foretaget kénner sig fullt tillfreds med sin situation trots att de arbetar extremt
mycket och stindigt utsetts for nya provningar. Detta stod klart for mig forst i studiens
slutfas, vilket ledde till att teorin kompletterades med Scheins (1985) idéer och tankar
kring organisationskultur och ledarskap. Jag valde Schein for att han &r en erkénd
forfattare inom detta omrade. Da jag var lite sent ute med s6kningen fick jag inte tag pa
nagon nyare version utan fick halla tillgodo med 1985: ars upplaga.

Forfattare som Iwarsson (2002), Sandberg & Targama (1998) och Yukl (2002) anvénds
ganska flitigt i uppsatsen. I efterhand kan jag konstatera att det vore 6nskvért om jag
hade hittat ndgon mer litteratur men da jag till en borjan liste alldeles for mycket



litteratur blev tiden lite mer begrénsad dn véntat. En del av litteraturen dr skriven pa
engelska. D4 detta inte dr mitt modersmaél ar jag medveten om att det kan ha uppstéatt
feltolkningar av materialet vid oversittningen. Fordelen med att anvénda utlandsk
litteratur 6vervéger dock da det ger en viss internationell applicerbarhet av teorierna.

2.2 Ledarskap

I litteraturen framstills ménga olika definitioner pé ledarskap men de flesta delar
uppfattningen att det innebér en paverkansprocess som avser att frimja utférandet av
den kollektiva uppgiften. Ledarskap har haft stor betydelse for olika samhillssystem
genom olika epoker (Yukl, 2002). Varje epok har krivt olika typer av ledarskap som
gett uttryck for de radande varderingarna i1 samhéllet. Nir sedan turbulens uppstér 1
samhillet blir behovet av en ledare #nnu storre. Ar en grupp av ménniskor forvirrade
och modfillda behover de mer ledarskap dn de medlemmar som dr sammanhingande,
vilorganiserade och engagerade. (Arvonen, 1989) Andra saker som inverkar pa
ledarskapet dr miljon som ledaren arbetar i. Sddana aspekter &r t ex kulturen, normer
och medarbetare. (Yukl, 2002) Vidare ar ledarskap en relation mellan ledaren och
personalen. For att denna relation ska bli stark behovs en dmsesidig forstéelse.
(Arvonen, 1989; Kouzes & Posner, 1994)

2.2.1 Varfor har det moderna ledarskapet viaxt fram?

Samhéllet har som sagt genomgatt manga forandringar sedan 1980-talet. Resultatet blev
att industrin blev mer kunskapsintensiv och i och med teknologins framfart blev det en
global konkurrens i affarsvirlden, vilket gjorde att en mer genomgripande férvandling
kravdes. (Sandberg & Targama, 1998) Detta har genom Beckérus och Edstrom (1988)
kommit att kallas for ett doktrinskifte inom ledarskap. Men da maste tre utmérkande
saker uppfyllas. For det forsta ett nytt affdrstinkande som betonar en inriktning mot
mer kund- och marknadsanpassade produkter, for det andra en ny mdnniskosyn som
fokuserar pé 6kad handlingsfrihet och 6kat ansvar for medarbetarna och for det tredje
ett nytt ledarskap som leds genom idéer istdllet for instruktioner.

Enligt Sandberg och Targama (1998) har det, som en konsekvens av utvecklingen,
uppkommit fordndrade organisationsformer dar manniskors frihetsgrader okat pé alla
nivaer och sjdlvstindigheten i arbetet blivit storre. Forfattarna bedomer att detta
forutsétter att ledningen minskar den direkta detaljstyrningen (den byrakratiska
styrningen) och att ledarna istillet talar om for medarbetarna vilket resultat som skall
uppnas (malstyrningsprincipen). Kritiken mot det traditionella ledarskapsséttet har
framst varit att det inte klarat av det 6kade behovet av kontinuerlig
kompetensutveckling for att bli framgangsrika 1 forhallande till konkurrensen.
Organisationer idag blir alltmer komplexa och omvérlden blir alltmer omvélvande och
foranderlig vilket medfor att ledarna maste leda foretagen pa ett effektivare sétt for att
mota de fornyade kraven pd marknaden. Worall, Cooper & Campbell-Jamison (2000)
hinvisar till en studie som gjorts i USA dér det har visat sig att ledare/chefers roll har
blivit mer och mer komplex, med genomf6rande av och hanterande av fordndring som
de mest fundamentala uppgifterna. Detta sker oftast utan det extra stdd och tréning som
kravs for att uppfylla dessa nya uppgifter. Ledare forvéntas med andra ord att klara av
arbetsuppgifterna utan att ha blivit utbildade for det.



2.2.2 Vad karakteriserar det moderna ledarskapet?

2.2.2.1 Ledarens roll

Det stills alltsa ett annorlunda krav pd ledarskapet idag dn tidigare, dér den traditionella
bilden av en ledare var mer en envégsprocess: dér ledaren leder och de andra léter sig
ledas. Ledaren skulle vara den som fattade beslut, planerade arbetet och anstéllde
personal. Numera dr ledarens roll att vara en mentor, identifiera effektiva strategier och
utveckla medarbetarnas fardigheter. (Yukl, 2002) Ledaren ska dven arbeta med
uppmuntran, agera som en coach, kunna ta fram det bésta ur medarbetarna och ha
formagan att kunna inspirera medarbetarnas kreativitet. (Holmberg & Strannegérd,
2002)

2.2.2.2 Ledning via idéer och visioner

En av ledarskapets framsta uppgifter ar att analysera omvérlden och utifran analysen
formulera visioner och mdl for organisationen (Arvonen, 1989). Visionerna som
formuleras méste vara klara 6ver vad organisationen kan astadkomma eller bli. Det
hjilper ménniskor att forsta syftet, mélet, organisationens prioriteringar och dven ge
arbetet mening. Ska ledarna fa stod for t ex en radikal forédndring maste visionen
formedla en bild av en béttre framtid som &r attraktiv nog for att f4 minniskor att vilja
engagera sig. (Yukl, 2002) Detta forutsétter dock att malen och visionerna forst har
forankrats hos styrelsen, de anstillda och den fackliga organisationen (Arvonen, 1989).
Detta &r en process dér de olika grupperna medverkar for att tillsammans komma fram
till en gemensam vision. Det dr viktigt att den d&r gemensam eftersom det paverkar
medarbetarnas instédllning till foretaget och ligger till grund for ménniskors tillit till
varandra och déarigenom ocksa en grund for samverkan. Det blir inte ldngre ’ledningens
eller d4garnas foretag”, utan istéillet ’vart foretag”. (Senge, 1995) Ledaren har dock ett
ansvar att initiera och se till att processen flyter och att de driver den vidare trots olika
meningar och kanske konflikter. Resultatformuleringar och mél far ndmligen storsta
effekten om alla dr 6verens och forstatt innehdllet. En av de mest kritiska faktorerna ér
ledarens beteende och de signaler som de sénder till personalen. Ledaren maste dven
agera som en forebild och foregd med gott exempel till idéerna. For ”lever de inte som
de lar” sa saboteras deras egna méil. (Arvonen, 1989) Ledarnas egna starka tro pé och
identifikationen med visionen dr en forutsittning for att stimulera energi och
engagemang hos andra (Beckérus & Edstrom, 1988).

2.2.2.3 Oppen arena for kommunikation och dialog

En framgingsfaktor inom ledarskap &r ledarnas formaga att skapa en 6ppen
kommunikation och dialog mellan organisationen och dess intressenter. Ledarna maste
kunna végleda och stimulera manniskor igenom de stdndiga processer som pagar i
organisationer (Sandberg & Targama, 1998). I dag strivar manga foretag efter att fornya
sig sjdlva och da blir det betydelsefullt att komma fram till nya l6sningar och detta sker
bist genom dialogen (April, 1999; Isaacs 1999). Isaacs anser att det dr hirigenom man
tillsammans kommer fram till nya vigar och moéjligheter effektivare dn vad man kan var
for sig. Dialogen gor dven att mdnniskor kidnner sig mer delaktiga (Arvonen, 1989).

En vil fungerande kommunikation &r dven avgdrande for visionens framgang, enligt
Yukl (2002). Han anser att for att 4stadkomma framging med visionen maste den



kommuniceras upprepade gédnger och pé olika sitt. Ledaren bor &ven mota méanniskor
direkt for att kunna forklara och svara pa fragor. Detta for att det ar den effektivaste
formen av kommunikation, men dven mindre interaktiva former av kommunikation kan
vara anvédndbara. Yukl (2002) &syftar att brev, e-mail, nyhetsbrev m.m. kan vara bra att
anvinda eftersom ménniskor da fér tillfélle att 14sa visionen i lugn och ro, for att sedan
kunna stélla fragor efterat.

2.2.2.4 Decentralisering och lokal handlingsfrihet

Decentraliseringen ar en annan viktig del i1 ledarskapet som kan hjilpa ledarna att
frigdra organisationens resurser. Decentralisering stéller, inte ovéntat, nya krav pd den
hogsta ledningen men det medfor ocksé att mellancheferna far 6kade befogenheter och
vidgad makt. (Drakenberg, 1997) Ledaren kan harigenom 6ka motivationen hos
medarbetarna genom att delegera frihet och ansvar till dem 1 stéllet for att styra dem. En
’plattare” organisation innebdr en 6kad decentralisering, resultat och mélstyrning.
(Arvonen, 1989) I en traditionell hierarki var det som sagt cheferna som bestdmde men 1
dagens produktiva arbetsgemenskap dér de flesta dr utbildade och ansvarstagande ar det
ingen som finner sig i att ndgon annan ar ’herre”, utan de vill hellre vara med och
paverka (Kouzes & Posner, 1993).

Den lokala handlingsfriheten mojliggdr snabba I0sningar och beslut. En svaghet inom
det rationalistiska ledarskapet var att allt tog sa lang tid. Dok ett problem upp pé en
operativ niva skulle problemet forst vandra uppat genom flera hierarkiska nivéer for att
16sas, sedan skulle 16sningen vandra hela vigen nedét igen. Styrkan med det moderna
ledarskapet blir da i stéllet att 1ata den operativa personalen som handhar drendena 16sa
problemen nir de dyker upp. Men det forutsétter att arbetet organiseras med storre
sjalvstandighet och att utokade befogenheter ges till den operativa personalen.
Ledningens roll blir darfor att 4 minniskor skickliga att géra egna bedomningar och
fatta egna beslut. Det fordrar i sin tur att ledarna har tilltro till medarbetarna och satsar
pa kompetensutveckling. Av medarbetarna kridvs delaktighet och engagemang.
(Sandberg & Targama, 1998) For att fa medarbetarna engagerade, anser Kouzes och
Posner (1994), att ledarna méste vara trovérdiga. Det &r ndmligen ledarens trovirdighet
som bestimmer huruvida personalen vill dgna mer av sin tid, intelligens, erfarenhet och
kreativitet pa arbetet. Istéllet for att bara folja order far de ett moraliskt engagemang och
en strdvan mot ett gemensamt mal.

2.2.2.5 Kompetensutveckling och ldrande

En annan viktig resurs for att kunna konkurrera med andra foretag dr som sagt
personalens kompetens. 1 dag blir det allt vanligare att foretagen titulerar sina anstéllda
deras storsta resurs. Som ménga forfattare och forskare beskriver det sa lever vi i ett
samhélle som alltmer priglas av tjansteproduktion, kunskap och information. Krav bade
pa annorlunda kompetenser och en kontinuerlig fornyelse av manniskors befintliga
kompetens har uppstatt da den operativa personalen maste anpassa sig till kundernas
varierande 6nskemél och den intensivare konkurrensen. Ménniskorna i en organisation
maéste vara mer flexibla for att 16sa de nya problem som uppstar i utvecklingen.
(Sandberg & Targama, 1998) Detta leder till att ledarna, men dven medarbetarna,
standigt méste uppdatera sina kunskaper for att hinga med 1 utvecklingen (se 2.3.1).



Poltis (2001) och Holmberg & Strannegérd (2002) anser att kunskap ér det som framst
ger foretagen en marknadsméssig fordel framfor andra. Traditionellt sétt har
mellanchefer uppfattats som informations- och kunskapsvakter. Poltis asyftar att det nu
handlar om att ledaren ska skapa ett klimat dir man uppmuntrar att dela med sig av sin
kunskap, eller att det till och med krivs. Hans forskning visar att det ar ledarskapsstilar
som involverar minsklig interaktion och uppmuntran till delaktighet i beslut som
positivt relaterar till kunskapsforvarvande, vilket flera andra forfattare ocksé anser. For
att kunna utnyttja denna resurs géller det for ledaren att styra den pé ett effektivt sitt,
vilket kan ske genom att t ex ge personalen en stimulerande miljo att arbeta i (Arvonen,
1989). Omfattande forskning visar att en arbetsmiljo som tillater och stimulerar
kompetensutveckling och lirande, dr av grundldggande betydelse for de anstélldas
personliga utveckling, vélbefinnande och hilsa. I detta sammanhang dr det ocksa av
sarskild betydelse att dels arbetets komplexitet, dvs. att arbetet ger mojligheter till
utmaningar och krav pd problemldsning, dels att det i arbetssituationen finns utrymme
for egenkontroll och sjdlvbestimmande. (Ellstrom, 1992)

2.2.3 Organisationskultur

Alvesson (2001) anser att organisationskultur ér ett viktigt tema for ledare. Detta
eftersom ledarens roll 4r att forsoka styra medarbetarnas idéer och forestdllningar. Han
menar att minniskor méste ha likartade forestillningar for att det ska fungera vil. Aven
1 organisationer dér kulturfragor inte far stort utrymme préglar det anda séttet pd vilket
manniskorna vérderar, tdnker och reagerar pa asikter och idéer.

Enligt Schein (1985) skapas kulturen i en organisation av ledarna. Han betraktar
kulturen som en inldrningsprocess med bade medvetna och omedvetna element.
Kulturen har tre olika strukturella nivéer ldngs vilka de kan analyseras. Den forsta
handlar om synliga ting (artefacts); klader, spraket, teknologin och produkter. Pa nésta
niva inkluderas vdirderingar (values) som dr upplysande for hur vi handlar 1 olika
organisationer. Virderingarna ligger pa en medveten niva. P& den tredje nivan finns de
grundldggande antagandena (basic assumptions) vilka karakteriseras av att de ar
osynliga och att de tas for givna av personer i kulturen. (ibid.)

Vidare bedomer Schein att kulturen och ledarskapet &r tva sidor av samma mynt.
Genom att fordndra kulturen kan ledarna indirekt paverka manniskors motivation och
beteende. Ledaren méste dven vara medveten om att de influerar den rddande kulturen i
en organisation pa flera olika sétt. Ledare kommunicerar ndmligen vérderingar och
forvantningar genom deras handlingar t.ex. hur mycket de arbetar, lojalitet,
sjalvuppoffring eller hur de reagerar pa kriser. En ledare som troget stodjer varderingar
och normer 1 en organisation visar att de dr betydelsefulla, vilket skickar positiva
signaler till omgivningen. (Schein, 1985)

2.2.4 Forstéelsens betydelse 1 en organisation

I det moderna ledarskapet blir det allt viktigare f6r ledningen/ledarna att skapa en
gemensam forstdelse for arbetsuppgifterna och verksamheten for att foretaget ska kunna
forbli konkurrenskraftigt. Forstaelse dr ndimligen det som utgor basen for minniskors
handlande i organisationer. (Sandberg & Targama, 1998) Det har framkommit i
undersokningar att handlandet inte styrs av yttre faktorer sdsom regler och instruktioner



utan istéllet baseras péd deras forstaelse av situationen, och dirmed hur de uppfattar
dessa regler och instruktioner. For att fi det att fungera maste ledarna forst veta vad de
ska paverka och sedan hur de ska paverka ménniskors utforande av arbetet. (Sandberg
& Targama, 1998)

Niér ledare ska fora fram ett budskap inom organisationen maste de vara medvetna om
att informationen kan tolkas pa manga olika sitt. Olika saker tilldelas olika betydelser
som t ex orden “vi ska divisionalisera var organisation”. For en person kan det kanske
betyda att en ny hierarkisk niva ska inforas och att distansen dkar mellan toppen och de
lagre hierarkinivderna i organisationen. For en annan person betyder det kanske att man
forsoker decentralisera organisationen. (Ericsson, 2001) Att manniskor forstir och
uppfattar samma foreteelse pa olika sitt beror pd minniskors skiftande bakgrund,
socialisation och olika erfarenheter (Sandberg & Targama, 1998; April, 1999). For att fa
méinniskor att forstad budskapet béttre foreslar Klein (1996) nagra nyckelprinciper att
anvinda sig av. Ett meddelande ska helst repeteras ett antal ganger genom mer &n ett
medium, vilket 6kar méanniskors minne av meddelandet. Informationen ska dven
framfGras face -to- face eftersom detta medium ger storst intryck pd ménniskor (jmf
Yukl 2.2.2.3). Det okar dven mojligheten att klargora tvetydigheter, korrigera
missforstand och eventuella rykten som annars skulle kunna uppstd. Ledaren far da dven
tillfélle att 1asa av manniskors kroppssprak. Inom forskningen har det 4ven framkommit
att ménniskor forvintar sig att f4 hora viktig information fran deras ndrmaste chef,
vilket betyder att mellancheferna maste vara vilinformerade och ha formégan att kunna
formedla informationen till sina medarbetare. (ibid.)

Ledare och medarbetare kan besitta mycket kunskap och fardigheter inom ett omrade
men utan forstdelse for situationen de befinner sig i kan de inte anvdnda kunskaperna pé
ratt satt (Senge, 1995). Ledarna maste da tillsammans med medarbetarna utveckla en
gemensam syn pa arbetsuppgifterna. For att astadkomma detta &r det bra om ledarna
kartlagger individernas nuvarande forstaelse. (Sandberg & Targama, 1998)

2.2.5 Hur kan ledaren paverka utveckling av forstaelse?

Sandberg och Targama (1998) foreslar att ledaren ska anvénda sig av en bottom-up-
princip framfor en top-down-princip for att 4stadkomma detta. Ledning utifrdn den
forstndmnda principen innebér att man tar medarbetarnas sétt att forsté sitt och
foretagets arbete som utgangspunkt. For att fa en aktiv reflektion 6ver arbetet kan
ledaren bjuda in till en 6ppen och érlig dialog med medarbetarna. Det har ndmligen
framkommit i forskning att en av de bista metoderna for att synliggéra méanniskors
forstéelse dr den 6ppna dialogen dér deltagarna hjélps at att lyfta fram underliggande
tankemonster. (Isaacs, 1999) Detta forutsétter emellertid att det finns deltagare som
representerar olika forstdelseformer. Ledaren maste vara delaktig i processen och ligga
fram sina uppfattningar och tankegingar. Visserligen gor ledaren sig sérbar for
paverkan men det dr betydelsefullt att 4ven ledaren utvecklas genom att skaffa sig nya
insikter. For att utoka forstaelseformerna kan det vara bra att ocksa ha med utomstaende
i dialogen. (Sandberg & Targama, 1998)
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2.2.6 Kommunikationen och dialogens betydelse

I den akademiska litteraturen framstélls ofta kommunikation och konversation som ett
verktyg for ledarna att formedla och forklara fordndringar, att 6ka manniskors forstaelse
och engagemang for dessa fordndringar och for att reducera motstandet. Detta
perspektiv behandlar alltsa kommunikation som ett verktyg som anvénds 1
forandringsprocesser for att forse och forvirva information for att kunna skapa
forstaelse. April (1999) anser ddremot att fordndringar 1 stillet dr ett fenomen som
uppstér genom kommunikation, konversation och dialog. Genom en social interaktion
framkallas och aterges den sociala strukturen som ménniskor kdnner som sin verklighet.

Enligt April (1999) kan man inte prata om kommunikation och konversation utan att
ndmna dialogen - en fardighet som bygger pa kritiskt och oberoende tinkande, 6ppenhet
och insikter. Ordet dialog betyder mer &n att ménniskor bara pratar med varandra,
dialogen medfor sociala processer varigenom individer forsoker forstd andra
ménniskors argument och synsitt (Ericsson, 2001). Isaacs (1999) édr av samma asikt och
anser att det inte bara handlar om att utbyta ord utan att tinka tillsammans. Dialogen ska
syfta till att komma fram till en ny forstdelse som de gemensamma aktorerna kan tinka
och handla ifran. April (1999) beskriver att begreppet dialog har sitt ursprung i de
grekiska orden dia och logos som betyder “inneborder flodar igenom”. Kédnnetecknande
for dialogen dr att man respekterar och lyssnar pa varandra. Alla maste fa séga sin
mening och ledaren ska avvakta med att ta stdllning sé att ledaren &r 6ppen for olika
perspektiv. (Isaacs, 1999) I stark kontrast till dialogen stér orden debatt och diskussion.
Debatt betyder “att sla ner” och handlar om att 6vertyga och dvertala. Ordet diskussion
betyder “att bryta isdr”, vilket mer har betydelsen att man fokuserar pd detaljer istéllet
for pé helheten. (April, 1999) Tyvérr ar debatten och diskussionen de samtalsformer
som idag dominerar pa de flesta arbetsplatser (Isaacs, 1999).

Hur ska ledaren g4 tillviga for att skapa en dialog? Dialogen bygger pé att
samtalspartnern fokuserar pa en gemensam fragestdllning, men att den samtidigt maste
vara forutsittningslos. Alltsé ska samtalet utga fran ett specifikt tema men innehéllet
och formen ska fa vixa fram. Det dr dven viktigt att ledarna skapar en miljé med
gemensamma normer, varderingar och antaganden som frimjar en 6ppen och érlig
dialog. Det dr dven ledarens uppgift att ta initiativ till dialogen men féar absolut inte styra
samtalet genom att tala om vad som ér rétt eller fel. Ledaren kan skapa en god miljo
genom att forklara dialogens syfte och principer och upptrdda som en god forebild.
(Isaacs, 1999)

2.2.7 Tankemodeller

En annan sak som ledarna kan anvinda sig av for att pdverka medarbetarnas forstielse
for organisationen ar tankemodeller, dvs. de modeller vi anvénder oss av nér vi ska
tolka var omvirld och de signaler som den ger oss. Médnga av de bdsta idéerna blir
namligen aldrig forverkligade och strategier sitts inte 1 verket. Orsaken till detta dr vara
tankemodeller. De nya tankarna och idéerna stimmer inte 6verens med de
forestillningar vi redan har och darfor far de inte fotfdaste. Modellerna héller oss
nidmligen kvar i invanda tankebanor, beteendemdnster och hindrar utvecklingen.
Problemet med véara tankemodeller &r att vi oftast inte &r medvetna om dem och darfor
inte kan se hur de paverkar oss. (Senge, 1995)
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Argyris, Putnam, & McLain Smith (1985) resonerar att modellerna paverkar oss att
utveckla en “’skicklig inkompetens”. Vuxna manniskor har en formaga att skydda sig
mot sméartan och hotet i en inldrningssituation, formagan leder till att man misslyckas att
lara sig hur man skulle kunna prestera det som man verkligen vill. For att forebygga
detta foreslar Senge (1995) att ledare ska analysera medarbetarnas sétt att handla for att
kunna fa fram de modeller som rader. For att kunna utveckla organisationens formaga
att anvénda sig av tankemodellerna krivs goda kunskaper om organisationens
verksamhet. Genom utbildning, nyhetsbrev och sténdig traning bygger man upp
formagan att reflektera Gver tankemodeller, att gora dem synliga och tillgdngliga for
allmén granskning. Malgruppen for denna tréning &r, enligt Senge, chefer pd alla nivder
och avdelningar pa foretaget. Tankemodellerna ska ldra ledarna att samtal kan vara
larorika och utvecklande istillet for att bara stdrka den rddande uppfattningen. Da de 1ir
sig de nya fardigheterna maste de sedan byggas in i rutiner och system, sa att de
anvinds i det dagliga arbetet.

2.3 Konsekvenser

I detta avsnitt belyses savil positiva som negativa konsekvenser som kan uppkomma av
det moderna ledarskapet. Inledningsvis behandlas kompetensutveckling, ldrande och
erfarenhetsbaserat larande. Dérefter beskrivs olika former av stressfaktorer, vad som
astadkommer stressen och avslutar med vad det kan leda till.

2.3.1 Kompetensutveckling och larande

Kunskapssamhéllet vi lever i stiller stindigt nya krav pa fornyelse och komplettering av
individers nuvarande kunskapsbagage. Att leda medarbetare sa att de utvecklar
kompetens som leder till 6nskvérda prestationer forefaller darfor vara en ytterst
angeldgen ledningsuppgift. (Sandberg & Targama, 1998) Men ledarna maste vara
medvetna om att de sjdlva ocksa behover utbildning for att hinga med i utvecklingen.
Ledare pé olika nivaer behdver bide utbildning och vidareutbildning av savél de
yrkesfackliga kunskaperna som deras ledarskapsegenskaper (Drakenberg, 1997).

Holmberg och Strannegérd (2002) anser att det dr n6dvéndigt att kontinuerligt uppfriska
den egna kompetensen men tycker samtidigt att det krdvs mer dn formell utbildning for
att ménniskor ska lédra sig. "Knowledge can be kept updated trough formal education
although formal knowledge is not enough, as it is in practice that knowledge is
transformed into use” (ibid. s. 8). Det har skett manga observationer att vad som lérs in
i en formell utbildningssituation inte alltid kan dverforas till och ge en grund for fortsatt
lirande i en arbetssituation. Planerad utbildning dr alltsa inte alltid en tillrdcklig
forutséttning for larande. Det bésta dr att integrera informell och formell utbildning med
varandra. (Ellstrom, 1992) Genom olika former av ldrande, sdsom arbetsrotation,
arbetstraning och klassundervisning kan ledare och andra utbildningsansvariga pa
foretagen fora 6ver de kunskaper och fardigheter som andra personer inte besitter.
(Sandberg & Targama, 1998)

Larandet relateras dven till arbetsuppgifterna, enligt Ellstrom (1992). Larande for inte
bara med sig positiva konsekvenser utan det kan ocksa ha negativa effekter. Det positiva
larandet dr det som frimjar personlig utveckling och ger individen mojlighet att paverka
sina arbets- och livsvillkor. Det negativa ldrandet kan leda till underordning,
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passivisering och dekvalificering, som pa sikt kan leda till minskad kompetens. Det
negativa larandet sker oftast oavsiktligt och &r mer eller mindre omedvetet till sin
karaktér. Detta kallas metaldrande dvs. vi lir fran saker dven nir vi inte avser att ldra
eller nér vi inte &r medvetna om att vi lar. Om uppgifterna ska ha ndgon ldrandepotential
maste ndgra av foljande kriterier uppfyllas: Det maste finnas en helhetsforstaelse for
uppgiften, uppgiften méste innebdra en utmaning for individen samt ha en viss grad av
autonomikontroll/frihetsgrader, dvs. handlingsutrymme eller befogenheter. Andra saker
som dr viktiga dr att den som genomf0Or arbetsuppgiften maste ha mojlighet att vardera
resultatet av sina anstrangningar. Om uppgiften har en for hog grad av komplexitet kan
detta leda till stress och forsdmrad prestation, vilket ofta utloses av bristande
mojligheter att paverka uppgiften. Har uppgiften istéllet en for 1&g grad av komplexitet
kan detta leda till enformighet, bristande mojligheter till larande och forsdmrad
intellektuell forméga. For att skapa kompetensldrande bor man se till att efterstrava
maximal grad av kontroll och en optimal grad av komplexitet. (Ellstrém, 1992)

Holmberg & Strannegard (2002) anser att det dessutom kravs att ledarna hela tiden
underléttar en ldrande omgivning for medarbetarna. Enligt forfattarna kan larandet
ocksé baseras pa erfarenhet och de anser att misstag maste tillatas eftersom dven det &r
ett tillfalle for larande. ”Failures can no longer be hidden. Instead, we need too see
them as gifts as helps us in our development. There are no failures, there are only
feedback ™ (ibid, s. 18). Detta visar att det 4r nodvéndigt att ledaren tillater frihet men att
feedback och reflektion maéste till for att larandet ska dga rum.

2.3.2 Erfarenhetsbaserat larande

Ledarskapet paverkas som sagt dven av erfarenheter. Enligt Drakenberg (1997) dr det
lika viktigt att ha kontakter med andra ledare och att ldra av andras erfarenheter som att
ldra av sina egna. Det dr ndmligen inte lika dyrkopt att ldra av andras erfarenheter. I en
undersdkning som Brown och Posner (2001) gjort visar att manniskor lir sig att leda via
tre kategorier; arbetslivserfarenhet och uppdrag, relationer och formella
utbildningar/trdningar. En annan av deras studier fokuserade pé vilka hdndelser som
chefer ansag ha storst betydelse for deras utveckling, resultatet var hipnadsvickande.
Ca: 75 % av hindelserna som de ansdg vara kritiska handelser for deras karridrer kom
frdn en kombination av ldrande fran sjdlva arbetet och genom ldrande fran andra.

Det erfarenhetsbaserade larandet ar alltsé viktiga inslag pé ett foretag. Genom samspelet
med omgivningen far ménniskor kontinuerligt nya erfarenheter men det innebér inte
nddvandigtvis att de lér sig att battre bemastra eller forstd omgivningen. Det maste
finnas mojligheter till observation, tolkning, viardering och reflektion for att man ska
lara av sina erfarenheter.(Ellstrom, 1992) Detta stimmer val med Lewins larcirkel for
hur erfarenhetsbaserat ldrande intréffar (se modell nedan). Kolb (1984) beskriver denna
process i sin bok, Experimental Learning. Lirandet skapas genom en integrerad process
som bdrjar med en “hir- och - nu” upplevelse. Upplevelsen f6ljs direfter upp av
insamling av data och observation av erfarenheten. Darpé analyseras data och slutsatsen
av analysen fungerar sedan som feedback, vilket ligger till grund fér modifieringen av
beteende och val av nya upplevelser. (ibid.)
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Figur 2. Lewins ldrcirkel for erfarenhetsbaserat lirande (Kolb 1984, s.21).

I denna modell &r det speciellt tva aspekter som dr anmirkningsvirda. Det forsta
nddvéndiga villkoret for att erfarenhetsldrandet ska ske dr att man kan observera en
konkret handling som utgor basen for observation. Det andra dr att manniskor maste fa
tid och utrymme for att kunna reflektera 6ver vad som hénde, forekommer inte en
medveten reflektion uppstar inte heller nagot nytt larande. Vid reflektionen funderar
man Over att detta kanske inte hinder bara 1 denna situation och dverfor sedan till andra
sammanhang. Utifran detta uppstér ett nytt larande som leder till nya erfarenheter.
(Kolb, 1984) Det har i vissa kretsar riktats stark kritik mot Lewins modell och det har
papekats att man skulle vara fast i denna cirkel men eftersom ldrandet &r en stindig
process ser jag det mer som en slags spiral dér nya erfarenheter far mojlighet att uppsta.

De senaste tva decennierna har forskare riktat sin uppmérksamhet pa en teori som kallas
“transformational learning”. Denna approach av ldrande handlar om fordndring —
dramatisk och fundamental fordandring i hur vi ser oss sjdlva och virlden vi lever i
(Brown & Posner, 2001). Istéllet for att ”14ra som man alltid gjort fast lite battre”, ar
transformalism beroende initialt av individuellt ldrande och att ménniskor omvarderar
allting som gors. Med detta menas att man gor mening av tidigare erfarenhet, sedan
slapper taget om existerande kunskaper och kompetenser nar man vil inser att de
kanske hindrar oss frén att lara nya saker. (April, 1999) Vidare anser Brown & Posner
(2001) att transformellt larande centrerar rakt pa den kognitiva processen av larande.
Vanliga komponenter dr den mentala konstruktionen av erfarenhet, inre mening och
reflektion. Att engagera livserfarenhet i ett kritisk- reflexivt sitt 4r nodvéandiga villkor
for transformation. Hela processen av ldrande dr en resa av fordndringar — fordndringar
som dr utvecklande. Forutsidttningar som ar gynnsamma for att utveckla transformellt
larande; ledarens ska skapa ett klimat av 6ppenhet, sdkerhet och stéd, tillhandahdlla
handlingar for lairande som uppmuntrar alternativa personliga perspektiv via utfragning,
kritisk sjilvreflektion, dialog och feedback. (ibid.)

2.3.3 Positiv och negativ stress

P& senare tid ha en debatt uppkommit om att stress i arbetslivet kan ha stor inverkan pa
ledares effektivitet (Cooper & Smith, 1994). Da ska man dock vara medveten om att det
finns bide positiv och negativ stress. Med positiv stress menas den normala
uppladdningen som sker innan vi ska prestera nagot. Det kan rora sig om allt fran ett
anforande vid ett méte eller en rapport som méste avslutas under tidspress.
Karakteristiskt for den positiva stressreaktionen &r att den &r kortvarig och forknippad
med en okad prestationsformaga. (Iwarsson, 2002) Om diremot péfrestningarna blir for
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stora, for langvariga eller kommer for titt, dd uppkommer negativ stress. Perioderna for
att aterhdmta sig blir da for korta vilket till slut leder till minskad prestationsforméga
och s& smaningom till stressrelaterade sjukdomssymtom. (Iwarsson, 2002)

2.3.4 Stressfaktorer 1 arbetet

I ledarskapsrollen finns det manga faktorer som kan upplevas som stressande. Typiska
faktorer kan vara langa arbetsdagar, resor, arbetsdverbelastning och deltagande 1
flertalet moten etc. Inom forskningen har det framkommit att individer som konstant
arbetar 6ver 48 timmar i veckan dr mycket mer sarbara for hjartinfarkter 4n de som
arbetar betydligt mindre (Cooper & Smith, 1994). Overbelastning i arbetslivet dr den
enskilda stressfaktorn som traditionellt fir mest uppmirksamhet. Detta eftersom
tidspress och deadlines hor till vardagen och tempot tenderar att hojas hela tiden.
(Iwarsson, 2002) En annan stressfaktor kan vara att introducera och hantera ny
teknologi. En tredje faktor till stress kan utvecklas fran ledarnas relationer pa arbetet,
med kollegor, med under — och §verordnade. Man kan alltsd séga att en nyckelfaktor i
individuell och organisatorisk hilsa dr goda relationer mellan medlemmar i en grupp
eller organisation. En fjarde faktor kan vara organisationen sjélv. Med detta menas att
organisationen kan utgora ett hot mot ledarens sjélvstindighet och kontroll. Ledare
klagar ibland Over att de har daliga mdjligheter att delta eller vara involverade i beslut,
eller kinna att deras beteende dr 6verdrivet begransade. (Cooper & Smith, 1994)
Drakenberg (1997) dr dven hon inne pa samma linje. Hon tycker att mellanchefer har
manga krav pa sig fran olika hall och att de oftast har begriansad auktoritet. Trots detta
ar de anda fullt ansvariga for att verksamheten fungerar. Ansvaret tenderar ofta att vara
betydligt storre dn deras befogenheter. Organisationskulturen eller klimatet kan darfor
spela en stor roll i en ledares tillfredstéllelse och hélsa. De organisationer som kan skapa
tillit och 6ppna kommunikationssystem har léttare att 6ka sjalvstandigheten och
kreativiteten hos ledare 4n de som inte gor det. (Cooper & Smith, 1994) En femte faktor
till stress kan vara att resurserna som finns att tillga ar alldeles for fa, vilket géiller for
ménga foretag idag (Maslach & Leiter, 1999).

2.3.5 Information - och teknostress

Informationstekniken har mdjliggjort en 6kad sjélvstandighet i arbetslivet. Genom att
operativ personal standigt har tillgédng till databaser 6kar deras mojligheter att skaffa sig
den information som behdvs for att de ska kunna handla sjdlvstindigt och gora
bedomningar pd egen hand. (Sandberg & Targama, 1998) Detta dr pa manga sétt bra
men man ska ocksd vara medveten om att det finns risker med teknologins framfart. Det
elektroniska livet med stindig uppkoppling skapar den nya teknostressen. Det dr den
som gor att vi gar i taket om véntetiden vid datorn blir langre dn ndgra fi sekunder.
Manga ménniskor kinner idag oro dver att deras kompetensutveckling inte racker till
och att yngre nyanstédllda med sina farskare kunskaper kommer att konkurrera ut dem.
Nagra av komponenterna i den nya stressen dr att kompetensutvecklingen inte “’hinns
med” eller att arbetstempot &r hogt och belastningen stor. Resultatet blir da ofta att
kompetensutvecklingen hamnar langt ner pa prioriteringslistan. (Iwarsson, 2002)

Det finns studier som visar att mellanchefer vid ett medelstort foretag varje dag tar emot
over 100 meddelande av olika slag. Det kan vara e-post, brev, fax, samtal i vanlig
telefon eller mobiltelefon eller andra memon. E-posten och mobiltelefonen dr négra
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exempel pa stresskapande moment i en ledares vardag. Ménniskor forvintas svara
oavsett var de befinner sig, 4ven nér de dr bortresta. Samma studie visar att hilften av
alla e-postanvindarna avbryter sitt arbete direkt nér ett mejl inkommer. Detta gor att
personen maste vixla mellan olika tankeverksamheter vilket bade tar tid och kraft.
Handlar det bara om nagra enstaka mejl eller telefonsamtal spelar det kanske ingen roll
men handlar det om manga avbrott upplevs det som stressande. For foretaget ar det
dessutom improduktivt. (Iwarsson, 2002)

2.3.6 Stress relaterat till ledarens arbets - och familjesituation

Forskare har genom olika studier kommit fram till att det som lockar mest med en
ledarskapsroll, framforallt for mén, har med arbetets omfattning och komplexitet att
gora (jmf Ellstrom 2.3.1). Detta eftersom det ger en mgjlighet att utrétta ndgot och att
konkret och tydligt se resultatet av sina prestationer, t ex att Overtréffa sin budget eller
ro hem ett nytt kontrakt. Ledarskapet ar spainnande, utmanande och krdaver manga
génger ett totalt engagemang i arbetsuppgiften. Kraftfulla motivationsfaktorer blir da
ofta det personliga utbytet i form av egen utveckling, att man blir duktigare och mer
kompetent. Man kan alltsa siga att ledarskapet 1 viss mening dr obegréinsat, det finns
alltid mer saker man kan utrétta for att passa in 1 foretaget. Det finns en viss risk med att
ledares lojalitet for foretaget och det egna arbetet blir for stor. Detta kan komma att bli
en inre konflikt nér frestelsen att stidlla upp for foretaget kolliderar med andra virden 1
ens liv. (Drakenberg, 1997)

Andra saker som gor att ménniskor kan kénna sig stressade har att géra med det hoga
tempot som rader i samhallet. Detta géller inte bara arbetet utan dven pé fritiden och
samhadllet 1 stort (Iwarsson, 2002). Tiden har en tendens att aldrig ricka till. Det blir allt
svérare for chefer att fa tillrackligt med tid for eget ostort arbete. Avbrotten som sker
kan gora att ledaren inte hinner slutféra de arbetsuppgifter som nyss pabdrjats, vilket
leder till att vid arbetsdagens slut blir en massa saker liggandes halvfardiga
(Drakenberg, 1997). Arbetsbelastningen har pa senare tid blivit allt mer pafrestande pa
ménga foretag och mellancheferna far allt lingre arbetsdagar men kan trots detta inte
alltid klara av alla 6vervildigande krav. Undersokningar visar att ledare ofta borjar
arbeta tidigt paA morgonen och fortsétter arbeta langt in pa kvillarna. Sedan kan arbetet
fortsitta hemma framfor dator med att forbereda sig infor nista dag. (Maslach & Leiter,
1999) Trots att ledarna arbetar mer har det visat sig att det inte alltid betyder att hdgre
produktivitet uppnas utan snarare att det minskas och att fler misstag gors. En effekt av
detta dr en markant 6kning av stress och stressrelaterade sjukdomar. (Savery & Luks,
2000) Ett allvarligt problem &r att det pa senare tid anses vara fullt normalt att vara
sonderstressad (Iwarsson, 2002).

Det dr som sagt inte bara arbetsbelastningen som gor att ménniskor kdnner sig stressade
och blir utmattade. Forr satsade man antingen pa arbetet och karridren eller pd familjen
och fritiden men nu forsoker man hinna med alltihop. Speciellt for kvinnor har det blivit
tuffare. Att skota bade karridrarbetet och hemmet innebdr for manga ett stressigare liv
(Iwarsson, 2002). En avgorande forutsittning for en ledares relation med sin familj,
enligt Arvonen (1989), ligger 1 hur han/hon later det forhallandet ta tid och engagemang
i ansprak. Satsas det litet, blir utbytet ocksa magert. Detta géller arbetet i lika hog grad
som familjelivet. Undersdkningar som gjorts visar att manga ledare uttryckt sin oro och
i en del fall aven skuldkénslor for detta. Tendensen visar ocksa att ju mindre man satsat
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1 det forgdngna desto svarare dr det att komma igen senare. Om ledaren kan hitta ett bra
forhdllande mellan arbete och familjeliv leder detta ofta till att ledaren blir tillfredstalld
med sig sjdlv och sin funktion. Detta leder i sin tur ofta till positiva konsekvenser for
hur andra upplever personen i fraga. Paradoxalt nog dr en ndjd och harmonisk
instdllning ocksa en forutsittning for detta storningsfria forhallande. (Arvonen, 1989)

2.3.7 Bade yttre och inre krav orsakar stressreaktioner

Det ér inte bara de yttre kraven som orsakar stressreaktioner hos en person utan dven de
egna inre kraven som t ex sjélvkritik och ansvarskinsla. De samlade stressreaktionerna
paverkas salunda bade av kraven i t ex arbetslivet eller 1 familjesituationen och av vara
inre krav pa oss sjédlva. Detta behover inte betyda att en person med hog
arbetsbelastning, stort ansvar eller hoga krav upplever sig stressad. Det finns manga
exempel pa ledare som har massor att géra men som inte kidnner sig stressade. Detta
beror pa att stressreaktionerna bara delvis &r ett resultat av sjdlva pafrestningen. De
préiglas dven av véra virderingar, personlighet, attityder och tidigare erfarenheter.
Motverkande faktorer mot dessa skadliga reaktioner kan forebyggas genom t ex goda
sociala relationer och att personen kan vara med och styra sitt arbete. (Iwarsson, 2002)

3. Metod

I metodbdckerna star det att det dr uppsatsens syfte som styr forskningen och om den
skall bedrivas kvantitativt eller kvalitativt. I avsnittet nedan redovisas varfor jag valt en
kvalitativ inriktning med en abduktiv ansats p4 min undersdkning.

3.1 Val av metod

Forskare med en kvantitativ inriktning soker kunskaper som ska mata, beskriva och
forklara fenomen 1 var verklighet (Patel & Tebelius, 1987). Om syftet med forskningen
istéllet dr att analysera, tolka, beskriva och forsta en text for att fa en djupare kunskap
ska en kvalitativ inriktning anvindas (Merriam, 1994). D4 det handlar om olika typer av
kunskap maste forskaren vilja den form for bearbetning och analys som ger den
onskade kunskapen. Om forskaren vill beskriva och forklara viljer man statistiska
bearbetnings- och analysmetoder och vill forskaren ha kunskap som ska tolka och forsté
sé anvdnder man verbala analysmetoder. (Patel & Tebelius, 1987) Jag har valt en
empirisk studie med kvalitativa intervjuer. Detta eftersom syftet med uppsatsen ér att
jag dmnar fa en djupare forstaelse for ledarnas sitt att resonera kring sina upplevelser av
policyn och ledarskapet. For att uppna detta anser jag att intervjuer ar det bista
alternativet dér tillfdlle ges for att stdlla mer djupgéende fragor som kan belysa hur de
paverkas. Det ar forst dérefter jag kan analysera konsekvenserna som det far pa
individen. Att jag inte valt en kvantitativ metod beror pa att jag inte &mnar gora
métningar av till exempel hur ofta, hur manga eller utreda samband mellan variabler
(Trost, 1997).

Nasta fraga géllde vilken ansats jag skulle ha i uppsatsen. Inom forskningen talas det
om induktion, deduktion och abduktion. Enligt Patel & Tebelius (1987) kallas
upptickandets vdg for induktion och bevisandets vig for deduktion. Om man som
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forskare har ett induktivt tillvigagangssatt sd samlar forskaren information kring
fenomenet som studeras och systematiserar resultatet. P4 detta sdtt kan relevanta
variabler identifieras och tinkbara hypoteser formuleras, varigenom en ny teori kan
vixa fram. Denna kan sedan med fordel testas mot tidigare teorier. Vid ett deduktivt
tillvigagéngssitt utgéar forskaren fran teorier for att hirleda antaganden som forutsiger
nya relationer mellan variablerna. Antagandena testas sedan empiriskt och resultaten
bidrar till granskning av teorins héllbarhet. (Patel & Tebelius, 1987) Man kan dven vilja
att kombinera induktion och deduktion, vilket kallas abduktion (Alvesson & Skdldberg,
1994). Jag har valt detta senare arbetssitt, vilket innebar att man utgér fran empiriska
fakta precis som induktion, men ansatsen avvisar inte teoretiska forhallningssétt vilket
ocksa gor den lik deduktion. Analysen av empirin kan i en abduktiv ansats kombineras
med, eller foregripas av, tidigare teorier 1 litteraturen (ibid.). Under forskningsprocessen
fanns det alltsd mdjlighet att ga tillbaka till redan 1dmnade forskningssteg nir jag fann
nya insikter och infallsvinklar. Den abduktiva ansatsen visade sig vara nddvéndig da
empirin gav mig flera nya infallsvinklar som jag tidigare inte forutsett. Fordelen med att
kunna vixla mellan teori och empiri dr att jag kunnat komplettera teorikapitlet med mer
litteratur som téckte in de omraden som jag hade missat.

3.2 Genomforande

I foljande avsnitt avser jag redovisa alla moment som genomgatts under
datainsamlingsprocessen. Avsnittet inleds med en diskussion om instrumentet som
anviénts och 4tfoljs sedan av tillvigagéngssittet med dokumentanalysen, urvalet och
intervjugenomforande. Avslutningsvis beskrivs hur bearbetningen och analysen av det
empiriska materialet genomforts.

3.2.1 Datainsamlingsinstrument

En intervjuguide bestar av fragor eller en uppséttning teman som ska utforskas i
intervjuerna med olika svarspersoner. Guiden har till syfte att se till att
intervjupersonerna far mota relevanta och likartade teman (Patton, 1990; Jacobsen,
1993). En av fordelarna med en intervjuguide &r att intervjuaren i forvig kan forsikra
sig om hur den begrinsade tiden bast kan utnyttjas (Patton, 1990). Efter min forsta
litteraturgenomgang kom jag fram till ett antal omrdden och frgor jag ville ha svar pa.

Niésta steg i processen ar att bestimma ordningsfoljden och vilken typ av intervju man
vill ha. Det vanligaste sittet att avgora vilken typ av intervju som dr dnskvird, dr genom
att ta stdllning till vilken grad av struktur man vill ha. En delvis strukturerad intervju ér
anvandbar ndr man vill {4 ut viss information fran alla respondenterna. Intervjuerna
styrs dé av ett antal fragor eller frigestillningar som ska utforskas, men varken
ordningsfoljd eller ordalydelse har bestdmts 1 forvig. (Merriam, 1994) En sadan intervju
gor det mojligt for mig som forskare att svara an pa situationen som den utvecklas, pa
respondentens bild av vérlden och péd nya idéer som dyker upp, vilket passade mitt syfte
utmarkt. Jag hade vissa teman som jag ville fa svar pa men forsokte dven vid
intervjutillfallet gora ordningsfoljden smidigare genom att stélla fragorna efterhand som
intervjupersonen sjilv kom in pad omrédena. Andra fordelar med en standardiserad
guide, enligt Patton (1990), dr att de exakta métinstrumenten finns tillgédngliga f6r en
inspektion, och att analysen underléttas genom att responserna ér létta att hitta och
jamfora. Med detta menas att man ldttare kan finna olika monster.
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Andra saker att tinka pé vid konstruerandet av guiden &r att undvika ledande fragor
samt ja- och nej frigor. En 6ppnare fraga dr béttre att stilla eftersom det ger mer
utrymme for respondentens asikter. (Jacobsen, 1993)

Intervjuguiden kom att bestd av fem olika teman; bakgrundsfragor, ledarskapspolicyn,
foretagets ledarskap, ledarna pa individniva och &vrigt (se bilaga 1). Tanken var som
sagt att genomfora intervjuerna med hjélp av intervjuguiden, men samtidigt vara lyhord
for vad deltagarna ville berdtta om. Darfor varierades guiden lite grann vid de olika
tillfillena men de fragor som jag ansag vara av storst vikt sag jag till att de blev
besvarade grundligt. Detta gjordes genom att stélla foljdfragor. Jag anvéinde mig dven
av ett enkelt och lattillgangligt sprak i fragestéllningarna, vilket Patton (1996) forordar.

3.2.2 Dokumentanalys

For att 4 en okad inblick i NIBE som foretag och den typ av ledarskap som préiglar
organisationen tog jag del av olika dokument 1 form av foretagets policy och de tva
senaste arsredovisningarna. Med andra ord har en form av dokumentanalys genomforts.
Analysen av dokumenten har varit betydelsefulla i mitt arbete da de gav mig ett antal
bakgrunds - och sakupplysningar som hade varit svért att f4 genom enbart intervjuer. De
har givit mig en bild av vilken typ av ledarskap som utgér normen inom organisationen,
vilket var viktigt da syftet med uppsatsen var att undersdka chefernas upplevelser av
ledarskapspolicyn. De dokument jag valt att anvinda utgor framst ett komplement till
mina intervjuer. I kapitel 4.1 kommer jag att vidareutveckla ledarskapspolicyn och hur
den anvénds praktiskt.

3.2.3 Urval

Undersokningens syfte dr det som styr hur manga intervjupersoner som behovs. |
kvalitativa intervjuer tenderar antalet personer vara antingen for lite eller for stort. Om
urvalet dr for stort gar det inte att gora nigra ingdende tolkningar och ar urvalet for litet
ar det omojligt att testa hypoteser eller gora statistiska generaliseringar om skillnader
mellan grupper. (Kvale, 1997)

Trost (1997) anser att det dr béttre att koncentrera sig pé ett mindre antal intervjuer,
annars blir materialet ohanterligt och det blir svart att f& en Gverblick och urskilja
viktiga detaljer som forenar eller skiljer dem at. Enligt Patton (1996) kan ett farre antal
personer underlétta for forskaren att ga mer pa djupet. For att uppna detta foreslés ett
meningsfullt urval (purpose sampling) som innebér att forskaren viljer ut nagra
personer som man tror besitter mycket information om ledarskap.

Jag bestdmde mig for att intervjua sex personer, forutom den inledande
bakgrundsintervjun. Detta visade sig ricka eftersom jag redan efter 4-5 personer kénde
att informationen tenderade att vara likartad. Att fortsdtta intervjua tills en viss méattnad
uppstar dr nagot som néstan alla forfattare till metodbocker skriver om.

Urvalet av intervjupersonerna gjordes genom att jag bad personalchefen ge mig namn
pa ett antal mellanchefer. Som namnts tidigare ville jag intervjua mellanchefer for att de
utgor ledda i forhéllande till sina 6verordnade medan de samtidigt har en ledarroll
gentemot sina understéllda (Beckérus & Edstrom, 1988). Ett annat kriterium jag satte
upp var att de skulle ha varit chefer i minst tva ar, for att cheferna ska ha haft mgjlighet
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att sétta sig in 1 ledarskapspolicyn och i rollen som ledare pa foretaget. Jag 4r medveten
om det kan finnas nackdelar med att be personalchefen vilja ut intervjupersoner. En risk
kan vara att personalchefen véljer ut personer som han vet representerar deras ledarskap
vil. I detta fall tror jag inte det utgér ndgot problem eftersom foretaget har ett begrinsat
antal mellanchefer att vilja mellan.

3.2.4 Intervjugenomforande

Enligt Kvale (1997) bor en betydande del av intervjuprojektet ha dgt rum innan
bandspelaren sitts pa for den forsta intervjun, utgangen av intervjun ir beroende av hur
forberedd man &r. Han anser att diri ingér en teoretisk forstaelse av de fenomen som ska
undersdkas och dven att etablera den grund som den nya kunskapen ska fogas till och
inforlivas med. Detta for att det krdvs kunskap for att kunna stélla viktiga fragor.

Alla sju intervjuerna genomfordes pa olika avdelningar p foretaget ddr vi satt antingen
1 ett konferensrum eller pa intervjupersonernas rum. I alla utom en intervju fick vi sitta
ostorda. Detta var dock inget som verkade fa intervjupersonen ur balans, vilket
formodligen beror pé att personen ifraga alltid arbetar med 6ppen dorr och att manga av
medarbetarna kommer in och bollar olika idéer.

Vid intervjuernas inledning berédttade jag fOr intervjupersonerna vem jag var och vad
syftet med uppsatsen var. Intervjuerna tog vardera mellan 1 2 - 1 % timme, vilket jag
hade forberett dem pa. Alla intervjuerna spelades in pa band. Redan i samband med
forsta kontakten med intervjupersonerna frigade jag om det fanns mojlighet att fa spela
in samtalen. Detta var viktigt for mig da jag ensam genomforde intervjuerna och jag
ville vara sdker pa att inte missa ndgot. En av fordelarna med bandupptagning att man
far tillfdlle att lyssna till tonfall och ord upprepade ganger efterat. Vidare kan man
skriva ut dem for att senare ldsa dem i sin helhet. En annan fordel ar att man inte
behover anteckna sa mycket utan koncentrera sig pa fraigorna och svaren. Till
nackdelarna hor att man mister en del av talspréket och tankepauserna som de
intervjuade gor. (Trost, 1997) For att forebygga detta tecknade jag ned dessa direkt vid
utskriftshanteringen. Bandspelaren gjorde att jag ldttare kunde koncentrera mig pa att
stélla relevanta foljdfragor. Patton (1990) dsyftar att foljdfragor ger svaret mer djup och
den 0kade forstaelsen minimerar missforstand. Ord Patton rekommenderar ar var, ndr,
vem och hur.

Det ar inte bara positivt att anvdnda sig av intervjuer. Det finns ndmligen alltid en risk
att det uppstér skevhet i resultaten. Detta kallas intervjuareffekten och beror bl.a. pa att
intervjupersonen vill gora intervjuaren till lags, intervjuaren forsoker fa svar pa sina
forutfattade meningar, eller att intervjuarens personlighet paverkar respondenten. Det &r
svart att helt och hallet undvika skevhet men det kan forebyggas genom att intervjuaren
ar medveten om problemet och att man forsoker ha en viss kontroll pa sig sjélv. (Bell,
2000) Foljdfragorna kan dven minimera detta (Patton, 1990). Intervjuareffekten tror jag
inte utger nagot problem for studien. Personerna som intervjuades verkade vara
uppriktiga och érliga i sina svar och de var inte pdlédsta bara for att jag skulle komma.
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3.2.5 Analys av data

Intervjuer analyseras i dag séllan direkt fran bandinspelningar. Det vanligaste dr att man
skriver ut den bandade intervjun till skrift. Utskriftens stil beror p4 vem den dr avsedd
for och vad den ska anvindas till. (Kvale, 1997)

Jag valde att skriva ut intervjuerna i sin helhet. Detta gjorde jag direkt efter att de
genomforts for att jag skulle komma ihég alla intrycken jag fick av intervjupersonerna
och vad de sade, vilket var vérdefullt nér jag paborjade min analys av materialet. Ett
annat tungt vigande skl till att jag valde detta tillvigagangssatt dr for att det pdminner
om mitt normala arbetssitt, da jag alltid haft lttare att 14sa och analysera saker som
finns nedskrivet pa papper. Tyvérr var detta ett tidsddande sitt men jag tycker att det har
varit vért det 1 slutdindan. En fordel &r att jag kan sortera och flytta runt data, vilket
underléttar upptickten av olika monster. For att f6lja min utlovade konfidentialitet
avlyssnade jag dven intervjuerna enskilt.

Sammanstillandet av materialet fran intervjuerna skedde efter intervjuguidens tema.
Jag ldste igenom varje tema flera ganger och skrev ner vad varje respondent svarade.
For att kunna utldsa vilka som gett liknade svar sammanstillde jag sedan dessa svar.
Detta underlédttade mitt sokande efter likheter och monster i1 deras svar. Da ndgon av
intervjupersonerna sagt ndgot utmirkande, ndgot som pa ett bra och tydligt sitt
uttrycker en allmént radande instéllning eller ndgot som gar emot den allmént rddande,
redovisas detta. Alla frigorna redovisas inte eftersom en del av dem inte hade ndgon
speciell relevans 1 forhallande till syftet. Ett exempel pé detta dr fragan om ledarna
arbetat pa andra arbetsplatser. Hilften av dem hade gjort det men hade haft samma typ
av ledarskap dér.

3.3 Rimlighet, trovardighet och samvetsgrannhet

Kvale (1997) anser att uppsatsen ska bidra med ny kunskap och vara tydlig sa att
lasaren kan kontrollera slutsatserna. Det avgorande dr forskarens formaga att 6vertyga
genom att ange sina overviagande infor de olika stegen 1 forskningsprocessen och sin
systematik, sammanstéllning och presentation av information (Patel & Tebelius, 1987).

For att sikerstélla kvalitén pa uppsatsen har kvalitetskraven rimlighet, trovéardighet och
samvetsgrannhet foljts. Dessa begrepp anvénds vid kvalitativa analyser medan man i
kvantitativ forskning anviander sig av deras motsvarande begrepp; validitet, reliabilitet
och precision. Det dr viktigt att forfattaren kan visa att tolkningarna som gjorts &r
rimliga. Detta sker om forskaren kan peka pa att tolkningarna ar tillimpliga i flera
situationer och att de bygger pa ett rikt material. Rimligheten i tolkningarna kan dven
beddmas efter hur litteraturens mangfald och variationsbredd utnyttjats. Trovdrdigheten
innebaér att forfattaren kan visa att tolkningarna inte bygger pa forutfattade meningar
eller stereotypa uppfattningar. Dessutom méste perspektiv, utgdngspunkter och
tillvigagangssitt synas tydligt och presenteras utforligt. Samvetsgrannhet innebér att
forfattaren ska kunna redovisa for sina tolkningar, resonemang, arbetsgang samt
slutsatser. Forfattaren maste vara konsekvent 1 sitt forhéllande till forutsittningarna och
utgdngspunkterna. Noggrannhet och érlighet genom hela processen ar avgdrandet for
forskningens kvalité. De framkomna resultaten far inte forvriangas eller forfalskas vare
sig under insamlandet eller vid bearbetningen och analysen. (Patel & Tebelius, 1987)
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Jag anser att mina tolkningar far betraktas som rimliga da jag anvént mig av ett rikt
material och jag har strivat efter att fi en bredd pa litteraturen. Jag har valt fakta som
inte bara passar syftet for att undvika skevhet men det har sikert funnits ganger da jag
valt fel utan att tinka pa det. Aven trovirdigheten tycker jag att jag uppnér genom att
presentera mitt tillvigagéngssatt tydligt sa att 1dsaren latt kan folja arbetsgangen och
mina utgdngspunkter. Andra saker jag varit noga med ar drlighet och noggrannhet
genom hela processen dd samvetsgrannheten édr avgoérande for kvalitén. For att
astadkomma detta skrevs samtliga intervjuer ned ordagrant och uttalanden och
resonemang som skiljer sig fran majoriteten har tagits upp.

3.4 Etik

Enligt Kvale (1997) sker inte etiska avgorande pa nagot sérskilt stadium av
intervjuundersdkningen utan aktualiseras under hela forskningsprocessen. Alltséa ska
etiska frgor tas i beaktande redan under undersdkningens borjan och fram till
slutrapporten, vilket jag verkligen har forsokt folja genom hela processen.

Intervjuerna, forutom den inledande med personalchefen, har varit strikt konfidentiella.
Detta talade jag om redan vid forsta kontakten med intervjupersonerna och dven vid
intervjuns borjan, vilket Trost (1997) rekommenderar. Konfidentialitet i forskning
betyder att privata data som identifierar undersokningspersonerna inte ska redovisas.
Blir det aktuellt att publicera information som skulle kunna kénnas igen av andra, méste
man be om lov av personen forst. (Kvale, 1997) Ett viktigt inslag vid redovisning av
intervjuer ar alltsd att skydda undersdkningspersonernas privatliv och identifierande
drag. Jag har varit uppmérksam pa om intervjuns oppenhet lett till att intervjupersonerna
avslgjat saker som de senare kommer att dngra.

4. Empirisk redovisning

I f6ljande avsnitt &mnar jag redovisa det empiriska resultatet av de genomforda
intervjuerna. D& syftet var att undersoka ledarskapspolicyn och dess paverkan pa
ledarna avser jag att borja med policyns innebdrd och fortsétter med vad
intervjupersonerna ansag om den och hur de paverkades.

4.1 Intervjupersonerna

Som jag tidigare ndmnt har jag intervjuat sex mellanchefer, varav fyra av dem har varit
anstéllda i mer dn 20 ar och de bada andra i 3 dr. Majoriteten av de intervjuade dr méin
och éldern ligger mellan 40-54 &r. Hur lidnge de varit chef pa NIBE varierar mellan 3
och 10 ar men négra uppger att de varit chefer pd tidigare arbetsplatser. Antalet
medarbetare som de ansvarar for varierar i ganska hog utstrackning. Nér det géller deras
utbildning kan jag konstatera att alla utom en har gymnasieutbildning i botten, den
andra borjade arbeta direkt efter skolan. Denne senare och ndgra andra uppger dock att
de efterhand har byggt pa med olika kurser eller utbildningar som foretagen gett dem
mojlighet till.
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Gemensamt for dem som varit anstillda lange pa foretaget dr att de har arbetat pa flera
olika avdelningar och sedan arbetat sig uppat. Som en intervjuperson sager ... resultatet
av vad jag dr idag dr sprunget ur en filosofi som dr utmdrkande for foretaget. Foretaget
har en tendens att befordra mdnniskor som dr bra pa t ex att svetsa men som kanske dr
mindre bra pa att vara chef. Da har vi forlorat en bra svetsare och dessutom fdtt en
ddlig forman. Foretaget borde ha en annan policy pd detta omradde for da hade det
aldrig blivit sdhdr. Andra personer instimmer i resonemanget men menar samtidigt att
det kan vara mycket positivt ocksa, ett av skélen r att de sjdlva gitt denna vég.

4.2 Ledarskapspolicyn

Foretagets policy bestédr av foljande dtta framgéangsfaktorer; prioritering av ldnsamheten,
hog produktivitet, egen produktutveckling, kvalitet och miljoorientering, personalens
engagemang och utvecklingsmojligheter, koncentration pa tre kdrnverksamheter, forst
ledande pa hemmamarknaden - direfter utlandssatsningar och langsiktigt och klart
definierat dgande. Ledarskapet behandlas i personalens engagemang och det dr denna
som bendmns som ledarskapspolicyn i uppsatsen. Policyn anvénds flitigt vid
nyanstillningar dér alla kandidater som soker arbete far ta del av dem, vilket ar ett led 1
att hitta ménniskor som passar ihop med foretagets normer och virderingar.

I ledarskapspolicyn star det att personer 1 chefsbefattningar aldrig bor bli enbart
styrande befattningshavare utan att de ocksa skall vara operativt orienterade, dvs. vara
med i vardagen, kunna sin arbetsplats och de grundldggande arbetsuppgifter. Detta for
att 1 detalj forstd sin egen verksamhet och for att kunna minimera de fasta
lénekostnaderna.

Det star dven att alla i organisationen ska arbeta med stor frihet men under ett visst
ansvar. Man far ett mal att arbeta mot men det &r upp till individen hur de gar tillviga
for att uppna det (se mélstyrning 2.2.1). Friheten ska stimulera médnniskorna istéllet for
att nagon chef ska styra vad de ska gora.

Personalen dr en av foretagets viktigaste resurser och att varda och utveckla
medarbetarna ar en avgérande framgéangsfaktor, star det att ldsa i policyn. Ledningen
har dock medvetet valt att inte sétta detta hogst upp bland faktorerna eftersom de tycker
att det vore att sétta upp falska kriterier. Lonsamheten ar det som prioriteras forst
eftersom det ar viktigast... for har man god lonsamhet dd kan man anstdlla och
investera, vilket innebdr trygghet for medarbetarna. For att personalen ska kdnna sig
betydelsefull arrangeras t ex fester och olika tdvlingar. Det finns dven en
idrottsanldggning som personalen kan nyttja nér de vill.

En annan sak som tas upp i policyn dr den platta organisationen som ger bade ledare
och medarbetare mer inflytande och snabbare beslutsvégar. Sittet att arbeta har att gora
med foretagets kultur och traditioner, vilket alltid borjar med VD: n. Han 4r en person
som gdrna gar runt i organisationen och samtalar med personalen. Detta gor att de lar
kénna varandra och mojligheterna att ldra fran varandras erfarenheter 6kar betydligt. De
stravar hellre efter en dialog &@n att styra med nagon slags chefshierarki.

Pé foretaget efterstrdvas en rak, drlig och 6ppen kommunikation. Ledarnas dorrar ar
alltid 6ppna och stings bara om det rakar vara négot kénsligt. For att frimja
kommunikationen har de byggt en ny reception som fungerar som en knutpunkt. Dit
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maste alla avdelningar ga for att hdmta posten och gora bokningar av konferensrum etc.,
vilket gor att alla tréffas och fér tillfdlle att utbyta idéer och tankar.

I &rsredovisningen star det att en viktig del 1 kulturen ér att stindigt vara pa jakt efter
nya utmaningar. Personalen ska alltid vara uppdaterad inom sina respektive
fackomraden och darfor 4r andamalsenlig och verklighetsnira kompetensutveckling
mycket viktig. En annan sak som hor till kulturen ar att ledarna ska vara enkla och
naturliga. Av ledarna krévs hart arbete och ett stort engagemang, for att darigenom
kunna vara ett bra foredome.

4.2.1 Upplevelser och paverkan av ledarskapspolicyn

Pé fragan om intervjupersonerna kan aterberétta ledarskapspolicyn var det bara hélften
av dem som kunde svara pa det direkt. Som en IP svarar... du far nog sdga vilka som
vdnder sig till ledarskap. Samtidigt som de hade svart att precisera vad jag var ute efter
sé visade de dnda prov pa att de kunde policyns innebord, men detta skedde via fragan
innan som handlade om deras arbetsuppgifter som ledare. Detta visar tydligt att de
egentligen kunde den. En person som kunde innehéllet berdttade ... ledarskap dr inte
nagot vi tdanker sa mycket pd. Det dr ndgot som sitter i viggarna och det dr sd vi beter
oss. Det som dock alla uppgav omgéende var att ldonsamheten maste prioriteras forst.

Vad géller hur och nir personerna fétt ta del av ledarskapspolicyn var svaren négot
varierande, fran t ex anstillningstillfdllet, via olika genomgéngar pa foretaget,
informationssidorna pa nétet, till att det dr ndgot vi ldrt oss hér. Att alla tagit del av dem
var det ingen tvekan om. Ledarna ansdg att policyn maste finnas och de tycker att det ar
bra att den dr enkel och tydlig.

Pé fragan om huruvida de kan paverka ledarskapet havdar alla att det inte &r nagra
problem och att de har sina egna ledarstilar. Enligt dem finns det ingen som talar om hur
de ska bete sig. Samma IP som ovan, anser ... det dr pa bade gott och ont. Det kan vara
sd att ingen bryr sig och da dr det daligt men det kan vara sa som man hoppas pd, att
avdelningen mar bra och da dir det bra. Alla utom en person anser att ledarskapspolicyn
inte alls paverkar dem. Som en person sdger... den dr min grundfilosofi ocksd och man
madste tro pd detta annars ska man inte vara kvar. Daremot ar det en av dem som tycker
att policyn méste finnas som ett rittesnore for dem som inte har nadgon erfarenhet, da har
de en dokumentation att falla tillbaka p&d om det skulle behdvas. Det dr endast en person
som anser att policyn avlastar ledarna. Alla kinner ju hotet om att ndagon upptdcker att
jag gor ndgot dumt, dd blir man av med friheten. Man ser allt men man behéver inte
ldngre handldgga allt.

Nér intervjupersonerna berittar om friheten under ansvar sa beskrivs det lite olika men
innebdrden dr andd densamma. En av personerna beréttar ... det dr egentligen naturligt,
lite malstyrning. En annan siger... ingen bryr sig om vad du gor sd ldinge det gar bra
och sa ldnge du loser din uppgift pad ett sdtt som ligger inom de ramar som vi har att
agera inom. Samtliga personer dr eniga om att frihet under ansvar ar ndgot som &r
naturligt pa foretaget och nigot de trivs med. En person ser dock en fara med det ... dr
man for sndll sd dr det ldtt att man tar pa sig for mycket. Det dr en svaghet med mig.

Samtliga intervjupersoner tror att &ven medarbetarna tycker om arbetssittet. En person
sdger... jag forsoker ge medarbetarna detta och de far komma med idéer och tankar.
Det dr viktigt att de ocksa kdnner sig delaktiga och att det dr forankrat. Nagot som alla
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tar upp under intervjuerna dr att de anser att det dr viktigt att anstélla personer som ar
flexibla, sjdlvstyrande och som kan stélla upp pé detta, annars har de rekryterat fel
person. Detta kan ledarna verkligen vara med och paverka eftersom det dr de som
rekryterar nya personer till sina respektive avdelningar.

Niér det géller det operativa arbetet anser alla att det ar bra att de far vara med i
verkligheten och det som sker. Dock tycker de att det blir allt svarare ju storre foretaget
blir. Tiden verkar inte ldngre ricka till. En av personerna ... onskar vi gdtt tillbaka till
att vara mer operativ. Det blir mer méten och sddant. Flera av personerna anser att
motena blir allt fler och att detta hindrar dem i deras arbete (se 4.2.2).

Vad giller den platta organisationen menar alla utom en att det underlittar snabba beslut
eftersom beslutsvdgarna ér korta. Det dr bara en person som anser att det 4ven kan vara
negativt. Detta uttalande grundas pé att medarbetarna ibland bara vill ha mer och mer,
det blir svart att veta var grinsen gar, ... man mdste inse att man inte kan tillgodose
allas dsikter. Samma person tycker dven att det dr svart att frdga alla medarbetare
eftersom svaren kan bli véldigt olika, vilket ibland leder till beslutsdngest.

P& frigan vad som karakteriserar ledarskapet pé foretaget nimner intervjupersonerna
foljande: 1ata minniskor fa ta ansvar, alla ér lika, delaktighet, att man alltid forsoker
fordndra till det béttre, 6ka medarbetarnas helhetsforstaelse for foretaget, r utmanande,
att man utnyttjar cheferna dven operativt, det finns en enorm drivenhet mot vinst och att
det inte finns ndgon forndjsamhet pa foretaget. Tva av dem pépekar ocksé att man
anstiller manniskor med samma virderingar, vilket leder till att en viss typ arbetar dér.

Intervjupersonernas egna berittelser om vad ledarskap ar for dem skiljer sig nagot mot
foretagets ledarskap. Nagra svarar att man ska vara en kamrat i gruppen men att man
maste kunna agera nér det vl behdvs. Detta har flera antytt i andra fragestillningar.
Andra anser att ledarskap ar att kunna fa ihop en grupp méanniskor som presterar béttre
an vad de enskilt hade gjort. En person siger... man ska fungera lite som en lagledare.
Sdtter man ihop ett lag bra sd fdar man dven ett bra resultat. En annan séger att de har
ett ansvar att utveckla sina medarbetare. Det som &r samstdmmigt med foretagets
ledarskap ér att hélften anser att ledarskap ar att coacha och lata medarbetarna fa mer
utrymme och ansvar. Vad géller vilka egenskaper de tycker att en ledare ska ha blev
svaren ganska lika. Ledare ska vara engagerade och arliga sa att de far respekt och
fortroende sé att medarbetarna vill vinda sig till dem om négot hinder, antingen pa
arbetet eller i hemmet. Dock &r det en person som uppger att pa deras avdelning har de
sd mycket att gora att det resulterar i att de tidvis maste arbeta oerhdrt hart. Detta leder
till att medarbetarna blir 6verarbetade och kraver mer stdd, vilket i sin tur generar mer
arbete for ledarna. Vidare anser de att ledarna méste vara méanniskokénnare och kunna
kdnna av medarbetarna da alla &r olika och kriver olika. En svarar att det ar viktigt att fa
ménniskor att véxa.

Mojligheterna att paverka pé foretaget anses vara mycket stora. Storst mojligheter
foreligger naturligtvis inom deras respektive omrdden men dé de sitter med i olika
ledningsgrupper har de dven chans att paverka andra omradden. Men de beréttade att nér
de var nya som chefer fanns dér en viss misstinksamhet mot dem. Allteftersom slidppte
dock foretaget pa kontrollen och de fick fortroende och blev tillfragade allt mer.

25



Vid fragan om vilka styrkor de ser med det radande ledarskapet har varje person svarat
exakt samma som vid fragan om vad som karakteriserar ledarskapet. En person tillade
dock ... vi har en karismatisk ledare i VD: n. Han skickar mdanga bra signaler ndr han
dr ute i organisationen och pratar med folk. De kédnner for honom och han har en
odmjukhet som smittar av sig, detta gdller dven andra i koncernen. Gillande svagheter
tyckte hilften av dem till en borjan att det var svart att se ndgra och menar att arbetet
maéste innehélla lite svarigheter eftersom det dr det som lockar och gor att det blir
intressant. Nagon uppger sedan att det dr svart att hinna med allt, en annan att man
avsagt sig mojligheten att beordra 6vertid om det skulle behdvas men stiller sig danda
tveksam till att det hade fungerat béttre. En tredje séger till slut ... det kan vara att
manga av de dldre har varit med linge och det bara rullar pa, man tittar inte pd det
optimala. En fjirde svarar samma som pa fragan om platta organisationer,
beslutsvandan.

4.2.2 Ledarnas arbets- och familjesituation

Alla utom en intervjuperson uppger att de oftast arbetar minst 50 timmar i veckan
medan en svarar mellan 40-65 timmar i veckan. Samtliga beréttar att det naturligtvis
varierar efter behov men under hosten d& de har som mest att gora tenderar det att vara
mer. Alla beridttar att de ganska ofta tar med sig arbete hem men som en person sager ...
arbetet innehdller alltid en form av problemlosning och det I6ser man bdist hemma. Jag
gillar detta och det kinns inte som arbete. En av personerna erkdnner emellertid att det
kan vara svart att koncentrera sig hemma och darfor blir det allt mindre.

Som tidigare ndmnts, talas det vildigt mycket om méten. Samtliga anser att det tenderar
att bli alltfor ménga men tycker dndé att det finns bade férdelar och nackdelar med dem.
Mojligheter att kunna paverka, framfora sina dsikter och {4 information om vad som
hiander 1 organisationen hor till fordelarna. Till kritiken hor att det ar 14tt att det drar ut
pa tiden, inte alltid sa konstruktiva, att man inte dr tillrackligt forberedd, eller att man &r
forsenad. En av personerna beréttar ... det dr ndgot jag ser med viss fasa, man tappar ju
en viss effektivitet ndr man sitter i moten. Ju storre vi blir desto fler anledningar tycks
det bli. Intervjupersonerna anser att detta beror pa arbetsformen och att det alltid varit
naturligt att ha mote, samla ménniskor och samordna. Dock framfor de en viss oro dver
att det kan bli for manga och att man inte hinner gora nagonting emellan, vilket gar ut
over det dagliga arbetet. Men de flesta av intervjupersonerna anser dndé att métena
blivit mer konstruktiva pa senare tid.

Pé fragan om vad som &r mest stimulerande ges varierande svar. En anser att det ar att
ha med ménniskor att gdra, en att f4 information och darigenom fé forstaelse for
helheten, tre stycken menar att det &r att tdvla, skapa, véxa och bli béttre. En person,
samma som tidigare papekade att det var litt att ta pa sig for mycket, sdger att det ar att
rationalisera och forenkla arbetsuppgifter sa att de hinner mer utan att det stressar
sonder dem. Intressant nog kunde inte hélften av ledarna komma pé arbetsuppgifter som
de ansag vara mindre stimulerande. Av de andra ansdg en att det 4r den emotionella
biten t ex siga upp manniskor (har sluppit det hér), en annan det administrativa och
moten, en tredje att det ibland hade varit nyttigt om ndgon sidger vad som ska goras.

Samtliga péstar att kombinationen arbete och familjeliv fungerar bra och anledningen
tycks vara deras respektive sambo eller dkta hélft. De beréttar att familjen ar forstdende
och accepterar att de arbetar mycket. Detta tror de beror pa att forutsédttningarna var
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klara fran borjan. Dock var det ndgra som papekade att deras familj visst tycker att det
ar jobbigt ibland. De berittar dven att det inte hade fungerat om inte deras sambos/dkta
hilft hade skott det mesta av hemarbetet, eller &tminstone hjélper till mycket hemma.
Négon menar att kvinnor som ar mitt uppe 1 sin karridr ibland har det tuffare &n ménnen
eftersom de ofta tar pé sig mer ansvar hemma. Men menar samtidigt att det fungerar bra
om man bara hjélps at. Det var &ven ndgon som medgav att det ibland kan vara jobbigt
att komma hem sent fran arbetet och sedan sétta sig med barnen och deras laxor. Tva av
personerna berittade att det nog snarare dr de sjdlva som kdnner att de forsummar sin
familj och att de far daligt samvete péd grund av detta.

I samband med fragan ovan beréttade en person att de ibland hor talas om att det
forekommer sjukskrivningar som hér samman med att man inte &r tillfreds med sin
arbetsuppgift eller familjesituation. Personen berittar ... sd ldnge som man har lagom
med arbete sd dr allt behagligt men kommer det mer sa att man inte orkar eller hinner
med, dd kan det bli jobbigt. Vidare berittar personen att det dr ndgot som de stindigt
lever med eftersom ménniskorna som arbetar pé foretaget ofta har stora ambitioner och
vill mycket. Personen anser att ledaren da har ett stort ansvar att ordna sa att
medarbetarna far arbeten som kan goras pa ett fornuftigt sitt sa att alla mar val.

4.2.3 Informationstekniken och kommunikationen

Vid frigan om vad intervjupersonerna ansag om informationstekniken (IT) ndmner de
foljande: hur man formedlar information inom organisationen, ett fantastiskt
hjalpmedel, vi hade inte klarat oss utan det, det blir mycket mejl och att alla forvéntas
uppdatera sig. Som synes var det nagra som var mycket positiva till IT. Ett av deras
argument var att om de inte anviander detta hjdlpmedel kommer andra foretag att hinna
fore och de kommer efter, ett annat skil &r att de tycker om att arbeta med IT. Som en
sdger ... vi har snart kunder i hela vdrlden sd det dr fantastiskt bra. Ett mejl struntar i
vad klockan dr, jag kan skicka meddelandet ndr jag vill. Nagra uppgav att de trots detta
var kluvna till informationstekniken. En person beskriver anvindandet av mejl... ndr
jag sjdlv ska anvinda det dr det positivt men pa andra hallet tycker jag ndstan att det dr
ett problem for det viller in. Det dr ju néstan detsamma som ett brev. Den andra parten
kan ha filat pa detta linge och svarar jag maste jag ha tdnkt igenom svaret innan,
precis som ett brev. Detta dr nagot som manga av intervjupersonerna talade om.

Alla vittnar om att oerhort manga mail inkommer varje dag och uppger att om de varit
borta en dag, da ar trddet helt rott. Nagra av dem menar att mail definitivt kan uppfattas
som ett stressmoment och ndgon antyder att deras medarbetare uppméarksammat samma
sak. En person siger ... det tar tid och kraft att svara pad alla. Man mdste bryta och
bestdmma sjdlv, det dr ett sdtt att overleva. En annan person... det dr detsamma som att
ha tvd eller tre telefoner, i stdllet for en. Andra anség att telefonen ar mer stressande,
men faktum var att alla utom en person ansag att telefonen var stressande. De uppger att
deras telefoner konstant ringer. Intervjupersonerna berittar att de 14ser och svarar pa de
flesta av sina mejl (dock inte alla nyhetsbrev m.m.) och att de férsoker kolla av dem
under dagen men ofta sker det pa kvéllen da det har lugnat ner sig.

P& frigan hur kommunikationen ser ut mellan ledare och medarbetare var alla 6verens
om att dorrarna alltid 4r 6ppna och att man pratar med varandra dagligen. De anser att
kommunikationen dr oerhort viktig och vill att det ska vara naturligt att komma till
varandra och utbyta idéer. Det ska enligt dem bara vara stingt vid 16neférhandlingar och
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privata saker. Négra stycken uppger att de strivar efter att fora en dialog med sina
medarbetare pd avdelningen och pa sa sitt f4 dem att kénna sig delaktiga.

Resurserna som de forfogar dver ar tillrackliga, det har till och med hént att de fatt mer
an de begirt. Detta beror formodligen pé att de ér ett foretag i framgéang. Det som kan
vara en nackdel, enligt nagra, ir att foretaget vaxer sa snabbt att de inte hinner anstélla
tillrackligt med personal, vilket sliter oerhort mycket pd den befintliga personalen.

4.2.4 Kompetensutveckling och larande

Alla var rorande dverens om att i man i dagens samhélle stdndigt méste vara
uppdaterad, annars blir det svart att hinga med. En person beskriver det séhir... man
kénner att det alltid gar att géra saker och ting bdttre. Det finns alltid ett bdttre sdtt och
det forsoker man hitta. Man kan inte sta still och leva pa gamla meriter. En annan siger
att oavsett var i organisationen man arbetar sd méste man vara oppen for forandringar
eftersom vérlden ser ut som den gér. Samma person siger att utbildningar bara kostar
pengar och att det darfor &r béttre att bli en 1drande organisation och lira av varandra,
vilket de kommit ganska langt med. Ledarna uppger att de forsoker uppdatera sig pa alla
mojliga sétt, genom tidningar, TV, bdcker, underleverantorer, aterforséljare, méssor och
via andra 1 samma bransch. En person beréttar ... du trdffade en om td pd denna fraga
eftersom jag skulle vilja vara mer aktiv pd denna punkt. Jag har aldrig kdnt att det varit
en brist men ndr du pekar pd det sad inser jag att det dnda dr det.

Vid frdgan om hur kompetensutvecklingen ser ut for dem blev svaret att de har
mojlighet att g& pa utbildningar om det dr motiverat, men aterigen anges tidsaspekten.
Foretaget har 1 enlighet med policyn nu anstéllt en person som har hand om kommande
utbildningar. Detta dr samtliga mycket stolta 6ver och beréttar att det numera finns en
utbildningskatalog pa foretaget och att de verkligen forsoker forbattra sig. En person
sdger ... en av de bdttre investeringar som har gjorts dr att man byggt en lektionssal for
helt plotsligt har denna fyllts. Far man igdng denna spiral med utbildningar sd innebdr
det att man kommer att 6ka kompetensen och fortsdtta vara duktiga och bli dnnu
duktigare. En annan menar att det vore bra om det fanns tid att skicka personer pa kurs
sé att de sedan kunde utbilda de andra pé avdelningen. En tredje person beréttar att pa
deras avdelning trdffas de kontinuerligt s& att manniskor far tillfdlle att lara av varandras
erfarenheter. Detta anser personen vara viktigt. Enligt flera av intervjupersonerna har de
ménga interna utbildningar pé foretaget da de anser att det finns mycket kompetens i
foretaget som kan utnyttjas. Foretaget verkar tro mer pé alternativet att ta in externa
utbildningsledare eller seminarieledare som undervisar pa foretaget istdllet for att skicka
ivdg ménniskor pa kurs, &ven om detta ocksa forekommer. De anser att fler manniskor
da far chansen att delta samtidigt som det blir billigare. Att kompetensutvecklingen inte
hinns med i tillrdckligt hog utstrackning beror pa att foretaget véxer i sd snabb takt.

Ledarskapsutbildning var nagot flera personer uttryckte en dnskan om, dtminstone tror
de sig behova detta. Samtidigt sdger de att man inte blir en bra ledare bara for man gar
en utbildning. Dock anser de att det kan vara bra och utvecklande att trdffa andra ledare
i samma position. En av intervjupersonerna menar att i nuldget rdder nagot som kallas
... sjdlv dr bdsta drdng. Detta beror pa att flera av dem inte &r anstillda for att vara
ledare utan blivit det med &ren. Samma person ... erfarenheten dr bra men kan vara
dyrkopt ibland. Det kan vara sd att du skadar din avdelning eller organisationen, vilket
hade kunnat undvikas genom att ldra sig det nagon annanstans. Nagot som poangteras
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ar att det har varit larorikt att f in ny personal som kommer med nya idéer. De menar
att annars hade de bara kort pa sin egen erfarenhet men till slut hade det inte rackt till.

Ledarna anser att det ar viktigt att 1dta medarbetarna fa ldra sig och gora saker pa sitt
eget sitt och testa sig fram. Som en person séger... det héinder att jag sdger att pd den
tiden gjorde jag pad detta pga det och det, men tycker du att det finns anledning att testa
det och gora det pd detta sdtt sa gor du det. Personen menar att med det nya séttet
kanske det blir bittre och utvecklingen fors framét istillet. Fungerar inte det s& kor de
bara pa det gamla sittet igen. En annan person anser att det ar viktigt att ha
arbetsuppgifter som man kénner att man klarar av. Det dr hopplést att ha
arbetsuppgifter som man dr overkvalificerade for da mdr man inte bra men det far inte
heller vara sa att man dr underkvalificerad.

5. Analys och Diskussion

I foljande avsnitt avser jag att fora en diskussion kring den metod som anvints. Sedan
foljer ett resultatavsnitt dér syftet besvaras genom en diskussion och analys av ledarnas
upplevelser av ledarskapspolicyn och det moderna ledarskapet. For att underlitta for
lasaren presenteras innehallet 1 analysen och diskussionen genom olika teman som
framkommit under resultatanalysen. Avslutningsvis behandlas slutsatserna géllande
foretaget dir undersokningen bedrivits.

5.1 Metod

Ett kvalitativt tillvigagdngssétt valdes for att jag vill f4 en djupare forstaelse for
intervjupersonernas upplevelser och hur de paverkas, vilket jag anser vara oerhort svért
att f4 fram med ett kvantitativt tillvigagéngssitt. Visserligen skulle jag da kunna né ut
till ett storre antal ledare och kanske dven medarbetare och darmed ocksa kunna
generalisera resultatet, men detta var inte mitt syfte med uppsatsen. Jag dr medveten om
att en kombination av flera olika metoder hade gett en mer allsidig belysning av
undersdkningen. Det hade varit bade intressant och ldrorikt men pd grund av tidsbrist
var jag tvungen att begransa mig till dokumentanalyser och intervjuer.

Vid kvalitativa intervjuer finns det alltid en risk med att en intervjuareftekt ska uppsta.
For att vara séker pa att uppfatta ledarnas upplevelser rétt anvinde jag mig av en
bandspelare. Till en borjan tyckte jag mig mirka att ndgra av respondenterna tittade
mycket pa bandspelaren och i vissa fall anade jag att de podngterade saker for att det
sdkert skulle komma med. Ett av skélen till detta kan vara att personerna ar ovana vid
intervjusituationer som spelas in men de verkade snabbt glomma bort att den fanns dér.
Men for att minimera risken stillde jag dven foljdfrdgor, vilket Patton (1990)
rekommenderar. For att fa information fran respondenterna anvédnde jag delvis
strukturerade intervjuer med Oppna svarsalternativ. Detta medforde att intervjuerna inte
blev direkt jamforbara med varandra eftersom intervjuerna inte var helt lika fran
intervju till intervju. Intervjuutskrifterna var ibland svéra att koda i olika kategorier da
det inte fanns négra fasta svarsalternativ men fordelarna med tillvigagéngssattet
overvigde helt klart.
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Vid konstruerandet av intervjuguiden valde jag medvetet att anvinda négra fragor som
liknar varandra eftersom jag var lite osdker 1 min roll som intervjuare och inte ville
glomma bort ndgot visentligt. Detta kéndes valdigt viktigt da jag ensam genomforde
intervjuerna och bara hade mig sjélv att lita pd. Jag var till en borjan orolig for om jag
skulle kunna fa ihop relevant information som skulle kunna besvara mitt syfte men jag
tycker att det gick bra. Det var snarare si att jag fick en hel del information som inte
fick rum i uppsatsen. Jag kan dock konstatera att det ibland var svért att vilja ut vad
som skulle vara med men d upprepade jag syftet for mig sjélv for att underlétta urvalet.

Jag kénner att en brist i undersokningen kan vara att jag inte hade ndgon erfarenhet av
rollen som intervjuare. Jag forsokte vara flexibel och anpassa mig till deras svar och det
kindes som att det fungerade bra men néir jag sammanstéllde resultaten kunde jag pa
nagot stdlle mérka att svar som jag trott mig fa, i sjdlva verket uteblev. Detta visade sig
dock inte vara négra fragor som paverkade syftet men hade det varit det sa hade jag
kontaktat personen ifraga igen. I slutet av varje intervju stillde jag en frdga om deras
spontana reaktioner av ledarskapet for att ge dem tillfille att fylla i det som jag
eventuellt forbisett. D& jag ocksa dr ovan vid att forska och skriva rapporter finns det en
viss risk att de slutsatser jag dragit speglar undermedvetna antaganden jag kanske hade
frén borjan, trots att jag forsokt undvika detta.

5.2 Resultat

5.2.1 Upplevelser av ledarskapspolicyn

For att nd ut med sin ledningsfilosofi behdver man olika policys till sin hjélp. Alla
policys maste nedtecknas, goras kdnda och helst ocksa stottas av flertalet i foretaget. De
kan da fungera som ledstjérnor i olika situationer. Ledarna pa NIBE anser att deras
ledarskapspolicy ér bra och tycker det &r viktigt att den finns nedskriven, mest for att
fungera som ett rittesndre for de nya medarbetarna som anstélls. D& den har en enkel
och klar innebdrd blir den léttare att ta till sig. (4.2.1) Det som talar emot detta uttalande
ar att vissa intervjupersoner till en borjan hade svért att precisera budskapet i policyn.
Déremot kunde de flera av de andra framgangsfaktorerna, speciellt lonsamheten. Detta
verkar vara oerhort viktigt och det mérks att kravet pa lonsamhet genomsyrar hela
foretaget (4.2; 4.2.1), vilket kanske inte &r sa konstigt da det ar ett borsnoterat foretag.

Ledarnas upplevelser av det moderna ledarskapet dr 6verlag mycket positiv. Vid
intervjuerna anvénde ledarna sig dock inte alltid av samma termer som anvéands i
uppsatsen men enligt ledarskapspolicyn (4.2) och ledarna, lever de och stravar efter
samma saker som i det moderna ledarskapet. Det som intervjupersonerna anser vara
virdefullast &r att de har stora friheter att kunna bestimma hur de ska g4 tillviga med en
uppgift (4.2.1), vilket kan liknas med mélstyrningsprincipen (2.2.1; 2.2.2.4). Enligt
Arvonen kan den 6kade friheten hoja motivationen hos ledarna och medarbetarna da de
far utrymme att vara mer delaktiga (2.2.2.4). De flesta av ledarna verkar ocksa tycka det
och menar att friheten &r ett nddvéndigt villkor for deras trivsel men det finns &dven
nagon som anser att det kan vara skadligt. Detta beror enligt personen pa att det ar svéart
att sitta grianser och veta nar man &r klar, vilket ldtt gor att man tar pé sig for mycket
arbete. (4.2.1) Detta betyder att Drakenberg har ritt nar hon siger att ledarskapet till
viss del dr obegrinsat (2.3.6). Andra saker som anses vara positivt dr den platta
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organisationen som ger snabbare beslutsviagar. Det finns dock personer som tycker att
delaktigheten kan ga lite langt emellanat. Anledningen tycks vara att det ar svért att
engagera och fraga alla di svaren latt tenderar att bli for manga, vilket kan leda till
beslutsangest. (4.2.1) Detta tycker jag dock hor till ledarrollen och dr ndgot ledarna
maste ldra sig hantera. Formodligen hanger det ihop med att de arbetat sig uppat och
efter hand som foretaget véxt har avdelningarna ocksé blivit storre. Omstéillningen som
uppstétt kan sékerligen vara svér att handskas med utan ndgon form av utbildning,
speciellt d& forutsittningarna stindigt fordndras.

Vidare framgar det av litteraturen att det &r viktigt att det finns klara mal och visioner
for att ledarna och medarbetarna ska vilja engagera sig. Arvonen menar att mél- och
resultatformuleringar far bast resultat om alla forstatt innehéllet (2.2.2.2) eftersom det
gor att de dé kan anvinda sina kunskaper pa ratt sitt (2.2.4). Mellancheferna anser att
det ar deras ansvar att se till att medarbetarna far en helhetsforstaelse for foretaget men
hur de gor besvaras inte (4.2.1). Jag tror att det vanligaste dr att man informerar och
forklarar saker som ror avdelningen men forbiser helhetsforstaelsen. Detta méste de
uppnd om foretaget ska kunna konkurrera pa marknaden. For att skapa forstéelse
foreslés 1 litteraturen en Oppen dialog som det bista alternativet. Dialogen dr bra for att
bade ledaren och medarbetarna ska fa nya insikter (2.2.4). Resultatet visar att ledarna
stravar efter att ha dialoger med sina medarbetare (4.2.3). Dessvirre dr det svart for mig
att veta om det verkligen handlar om dialoger eller om det &r diskussioner och debatter
som dominerar pa arbetsplatsen, precis som Isaacs menar &r vanligast (2.2.6). Jag
foreslér att ledarna dven forsoker anvinda sig av tankemodeller. Kan ledarna léra sig
arbeta med detta kan det leda till att nya tankar och idéer kan fa grepp, vilket kan gora
att utvecklingen fors framat (2.2.7).

Enligt ledarna &r ledarskapet bra och naturligt men menar samtidigt att det inte dr nagot
de funderar pé, atminstone inte enligt en del av intervjupersonerna. En av orsakerna kan
vara att ledarskap dr ndgot som sitter i viggarna pa foretaget och att de inte pratar om
det sa mycket, vilket visar tydligt att ledarskapspolicyn inte dr ndgot styrdokument som
alla maste f6lja blint. Andra saker som visar samma sak ar att ledarna sjdlva verkar
bestdmma hur de ska utdva sitt ledarskap. Detta upplever de som positivt men nagra
uttryckte dnda en dnskan om feedback pé deras ledarstil. (4.2.1) Faktum var att flera av
intervjupersonerna kinde ett visst behov av att lira sig mer om ledarskap, speciellt da de
tror att misstag skulle kunna undvikas i framtiden (4.2.4). Att de méste ha
vidareutbildning pa t ex ledaregenskaper eller pa yrkesfackliga kunskaper ar nigot som
Drakenberg anser dr nddvandigt, speciellt da ledarskapet numera ar mer flexibelt och
kréver att ledarna hinger med 1 utvecklingen. Men som Holmberg & Strannegérd
papekar ér det dven betydelsefullt att tilldta misstag eftersom dven detta ar en viktig
killa till 1drande. (2.3.1) Men da ménga av ledarna inte har gatt ndgon
ledarskapsutbildning utan endast har arbetslivserfarenhet (4.1) kan man dock dra
slutsatsen att en utbildning inom ledarskap inte vore sd dumt, vilket kan gora att
Odesdigra misstag kan undvikas i framtiden. Pa foretaget anlitar man helst externa
utbildningsledare som kommer till arbetsplatsen och undervisar istéllet for att skicka
ivig personalen (4.2.4). Detta har sina fordelar eftersom det &r billigare och ger fler
mojligheten att delta men enligt Drakenberg finns det dven bra anledningar att lata
ledarna aka pa kurs. Dar far de ndmligen tillfdlle att trdffa andra ledare och med fordel
lara av deras erfarenheter. (2.3.2)

31



5.2.2 Vilka konsekvenser far det moderna ledarskapet pa ledarna?

5.2.2.1 Hur paverkas ledaren?

Litteraturen beskriver att det moderna ledarskapet stiller mycket hogre krav pa
ledarskapet én tidigare och att ledare ofta méste hantera detta utan utbildning och stod
frén sina chefer (2.2.1). Speciellt svart dr det for mellancheferna som maste ta hinsyn
till bade foretagsledningen och medarbetarna. Dessutom har de en central roll att se till
att allting fungerar. (1.2.2) Undersokningen visar att mellancheferna har en mycket bra
relation med sina chefer och medarbetare. En orsak ar att de har en 6ppen och érlig
kommunikation pé foretaget (4.2.3). Detta gor enligt Ericsson att de lattare forstar
varandras synsétt och argument (2.2.6). Vad géller deras utbildningar antyder ledarna att
det kan bli betydligt bittre. Att detta inte fungerar tillfredstdllande verkar bero pé
tidsaspekten men ledarna visar tydligt att de & medvetna om problemet. (4.2.4)

Pé vissa avdelningar har de tidvis oerhort mycket att géra. Detta tillsammans med att de
haft svarigheter att anstélla personal i samma takt som de expanderar gor att ménga av
medarbetarna kinner sig Overarbetade. Medarbetarna behover da mer stod an forut for
att klara av sin arbetssituation (4.2.1), vilket visar att klara tendenser till stressfaktorer
finns. Nir stressen sedan uppkommer ar det ledarens uppgift att fungera som mentor
och coacha medarbetarna igenom deras svérigheter (2.2.2.1). Detta generar dock mer
arbete for ledarna och de nya arbetsuppgifterna, dtminstone for vissa, blir kanske
ytterligare ett moment som de inte dr utbildade for. Pa foretaget har de en filosofi att bra
arbetare fir chansen att ta klivet upp och bli ledare men enligt en del personer ar detta
inte alltid bra. De anser att filosofin kan fa negativa konsekvenser d& man inte har rad
att forlora bra arbetare och istéllet f4 déliga ledare. (4.1) Om inte ledare vet hur de ska
agera eller t ex kommunicera pa ett bra och konstruktivt sitt kan det tyvérr leda till att
foretaget forlorar bra personal till ndgon av sina konkurrenter (2.2.6). Samtidigt finns
det ledare som gérna uppmanar sina medarbetare att komma till dem med sina problem
(4.2.1), vilket visar att det finns minga personer som uppenbarligen vill och klarar av att
handskas med denna typ av fragor.

Arbetsbelastningen pa foretaget dr som sagt stor. Det hoga tempot och de 6kade
prestationskraven innebér en ndstan oménskligt hog arbetsbelastning och det &r vid den
forsta anblicken svart att forsta att ledarna vill stanna kvar. Arbetstimmarna for ledarna
tenderar att ligga over 50 timmar 1 veckan men for ndgra av dem kan det bli betydligt
mer (4.2.2). Trots detta uppger alla att de trivs utméarkt med sitt arbete. De talar dock
genomgdende om att det finns mycket storningar utifran i deras arbetssituation som
paverkar deras arbete och hindrar dem fréan att f6lja de planer som de sjélva gjort upp
for sitt arbete, vilket gor att de far stanna kvar lite langre for att hinna med. Det kan vara
sdljare som ringer eller medarbetare som oavbrutet dyker upp. Ovanpa detta har det pa
senare tid dven blivit allt fler moten som dverordnade och andra avdelningar kallar till.
Moétena uppfattas som oerhort stressande eftersom det tar mycket tid och tid 4r ndgot
som de redan har for lite av. (4.2.1; 4.2.2) Samtidigt dr informationen som de far via
motena viktig for att ledarna ska kunna fa forstaelse for verksamheten och malen
(2.2.4), vilket empirin dven bekriftar (4.2.2). Forstéelsen &r, enligt litteraturen, viktig ur
tva synvinklar. For det forsta att ledaren far mojligheter att pdverka, det andra ar att en
av ledarens svéra uppgifter dr att paverka medarbetarnas forstaelse for arbetsuppgifterna
eftersom det dr avgdrande for hur ménniskor anvénder sina kunskaper (2.2.4). Foretaget
bor se till att arbetstiden kortas ndgot. Om ledarna i fortséttningen arbetar i lika hog
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utstrackning visar forskningen att det finns stora risker att ndgon av dem ska fa en
hjartinfarkt (2.3.4).

I rollen som ledare finns det som sagt ménga faktorer som kan uppfattas som stressande,
vilket kan utgora ett hot mot ledarnas effektivitet (2.3.6). Informationstekniken som
bidragit till att manniskor kan himta information nir som helst pa dygnet for att kunna
16sa diverse uppgifter som dyker upp, kan tyvérr dven leda till att ménniskor kinner av
den nya teknostressen (2.3.5). Négot som intervjupersonerna bekréftar. Ett problem ar
att de kinner av pressen att stindigt fornya sina kunskaper. Ett annat problem é&r att en
del aldrig kinner sig helt lediga eftersom det forvintas att de alltid svarar pa de méngder
av mejl och telefonsamtal som inkommer. Mejl anses vara bra nir de sjdlva behdver
anvinda det men for de allra flesta &r det bara krévande. En person uppger ganska
dramatiskt att man maste sétta grianser for vad man kan svara pa eller gora, annars
Overlever man inte. (4.2.3) Problemet som jag ser det &r att alla personer inte kan sitta
stopp nér det vl behdvs och 1 empirin kan jag utlésa att det finns personer som ér i
farozonen for just detta. Nagon uppger att det ibland kan bli sé att de tar pa sig for
mycket arbete (4.2.1). En annan person striavar alltid efter att gora saker battre och
bittre (4.2.4). Denna kinsla av att det alltid finns utrymme for forbattringar och att man
alltid kan goéra mer for att passa in i1 foretaget kan for ménga personer leda till att de blir
sjuka och utslitna (2.3.6). D& ska man emellertid komma ihag att manniskor ar olika.
Faktorer som stressar upp en person kanske inte alls paverkar en annan (2.3.7). Pa
foretaget verkar det finnas en hel del som inte paverkas negativt.

Andra saker som paverkar individen dr om arbetet dr behagligt eller inte. En ledare
beréttar att det dr deras uppgift att dela ut arbetsuppgifter som ménniskor kan hantera
och klara av, annars finns det alltid en risk att de blir stressade och inte orkar ldngre
(4.2.2). En annan ledare har uppmirksammat att det dr minst lika daligt att vara under-
som 6verkvalificerad for sin uppgift och att ledaren méste se till att jamvikten blir rétt
(4.2.4). Detta dr en balansgéng som Ellstrom anser dr nddvindig for ledarna att finna.
Han menar att arbetsuppgifternas komplexitet inte far vara vare sig for 1ag eller for hog.
Ar kraven for sma t ex om en uppgift ligger langt under vad man vill och kan prestera
finns det en risk att man blir uttrdkad, tappar motivationen och vantrivs. Det ar inte
heller ovanligt att enformigheten som uppstér hindrar och stagnerar larandet pa en
arbetsplats. Ar istillet kraven for hoga kan det leda till att prestationen forsdmras och
stress uppkommer. (2.3.1) Vidare beskrivs det 1 empirin att dessa risker dr nagot de
standigt lever med da de flesta av foretagets anstillda har stora ambitioner och kréver
ett stort handlingsutrymme (4.2.2). Detta beror sékerligen pa att de anstéller en viss typ
av ménniskor som passar in i foretagets normer och vérderingar (4.2; 4.2.1). Jag kan till
viss del forsta att de tdnker sd men ser 4ndd en viss fara med det. Det &r bra sétillvida att
de nyanstéllda givetvis maste kunna stélla upp pd de virderingarna som rader men
handlar det om att bara anstilla likartade personlighetstyper sé kan det bli fel pa sikt.
Det maste nog finnas en mix av olika profiler och erfarenheter som kompletterar
varandra fOr att uppna ett bra resultat.

5.2.2.2 Hur paverkas ledarens familjesituation?

Precis som Maslach & Leiters undersdkningar visar borjar ledarna ofta arbeta tidigt pa
morgonen och slutar inte forrdn sent pa kvillen, vilket naturligtvis dven kan ge
konsekvenser pa ledarens familjerelation. Lojaliteten som ménga kénner for sitt foretag,
precis som Drakenberg beskriver, gor nog att manga av ledarna ibland prioriterar arbetet
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fore familjen. (2.3.6) De flesta av intervjupersonerna séger visserligen att relationen ar
bra och att anledningen ar att deras familjer visste forutsédttningarna fran borjan. Trots
detta dr det nagra som uppger att deras familjer visst tycker det dr jobbigt nir de 4r borta
mycket. (4.2.2) Pagér detta en ldngre tid paverkas sékerligen bade ledaren och deras
familjer negativt. Jag tror att detta hade visat sig vara ett storre problem om fler hade
varit smabarnsforéldrar, vilket de flesta inte &r. Det kan vara en anledning till att ingen
uppgav nagra storre effekter pa relationen. En annan kan vara att de helt enkelt inte vill
medge att det inte &r bra.

En konsekvens som tydligt kan ses av att ledarna arbetar mycket ar att ndgra av dem
kénner skuldkédnslor av att de inte & hemma med familjen i tillricklig utstrickning
(4.2.2). Enligt Arvonens undersdkningar dr detta fenomen vanligt forekommande.
Enbart detta dr kanske inte stressande for individen men tillsammans med andra faktorer
kan det mycket vil leda till att ledare inte kdnner sig helt tillfredstéllda med sin
situation. (2.3.6)

Iwarsson menar att ett problem idag dr att alltfor manga ménniskor viéljer att satsa pd
bade karridren och familjen med samma intensitet som man bara gav ett av dem forut.
Allra svarast ér det for yrkesarbetande kvinnor da det oftast &r kvinnorna som tar pé sig
huvudansvaret for hemmet och barnen (2.3.6), vilket 4ven bekriftas i empirin. Négra av
ledarna pépekar att dagens unga kvinnor har det tufft och podngterar att de maste se upp
med hur de prioriterar. (4.2.2) Denna ansvarskinsla som gor att kvinnor efter en lang
dag pa arbetet dven tar itu med de vardagliga sysslorna kan, om det vill sig illa, leda till
olika stressreaktioner (2.3.7). Om dessa stressreaktioner blir langvariga uppkommer
negativ stress, vilket steg for steg leder till stressrelaterade sjukdomar (2.3.3). Egna
erfarenheter visar att kombinationen arbete och familj dr ett stressmoment i allra hogsta
grad. For att minska risken att raka ut for stressrelaterade sjukdomar kan jag konstatera
att en bra balans mellan arbete och fritid kan vara avgorande. Tyvérr dr det svart dd man
i dagens samhille forvéntas vara sa aktiv (2.3.6).

5.2.2.3 Ledarnas larande och kompetensutveckling

Syftet med ledarskap 1 vart kunskapssamhélle &r att stimulera individens kreativitet och
foretagsamhet. Hierarkier, normer och klara arbetsbeskrivningar hdmmar individens
kreativitet och for att individen ska bli engagerad och inspirerad maste frihet ges.
(2.2.2.4) Det &r av stor betydelse att ledare och medarbetare stindigt forsoker forbattra
sina kunskaper eftersom organisationens konkurrenskraft hianger pa deras forméga att
hitta flexibla och innovativa 16sningar (2.3.1), ndgot som dven mellancheferna
uppmarksammat. Déarfor forsoker de tillgodogdra sig nyheter av alla personer som de
kommer i kontakt med. Trots detta anser en av intervjupersonerna att
kompetensutveckling faktiskt dr en brist hos dem och att de skulle kunna bli mycket
bittre pa detta. (4.2.4) Ett problem som uppkommer av detta ar att ledarna ibland kan ha
svart att se det optimala 1 en situation, vilket kan fa negativa effekter for avdelningen
eller t.o.m. for hela foretaget (4.2.1).

I arsredovisningen stér det att ménniskorna alltid ska vara uppdaterade (4.2) men detta
torde vara svart da den formella utbildningen pa foretaget varit knapphindig. Gladjande
ar dock att de anstéllt en person som ska ta itu med detta och som faktiskt redan har
uppréttat en utbildningskatalog, vilket visar att de borjar forsté larandets betydelse.
Fortfarande rdder dock ndgot som kallas sjdlv dr basta dring (4.2.4), nagot jag tror de
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maste komma bort fran. Andra saker som behovs for att fa igdng ldrandet péd foretaget ér
emellertid inte bara formella utbildningar i form av t ex kurser utan det allra bésta &r att
integrera formellt och informellt ldrande (2.3.1).

Betydelsen av ldrandet fran erfarenheter i arbetet &r numera vida erként av forskare
(2.3.2) men for att ledarna ska kunna lira sig krdvs det utmanande arbetsuppgifter och
ett visst handlingsutrymme som fordrar att ledarna far anpassa sig till nya situationer,
vilket i sin tur ger mdjligheter att ldra sig ta itu med olika typer av problem (2.3.1).
Detta dr nagonting som dven intervjupersonerna talar om. Flera anser att arbetet miste
innebdra utmaningar for att de ska tycka det &r intressant och for att resultatet ska bli bra
(4.2.1). For att ledarna ska ldra av sina erfarenheter kravs det dock att tid avsatts till
reflektioner och feedback (2.3.2). Studien visar att “vardagsldrandet” i anslutning till det
dagliga arbetet fungerar mest effektivt for dem. En del avdelningar satsar t.0.m. pé
planlagd tid for att ménniskorna ska kunna ta del av varandras erfarenheter (4.2.4). Da
jag inte koncentrerat mina fragor kring detta ar det svért att uttala sig om det i praktiken
finns tid och utrymme for detta och om det verkligen fungerar tillfredstéllande. Detta ar
nidmligen ett nddvéndigt villkor eftersom det &r utifran feedbacken av véra handlingar vi
far reda pa vilka konsekvenser vart handlande haft och hur effektivt det varit (2.3.2).
For att fa bast effekt rekommenderar litteraturen att det sker via en dialog (2.2.6), helst
med deras nirmaste ledare (2.2.2.3). Genom dialogen kan dven det transformella
larandet fa utrymme. Det innebdr att ledarna gér mening av tidigare erfarenheter for att
sedan kunna sléppa taget om kompetenser som kanske hindrar att nya saker kan léras in.
Att engagera livserfarenhet pd detta kritiska sitt dr kanske inte att rekommendera for
tillfallet da de redan har fullt upp men det kanske kan vara nagot att fundera pa i
framtiden. (2.3.2) Som ndmnts forut verkar det finnas ett behov av ledarskapsutbildning
men dven annan utbildning. Det &r ju inte bara individen som har att vinna pé att
kompetensen hojs utan dven det organisatoriska ldrandet.

5.2.2.4 Slutsats NIBE

Avslutningsvis kan jag konstatera att det finns manga faktorer i det moderna ledarskapet
och pé foretaget som kan fa ledarna att kiinna sig stressade, vilket kan leda till
stressrelaterade sjukdomar (2.3.4). Det man fragar sig dr varfor inte ledarna kénner sig
helt sonderstressade? En orsak kan vara att NIBE just nu dr ett foretag i stark medvind,
vilket gor att det finns pengar att tillgd som kan anvindas till fester och andra aktiviteter
som skapar bra stdmning och goda forutséttningar pé arbetet (4.2). Dock finns det lite
smolk i bagaren da det inte finns tillrdckligt med personal till forfogande men detta
arbetar de hért pa att forsoka 16sa. Enligt Cooper & Smith kan dven kulturen 1
organisationen spela en viktig roll i en ledares tillfredstéllelse och hilsa (2.3.4). Detta
tror jag &r en betydelsefull nyckelfaktor som kan forklara varfor ledarna inte upplever
sig stressade. Deras kultur ar enkel och naturlig och ménniskor tar den till sig. Den
gynnar dven delaktighet och framjar trivseln pa foretaget (4.2). Enligt Schein har
ledarna ocksa en viktig funktion i att fa kulturen att fungera och menar att deras
handlingar speglar vilken betydelse kulturen har (2.2.3). Alltséd méste ledarna leva som
de lar annars forloras deras trovirdighet, vilket dven paverkar medarbetarnas forstéelse
av malen och visionerna (2.2.2.2). Flera av ledarna vittnar om att bade foretagets VD
och andra ledare verkligen &r bra foredome och skickar positiva signaler till resten av
personalen (4.2.1). Andra saker som beskriv som motverkande faktorer till stress &r
goda sociala relationer och att ledare far mojligheter att paverka sitt arbete (2.3.4; 2.3.7).
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Min undersokning visar att det pa foretaget finns en mycket bra relation mellan ledarna,
deras chefer och medarbetarna, &tminstone p de flesta hall. De strivar efter en 6ppen
kommunikation for att underhélla den goda stimningen och for att alla ska kdnna sig
delaktiga. (4.2.3) Resultaten visar dven att de har stora mojligheter att kunna vara med
och péverka i foretaget (4.2.1). Sammantaget kan detta vara nagra av forklaringarna till
att ledarna trivs bra trots att de egentligen borde vara mer stressade.

6. Avslutande reflektioner

Det har varit intressant och roligt att skriva om det moderna ledarskapet och dess
konsekvenser. Enligt bAde media och litteraturen kan det moderna ledarskapets ménga
fornyade krav mycket vil fa bade ledare och medarbetare att kénna sig stressade. Detta
kan leda till allvarliga konsekvenser i form av sjukskrivningar och kanske t.o.m.
utbrandhet om man inte ser upp. Undersokningen visar att ledarna faktiskt har
uppmérksammat att ledarskapet kan fa konsekvenser for egen del och for deras
medarbetare men 4n sé lange har de haft ett lagt antal sjukskrivningar. Detta beror nog
pa att de har insett att de maste arbeta hart for att det inte ska fa fotfaste. Resultaten
pekar dven pd att deras goda sociala relationer och den starka kulturen &dr bidragande
orsaker till detta. Det hade dock varit intressant att &ven intervjua medarbetarna for att
se om de upplever ledarskapet pd samma sitt. Jag tror att de kanske upplever det lite
annorlunda dn ledarna. Detta baserar jag pé att medarbetare ofta har arbeten med stort
ansvar men star utan de resurser och befogenheter att klara av det pa ett bra och
tillfredstillande sétt. En annan sak jag ténkt pa &r att manga av ledarna visade stort
intresse av att fa veta hur deras ledarstil paverkar medarbetarna. Jag foreslér att
personalavdelningen gor t ex en enkét dar samtliga medarbetare blir tillfragade om hur
de ser pa ledarskapet. Detta tror jag de kommer att ha stor nytta av framdver da
foretaget standigt véxer. Da behovs ett starkt och fungerande ledarskap som kan leda
medarbetarna igenom foréndringarna som sker.

En annan tanke som dykt upp under uppsatsens géng &r att det hade varit intressant att
undersdka om resultatet blivit detsamma om jag istillet valt att intervjua ledare som
arbetat med ett rationalistiskt ledarskap men som numera praktiserar det moderna
ledarskapet. Vidare efterlyser jag mer forskning kring &mnet. Detta anser jag vara av
yttersta vikt da allt fler foretag borjar anvénda sig av de nya ledarskapsidealen. For att
forhindra att fler personer drabbas av stress eller stressrelaterade sjukdomar behdvs det
mer forskning, speciellt da det idag handlar om stora utgifter for bade foretag och
sambhélle. Tyvérr pekar trenden pé att sjukskrivningar bara kommer att 6ka. D& géller
det att ledarna har klart for sig hur de ska bete sig for att hindra att fler personer blir
sjuka. Jag tror att mina resultat om kulturen och de goda relationerna kan vara en
16sning pa problemet, atminstone borde det forskas mer kring det. Resultatet har stor
betydelse for personalvetare och andra personer som idag arbetar med ledarskap.
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Bilaga 1

Forst frigade jag aterigen om det var okej att anvidnda mig av bandspelare och sedan
informerade jag respondenterna om den utlovade konfidentialiteten.

Tema 1 Bakgrundsfakta om personen
Utbildningsbakgrund. Hur ldnge har du arbetat pd NIBE?

Har du haft samma befattning hela tiden — om inte — vilka andra tjénster har de haft pa
NIBE - och vad har erfarenheten betytt for din nuvarande befattning ?

Vad innebér det att vara péd den position som ni har?

Hur ménga medarbetare ansvarar du for? Beritta lite kort om avdelningen.

Tema 2 Ledarskapspolicyn

Kan du éterberétta ledarskapspolicyn? Vilka &r de viktigaste punkterna?
Hur har du fatt ta del av den — i vilket sammanhang?

Hur upplever du ledarskapspolicyn?

Vad innebér ledarskapspolicyn for dig som ledare?

Hur paverkas du av ledarskapspolicyn?

Vad innebdér frihet under ansvar for dig?

Tema 3 Ledarskapet
Vad ir ledarskap for dig?
Vad tycker du ér karakteristiskt med Nibes ledarskap?

Har du arbetat som ledare pd andra arbetsplatser — om - Hur sdg ledarskapet ut pa din
forra arbetsplats (vad karakteriserade ledarskapet dér)?

Kan du se nagra likheter respektive skillnader med ert ledarskap?
Vilka styrkor kan du se med ert ledarskap pa foretaget?
Vilka svagheter kan du se med ert ledarskap?

Tema 4 Ledarens roll
Vad innebér det att vara ledare?
Vilka arbetsuppgifter tycker du att en ledare har gentemot sina medarbetare?

Vilka egenskaper tycker du att en ledare bor ha?



Fortsattning bilaga 1

Vad édr mest stimulerande i ledarrollen —respektive minst?

Hur ser en arbetsvecka ut for dig? (moten, resor, representation, hemarbete mm )
Hur ménga timmar i veckan arbetar du?

Hur paverkar detta dig privat? Hur pdverkas din familj?

Medfor nagra av dina arbetsuppgifter problem eller svarigheter?

Hur tror du att dina medarbetarna uppfattar dig som ledare?

Hur upplever du dina mgjligheter att kunna paverka?

Hur upplever du dina mgjligheter att paverka ditt ledarskap?

Hur ser resurserna ut pa er avdelning? Hur upplever du det?

Hur ser dina befogenheter ut?

Tema 5 Ovrigt

Om jag sdger informationsteknik — vad tanker du spontant pa da?

I vilken utstrackning anvinds IT hos er?

Vad anser du om den nya informationstekniken? Hur manga mejl om dagen far ni?
Anser du att din kunskap och yrkeskompetens utnyttjas till fullo?

Fordndringarna i omvérlden har gjort att nya kompetenser kravs. Hur gor du for att
hinga med i utvecklingen?

Hur ser kompetensutvecklingen ut for dig?
Hur har ditt ldrande paverkats av ledarskapet?

Har du genomgatt ndgra internutbildningar inom din nuvarande befattning —om ja —
vilka?

Hur ser det ut med organisationsforandringar pa foretaget?

Hur ser kommunikationen ut mellan dig och dina medarbetare — hur fungerar det?

Avslutande fraga

Har ni ndgot spontant att siga angdende ledarskapspolicyn eller om ledarskap.



