Lunds universitet
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik

PedK21: Kandidatuppsats, 15 hp
Seminariedatum: 2020-01-17

Gar det forandra en ledarskapskultur?

En mikro-etnografisk fallstudie
om ledarskapet bland supervisors
hos Volvo Cars, Olofstrom.

Cecilia Eriksson

Handledare:
Maria
Lofgren
Martinsson




Lund University
Department of Sociology
Division of Education

Abstract

Sort of assignment:
Number of pages:

Title:

Author:
Tutor:

Date:

Summary:

Keywords:

Bachelor Thesis
45

Is it possible to change a Leadership Culture? - a micro-ethno-
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The study has been conducted at Volvo Cars, Olofstom, which
is currently going through a massive change of the organizat-
ional leadership. The purpose of this case study is to evaluate in
which extent the organization can affect a change of leadership
that is  executed to today by supervisors.

The study is built on two methodological approaches, micro-
ethnography and a value based, qualitative case study.
The data acquisition was executed through semi-constructed in-
terviews, document analysis and observations. The result chap-
ter presents the worked through data collection with four the-
mes; the desired leadership, leadership, leadership education,
and future leadership.

In the Analysis and discussion part, four areas that affect lea-
dership will be discussed. These are; organizational structure,
organisational culture, learning and organizational change.

In the finishing reflections the complex process of a successful
organizational change is brought to attention and discussed. As
suggestions on further research is an evaluation of the intern su-
pervisor education program M&L-School. There is also a sug-
gestion of a review of the recruitment process for new adepts to
the program and future research about meeting Cultures in or-
ganizations.

Leadership, Ethnography, Case study, Learning, Organizational
change, Organizational culture, Organizational structure,
LEAN, Auto-motive industry, Leadership education, Meeting
Culture.
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Gar det fordndra en ledarskapskultur? — en mikro-etnografisk
fallstudie om ledarskapet bland supervisors hos Volvo Cars,
Olofstrom.

Cecilia Eriksson

Maria Lofgren Martinsson
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Studien har genomforts hos Volvo Cars, Olofstrdm, som i
dagsldget genomgér en omfattande férdndring av organisation-
ens ledarskap. Syftet &r att virdera i vilken grad organisationen
kan paverka en fordndring av det ledarskap som existerar i
dagsldget bland supervisors i organisationen.

Metodansatsen i studien dr mikro-etnografi samt varderande,
kvalitativ fallstudie. Datainsamling har skett genom semi-
strukturerade intervjuer, dokumentanalys samt observation. I
resultatdelen presenteras den bearbetade datainsamlingen i
form av fyra teman; det énskade ledarskapet, ledarskap, ledar-
skapsutbildning samt ledarskap i framtiden.

Den avslutande delen av studien bestar av en analys och dis-
kussion med avslutande reflektion samt forslag till vidare
forskning. Analys och diskussion behandlar fyra omrdden som
paverkar ledarskap. De ér; organisationsstruktur, organisat-
ionskultur, ldrande samt organisationsfordndring. Hér kopp-
las teorikapitlet med resultatet samt tolkas av forskaren.

I den avslutande reflektionen lyfts hur komplex en organisat-
ionsfordndringprocess dr och att det krdvs ett gediget arbete for
att fa en lyckad fordndring av organisationens ledarskap. For
vidare forskning foreslds en utvdrdering av den interna ledar-
skapsutbildningen, revidering av rekryteringsprocessen av ad-
epter till utbildningen samt studera mer ingdende om motes-
kulturer 1 organisationer.

Ledarskap, Etnografi, Fallstudie, Larande, Organisationsfor-
dndring, Organisationskultur, Organisationsstruktur, LEAN,
Bilindustri, Ledarskapsutbildning, Méteskultur.
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Forord & tack

180 hogskolepoidng ledde fram till denna kandidatuppsats. 180 poidng som inte kom helt
utan forbehall. Sarskilt inte arbetet med uppsatsen. Trots att arbetet skrevs sjilv, sd kédnde
jag mig inte ensam, tack vare den fantastiska klass jag haft glddjen att diskutera med
under hela min universitetsutbildning. Framforallt pedagogerna som hjélpt till bade med
att lugna nerver, korrekturldsa och ge konstruktiv feedback.

Da intresset for ledarskap, organisation och ldrande ligger mig extra varmt om hjértat var
det sjdlvklart for mig att min kandidatuppsats skulle behandla nagot av de &mnena.

I september hade jag det forsta motet med Stefan Hakansson pa Volvo Cars i Olofstrom
och jag vill sdga tack for den mojligheten du gav mig. Det har varit bade larorikt men du
har ocksa stéllt krav pd mig som var bra for karaktirsbyggandet. Ett stort tack ska dven
riktas till alla berérda pd Volvo Cars som har 14tit mig vara med i intressanta diskussioner
under moten men framforallt allt tack till de personer som 14t mig intervjua dem. Utan er
hade inte arbetet blivit i ndrheten av vad det blev idag.

Efter manga koppar kaffe (hur ménga vill jag inte ens fundera pd, kanske CSN kriver
tillbaka mitt stdd da...) “och ett X antal chokladbollar pé socialhdgskolan s& har jag gatt
upp nédgot extra kilo, sovit mindre och ként en viss hoppldoshet fran tid till tid.
Darfor vill jag dven tacka min familj som funnits som stdd under tiden som arbetet har
skrivits, det finns inga béttre! Sérskilt min syster som forklarade for mig att ”Cecilia, du
har fatt uppsats-sjukan, du dverlever, alla far den.” nér jag forsokte forklara hur dligt jag
madde och inte kunde sova for jag bara tinkte pa uppsatsen. Ert stod &r ovirderligt.

Sist men absolut inte minst riktas ett stort tack till min handledare Maria L6fgren Martins-
son. Jag har svart att tro att denna uppsats hade existerat utan din handledning i form av
feedback men &ven en push i rétt riktning nir jag egentligen bara ville ge upp. Tack!
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1. Inledning

De senaste decennierna har intresset 6kat markant for forskning inom omradet ledarskap
och organisation. Anledningen &r bland annat att kraven pé ledare har 6kat dd omvirldens
snabba skiftningar kriver att organisationer maste vara mer flexibla och effektiva pé att
mota de fordndringar som standigt sker. (Wolvén, 2000)

Dock visar forskning att &ven om manga resurser i organisationer i dagsléget prioriteras
till just ledarskapsutbildning sé dr det bara ett fatal organisationer som upplever att deras
ledarskapsutbildningar faktiskt dr effektiva samt nér de mél som organisation har. (Ho,
2016. Lazerenca et al., 2017. O’Leonard, 2014. Schwartz, Bersin, och Pelster, 2014)

Det finns ett flertal teorier och definitioner om vad en ledare ska gora och vad ledarskap
innebér. (Blanchard och Johnson, 2008. Burns, 1978. Covey, 1989. Schein, 1992. Yukl,
1989) Samtidigt finns det ocksé rollbeskrivningar for och férvintningar pd ledarna i or-
ganisationen. De forvintningarna kommer bdde fran chefer, kollegor samt medarbetare.
Ledaren ska skota allt snyggt och effektivt samtidigt som ledaren ska balansera sitt pri-
vatliv utan att for den sakens skull springa rakt in i ”véggen”.

Ledare i dagens organisationer skapar en bild av sig sjdlva genom olika ledarskapsutbild-
ningar som de skickats pd. Bilden &r en coachande ledare men i verkligheten upplever
deras personal att det saknas tydlig delegering samt ledarskap. Det behdver inte bero pa
individens forméga att leda utan att organisationen skapar hinder for ledarna att utova
mjukt ledarskap i form av team-utveckling och coaching. Istéllet efterfrdgas de harda bi-
tarna i form av administration, budget- och personalplanering. Det gor att ledare inte vet
hur de ska utdva det mjuka ledarskapet utan enbart har bra koll pé de harda arbetsuppgif-
terna dé det dr det som efterfragas av organisationen. Ménga ledare upplever helt enkelt
att de “inte riktigt har tid” att skdta det mjuka ledarskapet som de egentligen vill ligga
mer resurser pa under sin arbetsdag. (Alvesson, 2016)

I dagsldget genomgar Volvo Cars, bade i stort men dven i den studerade organisationen i
Olofstrom ett genomgaende fordndringsarbete med fokus pa ledarskap. Det utformas nya
riktlinjer, visioner, arbetsbeskrivningar samt kompetensutvecklingsinsatser. Fordnd-
ringen har som mal att skapa ett ledarskap som &r mer strategiskt- och metodorienterad
an losningsorienterat. Med anledning av den fordndringen har jag i studien formulerat
foljande syfte:

1.1 Syfte och fragestiillning

- Syftet med uppsatsen dr att véirdera i1 vilken grad organisationen kan péverka en
fordndring av det ledarskap som existerar i dagslidget bland supervisors i organi-
sationen.

Syftet tinkte jag avgrdnsa med hjélp av foljande fragestéillningar:
e I vilken grad paverkar organisationsstrukturen ledarskapet for supervisors?”’

e I vilken utstrackning paverkar dagens ledarskapskultur det 6nskade ledarskapet?
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e “Vilken betydelse har den interna ledarskapsutbildningen for supervisors lé-
rande?”

e “Hur ska organisationen arbeta for att behélla den fordndring som sker av ledar-
skapet i framtiden?”

1.2 Bakgrund

I bakgrunden kommer det presenteras information om bilindustrin internationellt samt i
Sverige, organisationen som studerats samt Volvo Cars interna supervisor-utbildning
M&L School.

1.2.1 En organisation i bilindustrin

The Auto-motive Industry eller pd svenska, bilindustrin, delas in i tre grenar; personbilar,
bussar och lastbilar. Volvo Cars ér inriktade mot personbilsmarknaden. Konsumtionen av
personbilar har 6kat gradvis under de senaste decennierna och bilindustrin har genomgatt
tre stora forandringar under det senaste drhundrandet. Forst och framst l6pande bandet-
principen som gjorde en stor skillnad for branschen, sedan kom andra fasen dér véstvérl-
dens och den japanska bilindustrin borjade arbeta liknande varandra och genomgi lik-
nande fordndringar. Sista fasen som sker just nu &r att bilproduceringen har flyttats i stor
utstrackning till Asien och framf6rallt till kina. (NVE, u.4.)

Den svenska bilindustrin domineras mestadels av personbilar i “executive” klassen vilket
innebadr att bilarna ligger pa en hdgre nivé av exklusivitet och prisklass med fokus pa god
kvalité och hog sdkerhet. I Sverige har bilindustrin paverkats av samma faktorer som i
ovriga viérlden.Den tekniska utvecklingen, kunskapsbyggande, exportsatsning och den
néra kontakten med samhéllsinstanser, har paverkat och paverkar i stor utstrickning bil-
industrins utveckling i Sverige. (NE, u.4.)

1.2.2 Organisationen
Volvo Cars AB ir en global organisation med huvudkontor i Géteborg, Sverige. 2010
koptes Volvo Cars upp av det kinesiska foretaget Geely Holding. Fram till 1999 utgjorde
Volvo Cars en del av svenska AB Volvo och kallades Volvo Personvagnar. Volvo har
aterforsdljning av sina bilar 1 dver 100 lander och har flera tillverkningsfabriker i Kina,
USA, Sverige och Belgien. Totalt dr det 6ver 38 000 heltidsanstéllda i koncernen och den
forsta Volvon som byggdes var klar &r 1927. (Volvo Cars, u.a.)

Volvo Cars uttrycker att ménniskan dr centrum for all deras tillverkning. De menar att
ménniskan ar den védrdegrund som allt utgdr ifran, bade i verksamheten, 1 produkterna
samt foretagskulturen. Deras varumaérkesstrategi dr ”Designed around you” med fokus pa
ménniskan och sdkerhet. Verksamheten for delkomponenter i Olofstrdm har funnit lange,
redan 1735 blev fabriken godkdnd av den svenska kungen att fa utdva verksamhet och
sedan &r 1969 har Volvo Cars i olika regier dgt fabrikerna i Olofstrom. I november 2018
fanns det 2125 stycken heltidsanstédllda och foretaget har stora visioner om att bli &nnu
battre. (Volvo Cars, u.4.)
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I organisationen som arbetar med LEAN sé anvinds vissa specifika ord som kommer att
dyka upp under presentationen av teori samt resultat. Darfor kommer hir en kort ordlista
for att hjélpa dig som ldsare att {4 béttre forstdelse for det som sigs.

e GEMBA - Pa plats” eller P4 specifikt linje”, refererar till platsen dir faktiskt
arbete utfors (Art of LEAN, 2016).

e LEAN — Ett arbetsitt for att skapa ett sé effektivt processflode som mojligt (Se-
derblad, 2013).

e TPM - “Total Productive Maintenance” dr en helhetssyn pa utrustningsunderhall
som strivar efter att uppnaé perfekt flode (LEANproduction, u.a.).

e M3MU — Muda (avfall), Muri (Overbelastning), Mura (ojimnhet) - Kdllor till
Sloseri I LEAN produktion (MudaMasters, 2013).

o Supervisor — Forsta linjens chef

o KPI - Key Performance Indicators - Ar ett virde som under en avgrénsad tid-
speriod mits for att se hur effektivt ett féretag ar pa att na prioriterade mal (Lindquist,
2018).

o  “Laget” — Den grupp medarbetare understdllda en specifik supervisor samt ar-
betsomrddet for den gruppen.

1.2.3 M&L School

M&L School — Manufacturing & Leadership School — dr Volvo Cars egen interna ledar-
skapsutbildning for blivande supervisors. Utbildningen pdgar under cirka 9 manader och
baseras pé tva moduler, basmodulen som &r en teknisk grundutbildning samt ledarskaps-
modulen som fokuserar pa LEAN ledarskap och ledarskap i allménhet. Antalet deltagare
ar atta stycken och malet ar frdn Volvo Cars att det ska vara hélften kvinnor och mén.
Flera adepter har tidigare varit lagledare men det &r inget krav utan bara en god merit for
att soka. Utbildningen har tidigare utgétt fran plant academy (avdelningen for kompetens-
utveckling) 1 Torslanda men for tva ir sedan borjade Plant academy filialen i Olofstrom
hélla i en egen M&L School utbildning med riktlinjer fran Torslanda. Forsta aret nomi-
nerades vissa anstéllda till utbildningen av ledningen men i ar fick man sjélv soka till
programmet. Forst skickades ett CV och personligt brev in. De som gick vidare fick bade
gd pa intervjuer samt utfora olika tester.!

For att klara utbildningen s krdvs det att man har deltagit pa heltid, limnat in de hem-
uppgifter som getts samt utfort de presentationer som ér obligatoriska under utbildningen.

!'S. Hékansson, personlig kommunikation, 30 augusti, 2019



Lunds universitet
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik

Plant academy har som mal att utbildningen ska vara cirka 70% verksamhetsbaserad,
alltsa utforas ute i produktionen och inte i utbildningssalen. Férsta modulen, bas modulen
ar en produktionsteknisk grundutbildning. Den bestér bland annat av kompetensutveckl-
ing inom verktygen M3MU och TPM. Utbildning sker ocksa i standardiserade arbetssitt,
hur man arbetar med lagets styrplan samt under slutet av basmodulen pébdrjas kunskaps-
byggandet inom konflikthantering samt coaching.?

Den andra modulen som inleds i januari kallas ledarskapsmodulen. Ledarskapsmodulen
fokuserar istillet p4 de mjuka bitarna inom ledarskapet, vilket handlar om personalhante-
ring. Under utbildningen fir adepterna ldra sig hantera svara samtal och bygga pé kun-
skaperna inom konflikthantering. Adepterna far dven utbildning inom alkoholdrenden,
hur en rehab process gér till samt i arbetsrétt. Utdver det utbildas dem inom Volvo Cars
vision for ledare, hur de ska arbeta med sjélvreflektion bland annat genom personlighets-
tester och kompassen. Kompassen dr en metafor for i vilken riktning du som ledare i
Volvo ska agera utefter foretagets virderingar. Under utbildningen dr viss del individuell
men mycket ldrs ut genom att adepterna arbetar i grupper samt spelar rollspel {or att fa en
mer praktisk kompetens. 3

Ledarskapsmodulen blandar teori med praktik och huvuddelen bestar av praktik med
handledning ute i verksamheten. Dér foljer deltagaren en person som i dagslaget arbetar
som supervisor och efter ett tag &r malet att praktikanten ska kunna ta 6ver vissa delar av
arbetet for att fa prova pa att arbeta pa riktigt som supervisor. Praktikanten ska dock inte
agera 1 drenden rorande personal, till exempel vid rehab drenden eller disciplinatgérder.
Hela ledarskapsmodulen dr diskussionsbaserat och de utvalda ledaraspiranterna ska

kénna att det ar mojligt att ha 6ppna och utvecklande diskussioner med varandra och sin
handledare. 4

2 Intervjumaterial, 2019
3 Ibid.
4 Ibid.
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2. Metod

Nedan kommer de metoder som anvints i studien presentera i form av metodologiska
ansatser. Vidare kommer tillvigagangsattet for datainsamling, databearbetning och
forskningsetik behandlas. Avslutningsvis presenteras en metodreflektion.

2.1 Metodologisk ansats
I den metodologiska ansatsen kommer kvalitativ metod, etnografi samt varderande, kva-
litativ fallstudie behandlas.

2.1.1 Kbvalitativ Metod
Syftet med kvalitativ metodansats &r att pa ett subjektivt sitt studera den sociala verklig-
het som de individer man undersoker upplever. Som kvalitativ forskare vill en gé pé
djupet med vilka beteenden och uppfattningarna som de studerade individerna péverkas
av samt reproducerar i sin kontext (Bryman, 1995).

For att gora det méste forskaren kunna sitta sig in en annan persons situation. Vanligt ar
att man bendmner det som att “se ndgot med en annans 6gon” (Bryman, 1995,5.77). I en
kvalitativ undersdkning sa bor det finnas en uttryckt 6nskan om att bevittna eller beritta
om hindelser, handlingar, normer och etcetera for individen som undersokts. Forskaren
bor kunna stilla sig empatisk till de studerade men det innebir inte att en ocksd maste
kunna sympatisera med dem. Mélet dr inte heller att kunna generalisera resultatet som
undersdkningen ger utan enbart studera ett visst fall i en viss kontext. (Bryman, 1995)

Vid val av metodansats till studien ansag jag att en kvalitativ studie var det sjdlvklara
valet da jag ville ga djupare i hur individer som befinner sig i organisationen upplever sin
situation, bdde som ledare men ocksa i en kontext med ledare. Jag valde kvalitativ meto-
dansats da jag tror att kunskap ar forédnderlig och beror pa det livslanga ldrandet hos indi-
vider och den specifika situationen. Férdelen med kvalitativ metod dr ocksa, anser jag,
att mélet inte dr att kunna generalisera resultatet utan att man kan studera en unik situation
och dndd komma fram till ett resultat som eventuellt skulle kunna appliceras pd andra
situationer, men det maste inte vara sd. Studien ar kvalitativ da resultatet inte baseras pa
verkligheten 1 form av fakta utan pd den upplevda verkligheten hos de intervjuade.

2.1.2 Etnografi
Metodutgéngspunkten i studien dr Etnografi. Etnografi har ett antal olika definitioner men
det vitala dr att forskaren har ett djupare engagemang for att undersdka hur individer upp-
lever sitt sammanhang (Bryman, 2008). Intresset hos etnografen &r att undersoka vilken
mening individer tillskriver hdndelser vilket leder till hur de véljer att uppfatta vérlden,
istdllet for att enbart analysera vad de sdger (Denscombe, 2016). Vardagslivet ar viktigt
for etnografen, darfor behover en etnograf mer tid till sin studie dn andra forskare for att

se vardagen for de studerade och inte bara enskilda tillféllen i deras liv (Denscombe,
2016).

En etnografi grundas i storre utstrdckning pa direkta observation och i mindre utstriack-
ning péd andrahandskéllor och uttalanden fran enskilda individer. En etnografs styrka ar
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att den deltar i den kontext som en forsoker att beskriva. Det gor att en etnograf ar kénslig
for reflexitivitet. Det innebér att hen &r medveten om hur egen erfarenhet och kultursam-
manhang skapar betydelser som inte dr verkliga, utan enbart beskriver hur forskaren ser
pd” nagon annan och hur det kan pédverka deras tolkning av andras erfarenheter.
(Denscombe, 2016)

Fordelen med att anvinda etnografi som metod &r att den grundas pa direkt kontakt med
relevanta situationer och individer. Det gor att forskaren far en mdjlighet att berora reali-
teter som &r invecklade och svéra att greppa En etnografi dr holistisk vilket innebir att de
forklaringar som studien ger dr av en “tit” karaktér. Det gor det mojligt for forskaren att
istdllet for att urskilja enskilda aspekter, vdva in dem i en helhet i kontexten. Vilket ocksd
anses av vissa teoretiker som ett maste for att forsta ett fenomen, da det paverkas av sd
ménga olika processer och aspekter. (Denscombe, 2016)

Jag har under unders6kningen befunnit mig ett par dagar i veckan under tvad manaders tid
hos ett specifikt foretag, Volvo Cars i Olofstrom, Dir jag trdffat olika individer inom
organisationen. Det som &r viktigt vid en etnografisk studie 4r att man som forskare kan
befinna sig under en lédngre tid hos en organisation. Under den tiden studera en hur indi-
vider beter sig och vad som ségs under samtal som halls mellan individer men dven mel-
lan individer och forskaren (Bryman, 2008).

Forutom att ha observerat individer i organisationen har jag intervjuat ett antal personer
for att f fram fakta som inte har varit mojligt att fa fram enbart genom observation. I
den empiriska presentationen har jag dock valt av konfidentialitetsskil att uteldmna vil-
ken position de intervjuade har i foretaget. Jag har dven samlat in skriftliga dokument
for analys fran organisationen vilket i sin tur gor att jag som forskare kan skapa en upp-
fattning och forstd mer om den kultur som existerar i organisationen samt hur individer
beter sig inom ramarna for den kultur som observerats. Inspiration for det specifika till-
vigagingsittet kommer fran Taylor (1993) som skrev en etnografi om kvinnliga dro-
ganvindare (refererad i, Bryman, 2008, s.513).

Den tidsram som fanns for arbetet med uppsatsen var inte sd pass lang som en etnografi
bor ha tillgéng till. Dérfor har jag valt allt bendmna min etnografi som en “mikro-etno-
grafi”. Uttrycket kommer frdn Wolcott (1990) i Bryman (2008) som beskriver mikro-
etnografi som en undersékning med fokus pa en sdrskild synvinkel pa ett visst tema som
forskaren valt och att studien endast padgéir under en relativt kort tidsperiod. Med relativt
kort menar han att det innefattar en studie som pagér under négra veckor till ett par ma-
nader. Min egen undersokning pagick i ungefdr tvd manader, dédrfor anser jag att just
mikro-etnografi dr befogat som uttryck for studiens metod.

En etnografi kan vara 6ppen eller stangd. I mitt fall kan studien definieras som en 6ppen
etnografi (Bryman, 2008). Att en etnografi dr 6ppen innebdr att jag som forskare har be-
rittat att jag dr en forskare for gruppen individer som studerats. Att ha en 6ppen etnografi
gor det enklare for forskaren att f4 kontakt med individer inom organisationen som kan
agera som nyckel-individer. En nyckel-individ dr extra viktig i en etnografisk studie da
den ger tillgdng till delar av organisationen som forskaren annars hade haft svart att na.
Under arbetet har jag haft tillgang till en nyckel-individ som hjélpt mig med bland annat
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att fa kontakt med individer som matchat mitt urval till intervjuer men dven att jag fatt
folja med den personen pa moten och utbildningar.

2.1.3 Falistudie
Som inriktning av min mikro-etnografi har jag valt att utfora en fallstudie. Fallstudier ar
en foreteelse som passar béttre &n andra metoder nir man vill ta reda pa mer om handelser
som sker just nu och dér forskaren inte har mdjlighet att styra de variabler som &r av
betydelse for just imnesomradet en vill undersoka. (Merriam, 1988). Fallet som studerats
ar ledarskapet inom Volvo Cars produktion hos forsta linjens chefer, sé kallade supervi-
SOrS.

Utifrén fyra grundldggande egenskaper definierar Merriam (1988) kvalitativa fallstudier
... som en intensiv, helhetsinriktad beskrivning och analys av en enda enhet eller fore-
teelse. Fallstudier dr partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och forlitar sig i hég grad
till induktiva resonemang ddr man hanterar mangfasetterade informationskdllor.” (s.29)

Att fallstudien dr partikularistisk innebér att fokus i studien ligger pé en sérskild situation.
Fallet anvénds for att kunna finna och uppmérksamma det som é&r av stor vikt for en sér-
skild foreteelse. En kvalitativ fallstudie dr deskriptiv d& de resultat som studien utmynnar
1 dr ’tjockt” beskrivna. Resultatet av den komplexa situation man studerar ar av en om-
fattande och vil beskriven karaktér. Det ar viktigt inom kvalitativa fallstudier menar Mer-
riam (1988) att slutresultatet &r deskriptivt for att kunna utféra en komplex och sannings-
enlig tolkning av fallet.

De tva aterstaende egenskaperna for en kvalitativ fallstudie &r att den &r heuristisk samt
induktiv. Att studien dr heuristisk innebér att studien ska vara mojlig att anvéndas for att
skapa en Okad forstdelse hos ldsaren. Studien ska komma fram till nya inneboérder kring
fallet som studerats, bredda ldsarens erfarenheter eller eventuellt bekréfta ndgot som 14-
saren trodde sig veta om den sérskilda foreteelsen sedan innan. En kvalitativ fallstudie
bor ocksé vara induktiv dd mélet &r att skapa en ny forstaelse for det imne som under-
sokts. Om studien ar induktiv sa skapas det, genom att nya begrepp eller relationer pa-
traffas under arbetets gdng med studien, nya hypoteser samt slutresultat an de som fors-
karen trodde var fallet fran borjan. (Merriam, 1988)

Att studien &r etnografisk gor en viss skillnad i definitionen av fallstudien enligt Merriam
(1988). Hon menar att en etnografisk fallstudie skiljer sig frdn annan kvalitativ forskning
da den &r "mer dn en intensiv, holistisk beskrivning och analys av en social enhet eller
foreteelse. Det handlar om en social-kulturell analys av den enhet som studeras.” (s.37).
Med det menar hon helt enkelt att fokus ligger pé att fa ett grepp om kulturen som paver-
kar de individer som studeras.

Studien ér dven av vdrderande sort. Det innebir att fokus i studien ligger pd hur forskaren
véljer att slutrapportera. I en virderande slutrapportering inkluderas beskrivning, forkla-
ring samt beddmning i slutanalysen. Anledningen till att vélja en vdrderande fallstudie ar
att ge ldsaren en “tjock” beskrivning som dr grundad i det empiriska material som samlats
in under studiens ging. Det gor kunskapen verklighetsbaserad samt forenklar den. Den
belyser dven olika innebdrder av en foreteelse samt gor det mdjligt for forskaren att
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formedla sd kallad tyst kunskap. Sammanlagt gor det att forskaren sedan kan gora en
bedomning av en foreteelse vilket leder till det slutgiltiga resultatet av en fallstudie. (Mer-
riam, 1988)

2.2 Genomforande

Under genomforande kommer urval och avgransning att presenteras. Sedan foljer en be-
skrivning av tillvigagangsattet for datainsamling samt bearbetning av datainsamlingen.

2.2.1 Urval och avgransning
Vanligt inom den kvalitativa forskningen dr det att man anvénder icke-sannolikhetsur-
val. Schein (1981) i Merriam (1988) definierar icke-sannolikhetsurval som “att det inte
finns nagot sdtt att berdkna sannolikheten for varje enskilt element for att komma med i
urvalet och inte en forsdkran om att varje element har nagon chans éverhuvudtaget att
inkluderas.” (s.423) Det finns dock olika inriktningar inom icke-sannolikhetsurval och i
studien anvinds ett sd kallat mélinriktat urval. Det innebér att urvalet anvinds for att
hitta individer till datainsamlingen som kan bidra till forstaelse, eventuellt nya upptick-
ter inom foreteelsen samt att ge insikt till studien. Den typen av urval ger ett resultat
som inte dr generaliserbart. Malet &r istdllet att samla data frén personer som &r vél in-
satta i ett visst omrade. Det ger i sin tur en méngd data som ger en viss typ av uppfatt-
ning kring det sérskilda fall som studien vill 6ka kunskapen om. (Merriam, 1988)

Mitt urval kommer besta av individer som pa ett eller annat sétt &r i kontakt med det
nuvarande ledarskapet i organisationen samt med den interna ledarskapsutbildningen
M&L School. Anledningen till den avgrinsningen &r for att studien ej ska bli for omfat-
tande samt att individerna méste beroras av fallet som studien dmnar studera.

2.2.2 Kbvalitativ datainsamling
I fallstudien har tre olika datainsamlingsmetoder anvints. Det dr semi-strukturerade in-
tervjuer, observationer samt dokumentanalys. Vidare kommer de olika tillvigagangssat-
ten for datainsamlingarna att beskrivas.

Semistrukturerade intervjuer anvinds av forskare som redan fran borjan har ett relativt
klart fokus med sin studie. Da passar semistrukturerade intervjuer speciellt bra eftersom
forskaren har en vilja att studera redan bestdmda fragestdllningar. Det dr &ven bra om man
vill ha en mojlighet att till viss del kunna jimfora de svar som ges i intervjuerna, inte for
att generalisera men fOr att kunna analysera och eventuellt skapa ett klarare resultat. (Bry-
man, 2008). De semi-strukturerade intervjuerna gjordes planerat i olika kontexter i orga-
nisationen. De sex intervjuerna holl pa i trettio till sextio minuter. Innan intervjuerna
skapades en intervjuguide. Jag skrev ett utkast som reviderades och tematiserades. Inter-
vjuerna spelades in med hjélp av en mobiltelefon.

Vid en dokumentanalys dr det viktigt att dokumenten haller en viss klass for att vara av
nytta for den forskare som vill anvédnda dem i studien. Dokumentet bor uppfylla 4 speci-
fika krav enligt Scott (1990) i Merriam (1988). De 4r Meningsfullhet, representativt, tro-
vérdighet och autenticitet. Det innebdr bland annat att dokumentet bor vara gediget, till-
forlitlig och tydligt. Jag kommer i den hér studien utféra dokumentanalys av officiella
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dokument frin privata kéillor, de dokumenten ar ofta den enda informationen man kan fa
ut av ett privat foretag och kan komma i alla mgjliga former, exempelvis PR-material
eller arsberittelser. Eftersom det kan finnas underliggande agendor i dessa dokument s&
kommer det krdvas mer av den som utfor analysen. Det innebar att forskaren inte kan utga
fran att dokumenten speglar verkligheten, utan ofta &r dokumentet subjektivt (Merriam,
1988). De dokument som analyseras i studien har jag fatt tillgang till genom nyckel-per-
soner i organisationen.

Observationer skiljer sig frdn och &r behjélpliga i en kvalitativ forskning som ett komple-
ment till intervjuer. Det {Or att intervjuer sker ofta i en situation som har anpassats istillet
for som under en observation som ofta sker pd plats i organisationen (Merriam, 1988).
De observationen som gjorts var ostrukturerade och oplanerade. De bygger pa mina egna
upplevelser av handelser och samtal som jag deltagit i eller bevittnat under studiens géng.

2.2.3 Databearbetning
Intervjuerna transkriberades genom att skriva ned det som spelats in under intervjuerna.
Vissa uttryck som “mm” och liknande sorterades bort men annars utfoérdes transkribe-
ringen sa noggrant som mdjligt for att kunna hitta dolda strukturer i tal eller underfor-
stddda inneborder i ett samtal (Denscombe, 2016).

Efter transkribering av intervjuer s bor man som etnografier fokusera analysen av materi-
alet utefter kontext, vad som sker i den och hur den blev sa (Wolcott, 1994). Wolcott
definierar en analys som “en analys refererar rdtt specifikt och smalt sett till systematiska
procedurer som foljer ett monster for att identifiera essentiella kdnnetecken och relat-
ioner i det som studeras” (3.24, fritt dversatt). Aven om det som analyseras 4r av en sub-
jektiv karaktér och inte rena objektiva fakta sa dr det 4nda ett sétt for etnografen att uppna
viss trovirdighet hos ldsaren. Wolcott har valt att ta fram en process pa tio steg for hur
man bor ga till vdga ndr man som etnograf analyserar den data som samlats in. Vidare
kommer nagra av dem presenteras mer ingéend.

Det forsta steget gar ut pd att markera de fynd som gors (Wolcott, 1994). Det gors, bade
for att inte bli 6vervéldigad av méngden data och for att finna den data som dr av intresse
for studien, genom att bryta ned det i delar. Genom den separationen kan etnografen finna
monster 1 det som sagts, ldsts och observerats. Nér det samlandet av data sker dr det viktigt
att behalla den kvalitativa aspekten och inte enbart g pa rena data, till exempel vérden
fran en enkét. Dock kan viss systematisk data vara av intresse dven for en etnograf men
avvigningen dr viktig (Wolcott, 1994). Néar jag bearbetade transkriberingarna sa fick
varje intervjuperson en farg. Sedan markerades olika pastdenden som jag ansag var av
extra betydelse for studien i varje enskild intervju. Det gjordes for att inte tappa sjélva
essensen av uppfattningar som just varje specifik individe hade. Det som markerades
klumpades ihop och tillslut var det tre huvudteman kvar; ledarskap, ledarskapsutbildning
samt ledarskap i framtiden. Under kodningen markerades dven citat som var till nytta for
studien for att forstarka trovdrdigheten i resultatet.

Samma tillvigagangssitt skedde d@ven i min analys av interna dokument Precis som
Wolcott (1994) nimnde sa ska etnografen leta efter uppfattningar och hur individers kul-
turer pdverkar dem. Dérfor markerade jag ord i dokumenten som jag ansag var viktiga for
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studien vilket senare kategoriserades till det onskade ledarskapet. Vissa delar av doku-
menten har uteldmnats pa grund utav att de saknade relevans samtidigt som vissa delar
har uppmérksammats extra mycket dé de var i fetstilt text.

Under det onskade ledarskapet hamnade tillslut bearbetningen av observationen ocksa.
Observationerna skedde genom att jag befann mig i organisationen och tog del av indivi-
ders arbetsdagar. De observationer som gjordes under studiens géng skrevs ned som korta
féltanteckningar och sammanfattades sedan till en 16pande text i resultatet for att ge 14sa-
ren en kdnsla av organisationen och fordndringen som den genomgar just nu. Wolcott
(1994) menar att en kvalitativ forskare bor bete sig som en historieberittare for att enga-
gera ldsaren. Det gér man genom att ge illustrerande exempel som bygger pd vad forska-
ren reflekterat 6ver i det som kommit fram i observation, intervjuer samt i dokumentana-
lys. Jag har forsokt presentera mitt resultat av observationerna pé ett berdttande vis genom
att ssmmanfatta dem.

Vidare i analysen ska du enligt Wolcott (1994) visa upp de resultat du funnit vid analysen
av materialet. Det har jag exempelvis gjort genom att skapa en modell for hur jag tolkar
att de olika processerna paverkar forédndringen av ledarskapet men dven i min diskussion.

Slutligen &r det viktigt for etnografen att kritisera den insamlings- och analysprocess som
gjorts (Wolcott, 1994). Anledningen &r bland annat att 6ka trovérdigheten for dig som
forskare, men dven om nagon vill upprepa din studie for att inte goéra om “dina misstag”.
I min metod har jag ett separat stycke for metodreflektion, vilket &r viktigt for mig da en
del av att utfora en kvalitativ fallstudie dr att vara subjektiv, vilket ocksa bor speglas i
metoden. Det tycker jag det gor genom att lyfta att du som forskare inte 4r fullindad och
att det kan finnas aspekter i din process som paverkat resultatet.

2.3 Kvalite

I f6ljande avsnitt kommer det presenteras olika forutsittningar for att en kvalitativ stu-
die ska hélla en hog niva av kvalitét. Dem &r trovérdighet och etik. Till skillnad frén
kvantitativ forskning vill inte en kvalitativ forskare enbart ha som maél att generalisera
resultat. Utan for att nd en hog niva av kvalité pé en kvalitativ forskningsstudie krivs en
viss form av trovérdighet men dven att forskningen gétt etiskt ratt till.

2.3.1 Trovardighet
Det finns tre matt av trovardighet inom kvalitativa studier. Inre och yttre validitet samt
reliabilitet. Den inre validiteten syftar pé att pdvisa om de resultat som tagits fram under
studien faktiskt speglar verkligheten. Det innebér att forskaren méste stélla sig sjélv fra-
gan om hen faktiskt har samlat in data for det som hen har ténkt studera. Det i sin tur
innebadr att den inre validiteten handlar om att beddma om forskaren har tolkat sina egna
erfarenheter av det som hen studerat. Inte skrivit det som ren fakta i form av en presen-
tation av verkligheten dé verkligheten dr subjektiv i en kvalitativ fallstudie. (Merriam,

1988)

Extern validitet innebdr hur pass generaliserbara de resultat som presenteras i studien dr
pa andra situationer. I en etnografisk studie s& dr inte mdlet att kunna generalisera
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resultatet d@ man vill studera ett specifikt fenomen. Det blir d&ven svérare att generalisera
en studie som anvint sig av ett malinriktat urval d& det gor att resultatet inte gér att gene-
ralisera d& det sd uttalat enbart studerar en enskild situation och enbart ndgra enstaka,
utvalda individer. Man é&r inte heller som forskare objektiv vilket i sin tur ocksa paverkar
den externa validiteten eftersom man hela tiden méste omvérdera och tolka de data som
samlas in under studiens gang. (Merriam, 1988).

Reliabiliteten berdr frdgan om de resultat som uppkommit i studien kommer att kunna
upprepas om man gjort studien igen. Just reliabilitet dr ett komplicerat begrepp inom den
kvalitativa forskningen di malet 4r att studera en individs upplevelse av en specifik situ-
ation, vilket gor att den upplevelsen kommer att fordndras da ménniskor fordndras och
dndrar sina beteenden Over tid. Dock menar Guba och Lincoln (1981) att ju hogre den
inre validiteten &r i1 en studie desto hogre blir ocksd reliabiliteten. Det eftersom det dr
omdjligt att inte skapa reliabilitet utan att ha en inre validitet. (Guba och Lincoln, 1981,
refererade i, Merriam, 1988, s.181).

2.3.2 Etik

I en kvalitativ etnografisk fallstudie kan den etiska aspekten vara besvérlig for forskaren
att tillimpa dé grinserna i relationen mellan forskaren och de som studeras &r otydlig.
Precis som tidigare ndmnts dr malet for forskaren att se utifran en annan individs perspek-
tiv vilket kriver en viss typ av relationsskapande. Det gor det ocksa svarare for forskaren
da det ar svart att i forhand veta vilka fordelar och nackdelar studien faktiskt kan ge de
som deltar i den. (Merriam, 1988) Jag kdnde till arbetsplatsen sedan tidigare men har
ingen relation till ndgon pé de avdelningar som representeras i studien. Darfor ar risken
liten att ndgon individ upplevde att de var i beroendestéllning till mig eller att ndgot de sa
skulle skada var relation.

Det ér viktigt for en etnografisk fallstudieforskare att vara medveten om att hens nirvaro
faktiskt paverkar individen som ska observeras eller intervjuas och att den nérvaron kan
paverka hur individen kommer att bete sig. Individen kan kénna sig tvingad att gd med
pa saker eller svara pd fragor trots att hen inte kénner sig bekvim med det da det skapats
en relation mellan dem. Det dr darfor viktigt for forskaren att tidigt skapa tydliga riktlinjer
for studien samt att konstant vara medveten om att hen paverkar sina objekt i storre eller
mindre utstrackning under insamling av data till studien. (Merriam, 1988)

I min studie har jag dven varit noga med konfidentialiteten for de som intervjuats. Konfi-
dentialitet och anonymitet skiljer sig frdn varandra pa det séttet att ndr man &dr konfiden-
tiell som intervjuobjekt sa kan det vara sa att ndgon inom den specifika organisationen
kan kdnna igen uttryck som personen brukar rora sig med och pa det séttet utpeka att hen
har sagt en specifik sak under intervjuer. For att undvika att konfundering ska uppstd
valde jag att informera om att de inte var anonyma samt vad konfidentialitet innebdr. Man
skulle dven kunna l4ta de som intervjuats och deltagit i studien fa 14sa igenom materialet
som skrivits for att lata dem kénna sig bekvima med att forskaren tolkat dem ritt (Mer-
riam, 1988). Det fanns dock inte tillrickligt med resurser i form av tid for att gora det i
min studie men det hade 6kat den etiska aspekten pa studiens kvalité.

Allmént for all forskning finns det fyra riktlinjer som man bor folja for att ha en hog niva
av forskningsetik enligt vetenskapsradet (VR, 2019). Dessa ir tillforlitlighet vilket
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innebdr att man som forskare bor sékerstélla att kvalitén pd forskningen ar hog. Det re-
flekteras i bland annat val av metod och hur man anvént sina resurser. Sedan ska forskaren
vara érlig i sitt genomforande av studien, det genom att pa ett fullstidndigt, réittvist och
objektivt sétt genomfora samt granska sin forskning. Forskaren bor ocksé ha stor respekt
for forskningsdeltagare, samhélle, miljo och andra aspekter som paverkas under studiens
gang. Forskaren méste ocksa ha ansvar dver sin forskning, hela vigen fran utformande av
idéer fram till publicering av den fullstdndiga studien. Men dven ansvar for hur studien
presenteras och konsekvenser som kan uppsté genom det.

2.4 Metodreflektion

I foljande del kommer en metodreflektion att presenteras utefter de metodansatser som
presenteras samt tillvigagangssétt. Reflektioner kring forforstaelse kommer ocksa att tas
upp under metodreflektionen.

I min uppsats har en kvalitativ metodansats anvints, med det finns det vissa risker som ar
viktiga for forskare att uppméarksamma for att behalla en hog vetenskaplig kvalité pa stu-
dien. Generell kritik mot just kvalitativ forskning &r att det ar svért att hélla en hog niva
av generaliserbarhet av de resultat som presenteras (Merriam, 1988). I studien &r mélet
inte att kunna generalisera resultatet utan enbart ge en 6verblicksbild av det enskilda fallet
som studerats.

Inom etnografi riktas liknande kritik da det 4r en kvalitativ metod, men hér maste dven
forskaren vara medveten om sin egen subjektivitet dd en stor del av etnografin bestdr av
tolkning och kunna sétta sig in i en annan individs perspektiv (Bryman, 1995). D4 jag var
bade dppen med att jag utforde en studie, var involverad i den dagliga verksamheten samt
hade viss forkunskap om arbetsplatsen sé &r jag i stor utstrackning subjektiv vid min ana-
lys av den data som samlats in, vilket i sig inte nédvéndigtvis dr daligt, utan kan vara av
en fordel om man stindigt &r medveten om det i sin analys.

Tva saker som kan drabba en etnograf enligt Bryman (2008) &r att man “’going native”
samt att anvidndandet av nyckelpersoner kan ha viss paverkan pa studiens resultat.
”Going native” innebdr att man helt enkelt blir en integrerad del av de individer som man
vill studera. Det kan gora att man tappar sin roll som forskare som i sin tur kan leda till
att man inte svarar pa det syfte som man egentligen ville med sin forskning. (Bryman,
2008). Jag har varit medveten om det nér jag befunnit mig pé arbetsplatsen da det kan
finnas egna agendor hos de som observerats samt intervjuats som de velat paverka mig
med. Jag har forsokt hilla mig sd neutral som mdjlig da fokus hela tiden skulle ligga pa
att besvara mina fragestéllningar, inte gora vissa enskilda individer ndjda med resultatet
av studien. Nyckelpersoner kan paverka dig som forskare, da de far en maktstallning
gentemot dig eftersom de ger dig tillgang till organisationen. De kan ge en bild av orga-
nisationen som dr deras och inte verkligheten, vilket i sin tur kan ge ett felaktigt resultat
i slutdinden (Bryman, 2008). Jag har forsokt undvika det genom att inte enbart prata med
min nyckelperson utan lyssnat pd manga olika individer som befinner sig i organisat-
ionen.

Merriam (1988) uttryck viss reflektion over fallstudier som dven jag valt att reflektera
over 1 min studie. Méalet med en fallstudie ar att kunna ge en "tjock” beskrivning av det
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man studerat, menom beskrivningen &r for holistisk kan det gora att materialet blir sd pass
omfattande att viktiga aktorer som en vill ska l4sa studien inte orkar da det helt enkelt blir
for mycket att ta del av och reflektera dver. Merriam menar ocksa pa att forskarens roll i
en fallstudie &r etisk viktig d& forskarens biaser 1 stor utstrackning kan paverka resultatet
av studien. Det &r viktigt att vara medveten om att du som forskare maste behélla en hog
sensibilitet samt integritet genom studiens gang for att inte resultatet ska bli trivialt, fel-
aktigt eller i vérsta fall vilseledande.

Under min studie har jag arbetat sjdlv. Det finns absolut for- och nackdelar med det. En
fordel dr att man som etnograf kan ha storre flexibilitet i sitt arbete ndr man ar sjilv. Det
kan dock ocksé gora att man inte hinner utforska samt bearbeta alla aspekter av det fall
man studerar. Om man é&r fler forskare kan man hjélpa varandra att kritisk granska det

som skrivs och analyserats samt att man kan ge varandra stdd under processen. (Merriam,
1988)

Vid intervjuer ér det viktigt att behalla sin forskningsroll. Det kan vara svért att helt und-
vika de méanskliga faktorerna som kan péverka intervjusituationen men om man forsoker
behalla sin neutralitet och vara noga med att inte ldgga nigon vérdering i det som sdgs
kan man undvika ménga pdverkande faktorer till resultatet. Man bor vara lyhord for ny-
anser i det som ségs och forsoka sammanfatta det som sagts for att bekrifta att man {or-
statt den som intervjuats pa ritt sitt (Merriam, 1988). Jag var medveten om under mina
intervjuer att jag som forskare har stor paverkan hur intervjun samt resultatet av den blir.
Det jag var noga med att undvika i mina intervjuer var att bli paverkad av den méanskliga
faktorn. For att gora det har jag dvat ett antal ganger under min utbildning pé att hélla
intervjuer samt att jag hade en intervjuguide som jag utgick ifrén for att i sa liten utstréck-
ning som mojligt stdlla staingda samt ledande frdgor. Jag var 4ven noggrann med hur jag
reagerade pd svaren som gavs for att inte lata den intervjuade tro att den méiste ge mig
’rétt” svar. Jag anser ocksé att trovardigheten 1 intervjuerna héller en hog nivd dé urvalet
gjordes, trots det var malinriktat, sé att studien kunde fa flera olika perspektiv pa samma
fall vilket gor att risken blir mindre att resultatet 4r vinklat och beroende av en liten grupp
1 organisationen.

Vid en analys sa dr det viktigt att kunna avgransa det material man bearbetar for att inte
uppnd vad Seidel (1992) i Wolcott (1994) kallar analytisk galenskap”. Det innebér att
man som forskare maste akta sig for att inte analysera brett d4 man tar in all insamlad
information, utan istdllet analysera pd djupet genom att vélja den data som passar till att
svara pa syftet med studien.

Fran borjan fanns en tanke om att utfora flera planerade observationer av nagra supervi-
sors arbetsdagar. Varken framtagning av observationsschema till det eller nagra planerade
observationer blev av pa grund utav tidsbrist. Om de blivit av hade datainsamlingen ge-
nom planerad observation kunnat upptécka mer subtila detaljer, en annan komplexitet i
kontexten samt en mer holistisk syn pd sammankopplingen mellan kulturer, livsstilar och
overtygelser (Denscombe, 2016).

Kvalitén i studien anser jag vara relativt hog, dé jag som forskare &r sé pass medveten om

att det som presenteras inte dr verkligheten och helt situationsberoende. Resultatet dr inte
tankt att det ska kunna generaliseras vilket jag inte heller forsoker gora. Jag har dven tankt
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pa den etiska aspekten genom att i resultatet byta namn pé de intervjuade for att behalla
deras konfidentialitet samt att &ven de intervjuer som gjordes med individer som jag hade
ndrmare kontakt till, var noga med att betona min roll som forskare och att deras delta-
gande var helt valfritt och kunde avbrytas niar som om de kidnde sig obekvdma. Det finns
dven argument for de kéllor som jag valt till studien och en omfattande metodreflektion.

Som en sista del i metodreflektionen vill jag ta upp mig sjdlv och mina férkunskaper. Som
tidigare ndmnts dr man inte som forskare helt objektiv inom kvalitativ forskning och det
ar inte heller malet. Anledningen &r att man alltid har bagage med sig som forskare. Ba-
gaget kan dven kallas forforstaelse. Wolcott (1994) ndmner just forforstaelse som bade
en for- och nackdel. Det kan exempelvis vara en nackdel vid observationer samt intervjuer
1 en situation som man har mycket forforstaelse kring, dérfor att man dé kan glomma att
stdlla frdgor som kanske hade varit sjidlvklara att stdlla om man inte hade haft forforstielse
inom kontexten man befann sig i. Risken kan ocksé vara att man som forskare lagger 6ver
sina forutfattade meningar och tidigare kunskap pé individen och paverkar dennes utsagor
eller beteende. Det kan dock vara en fordel vid observation och intervju da intervjuper-
sonerna inte behdver aterupprepa saker da forskaren redan vet vad de menar samt att
forskaren inte gér pa allt som individen péstér dr sant. (Wolcott, 1994).

I min studie har jag varit vdl medveten om mina férkunskaper om foretaget och organi-
sationen i bade datainsamling men &ven i tolkning av insamlade data och i analyserna.
Eftersom jag tidigare arbetat i produktion och inte som ledare anser jag att min forforsta-
else inte paverkat mig i s stor utstrickning da dem som varit mal {or fallet rort sig i andra
omrédden av organisation som inte jag har haft mdjlighet att ta del av tidigare. Jag har d&ven
varit medveten om att i min roll som forskare hos min arbetsgivare kan paverka mig att
enbart ge en ensidig bild av organisationen och dess handlingar vilket jag forsokt undvika
genom att standigt papeka att jag inte arbetar dér just for tillfillet och att studien sker
genom min utbildning och inte pa foretagets bestéllning. Jag upplever dock att det gett
mig fordelar som forskare att vara anstélld hos organisationen da det gett mig stérre maj-
ligheter att fa kontakt med nyckel-personer inom organisationen.
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3. Teori

Under teori kommer forst en presentation av sokning, urval samt killkritik. Efter det
kommer f6ljande teoretiska omréden att behandlas; organisationer och LEAN, att for-
dndra en organisation, ledarskap och organisationskultur samt ledarskapsutbildning.
De fyra omrddena kommer att tolkas in i analys och diskussion for att fortydliga person-
liga argumentationer.

3.1 Sokning, urval och Killkritik

I sokning, urval och kdllkritik kommer metoden for hur s6kning och urval gétt till vid
val av kéllor till teori- samt metoddelen i studien presenteras. En kéllkritik kommer
dven att presenteras for att ge mer trovirdighet till urvalet samt att jag anser att det ar
viktigt for att en studie ska halla en hog vetenskaplig kvalité. Sérskilt med tanke pa da-
gens problem med “fake news” (Lazer et al., 2018).

3.1.1 Sokning och urval
Vetenskaplig kommunikation kan ske pa olika sitt, den kan vara skriven, uttalad, for-
mell eller informell. Till studien har framforallt formell, skriven dokumentation anvénts.
Det kan antingen vara bocker, rapporter, uppsatser och elektroniska publikationer. Nér
man soker elektroniska resurser kan dem finnas pa sirskilda databaser som kallas refe-
rensdatabaser (Backman, 2016). Jag har sokt information i ERIC som &r en referensda-
tabas for pedagogisk vetenskap. Jag har dven sokt efter uppsatser i LUP student papers
som &r en officiell sida for uppsatser och rapporter av studenter publicerade via Lunds
Universitet. De sokord jag anvint mig av har bland annat varit ledarskap, ledarskapsut-
bildning, leadership, leadership and theory samt learning. Dessa ér exempel pa standard-
terminologi vilket innebér att soktermen utgdr ett begrepp eller ord som tillhdr den ve-
tenskapliga standardterminologin (Backman, 2016.) Vissa elektroniska kallor har jag
dock behdvt finna pa foretags officiella webbsidor och har da utfort en Google-sdkning
pa det jag letat efter, exempelvis information om antalet anstillda pa Volvo Cars.

Manuell sokning &dr ocksd en annan metod for att finna skriven vetenskaplig kommuni-
kation. Jag har anvint mig av tvd sokmetoder, biblioteksbesok — bldddring och genom
referenser i bocker (Backman, 2016). Vid bladdring s har jag haft ett syfte med sok-
ningen, exempelvis kvalitativ metod, for att sedan se om jag kunnat hitta bocker med
liknande innehéll. Det gjorde jag genom att kolla innehallsforteckningen i boken for att
sedan om den verkade passa ldsa mer ingdende om informationen. Nér jag funnit refe-
renser till en forstahandskalla i en bok har jag forsokt finna ursprungskéllan. Det for att
1 andrahandskéllor &r ofta teorier sammanfattade och om man vill ha bredare resone-
mang dr det bittre att finna dem 1 forstahandskallan.

Jag har dven anvdnt mig av konsultation nér jag sokt kéllor till studien. Det innebir att
man genom kommunikation med individuella personer eller institutioner kan fa nédvén-
dig information om hur man ska bredda sin sokning for att finna relevant fakta (Back-
man, 2016). Jag har haft tillgdng till kommunikation med en expert inom omradet peda-
gogik, en lektor i pedagogik vid lunds universitet. Individen har gett forslag pa olika
kallor, bade litteratur samt kandidatuppsatser inom omradet pedagogik for vidare sok-
ning.
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3.1.2 Killkritik

For mig ar kallkritik en viktig del av metoden nir jag utfor en studie. Anledningen é&r att
du som léser studien ska kdnna dig séker pa att de kdllor som jag anvént mig av ska vara
palitliga och trovérdiga. Det finns vissa kriterier for trovirdighet av kéllor, National en-
cyklopedin definierar mélet med killkritik foljande “Malet dr ytterst att genom kritisk
provning forsoka faststdilla om en kdllas informativa innehdll dr sant eller falskt, brukbart
eller oanvindbart for den fraga man séker svar pd, det vill sdga om killan dr trovirdig.”
(NE, u.4.). Vidare ndmns vissa punkter man som forskare bor folja nér man vill analysera
sina kéllor. Det &r viktigt att identifiera vem som dr upphovsman till det som skrivits eller
sagts, hur informationen skapats samt vilken avsikten upphovsmannen hade med den in-
formation som getts. Det ar alltsd viktigt att bedoma autenticiteten hos kidllan. (NE, u.4.)

Flera av de kéllor som anvénts i studien &r skrivna av professorer inom foretagsekonomi,
inte pedagoger inom arbetslivsforskning. Det kan ge kéllorna mindre trovirdighet i en
pedagogisk uppsats. For att i sa stor man som mojligt undvika att fa en for ensidigt vinklad
uppsats med enbart kéllor ur ett foretagsekonomiskt perspektiv har jag forsokt komplet-
tera dessa kéllor med artiklar frdn pedagogiska databaser, exempelvis databasen ERIC.
Aven andra pedagogiskt relevanta killor har anvints som komplement och dé var det
framforallt pedagogisk samt sociologisk litteratur.

Aven om killor som hiimtats kommer frén publicerad kurslitteratur si maste de komplet-
teras med andra kéllor. Det for att kurslitteratur dr skapad for studenter och kan ge en viss
vinkel pd den fakta som presenteras utifrin att den kunskapen ar ténkt att léras ut pd uni-
versitetsniva. Studier och uppfattningar som ndmns i kurslitteratur kan komma fran fors-
kare baserade i andra ldnder dn Sverige vilket inte gor den litteraturen lika applicerbar pa
det svenska arbetslivet. Vissa forfattare fir dven betalt per ord hen skriver vilket kan pa-
verka hur pass relevant informationen blir. Viktigt att komma ihdg 4r ocksa att det ar
skillnad pa forsta och andrahandskéllor. Mycket kurslitteratur summerar liangre teorier
vilket kan gora dem otydliga eller inte presentera den mening orginalforfattaren menade
med teorin. Andrahandskillor dr ofta ocksa Oversatta fran originalsprék vilket kan pa-
verka killans trovirdighet da det ofta kan bli sma misstolkningar vid dversdttning ef-
tersom sprak inte dr uppbyggda pa samma sitt.

Viktigt att komma ihag nir man som forskare letar efter artiklar och uppsatser som pub-
licerats pd nétet dr att forsékra sig om att kunskapen &r legitim. Det finns olika strategier,
bade de som ndmnts tidigare i avsnittet om kallkritik, vem forfattaren dr exempelvis. Men
man kan ocksd anvinda sig av publiceringar som ir peer-reviewed. Det innebér att pub-
liceringen blivit ldst av en annan person med nddvéindig kunskap i hur man kritisk grans-
kar de kéllor som anvints i studien.

Nér man soker efter kdllor som publicerats pa nétet behdver man forsékra sig om att kun-
skapen &r legitim. Det finns olika strategier for att gora det. Som tidigare ndmnts kan man
undersdka vem upphovsmannen ér till publikationen men man kan dven kolla om publi-
ceringen dr “’peer-reviewed”. Det innebdr att publiceringen blivit granskad av en annan
person én forskaren som har stor kunskap i hur man kritisk granskar de kallor som anvénts
i studien och studien i sig.
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3.2 Organisationer och LEAN.

I f6ljande del kommer teori om organisationsstruktur samt LEAN att presenteras.

En organisation har olika organisationsstrukturer beroende pa vilket mél organisationen
har med sin verksamhet. Vilken struktur som ska anvéndas for att f4 den mest effektiva
varianten beror darfor pa situationen. Mintzberg (1983), refererad i Blomberg (2019), tog
fram en typologi dir det finns fem typer av strukturer som passar olika bra i olika typer
av sammanhang. I figur 1 visas de fem olika delkomponenter som en organisationsstruk-
tur kan bestd av. Den bestdr av den operativa kédrnan, de som utfor arbetet for att ta fram
produkter. Sedan kommer mellanchefer eller sé kallade linjechefer. Sedan &r det tekno-
strukturen, vilka styr den operativa kdrnan samt stodfunktioner som skoter det mesta av
organisationens administrativa arbete. Strategisk apex dr den hogsta ledningen i organi-
sationen.

Strategiskt

apex (topp) I! || ! 1 -1

Tekno- Stod-

struktur funktioner

Mellanchefer
|

e O

gt

Operativ kdrna

Figur 1. De strukturella konfigurationernas delkomponenter (Mintzberg 1983, refere-
rad i Blomberg, 2019, 5.45)

Som en utveckling av den typologin kom LEAN produktion. Den utvecklades framforallt
pa Toyotas fabriker mellan 1970 och 1980. Kortfattad kan LEAN beskrivas som ett ar-
betssdtt med fokus pa stdndiga forbattringar dar man vill hitta var i processen floden stors
och hur man kan skapa flode istéllet. Malet med LEAN ér inte att gora en sak och vara
ndjd med det utan man vill hela tiden bli béttre. Forbéttringsarbetet utférs mestadels i den
operativa kdrnan. Det d&r medarbetarna som arbetar vid det "l6pande bandet” som standigt
letar efter forbéttringsmajligheter istillet for att ledningen tar operativa forbittringsbeslut.
De fordelar LEAN ger dr att de som arbetar pa ”golvet”, operatorerna, har mer befogenhet
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men dven ansvar och inte kan ndja sig utan alltid vill bli battre och forsoker losa problem
som uppstér utan att ledningen ska behdva gé in och styra dem. (Blomberg, 2019)

Sederblad (2013) vill dock lyfta att det finns tva typer av LEAN, det harda, som beskrivs
1 foregdende stycke med fokus pa organisationens effektivisering av produktionsfloden
och det mjuka. Det mjuka LEAN star for ett mer omfattande perspektiv pa organisationen
och inte enbart pd produktion. I det mjuka LEAN sé spelar dven organisationskultur och
medarbetarnas engagemang stor roll for flodeseffektiviteten. For att 6ka det mjuka LEAN
1 en organisation dr det viktigt att kommunikationen mellan ledning och personal ar tydlig
samt att alla inom organisation foljer de principer och riktlinjer som ar uttalade. Det dr de
mjuka bitarna inom personalhantering sa som coaching och gemensam ideologisk styr-
ning som skapar mer effektiva floden enligt den mjuka aspekten av LEAN (Sederblad,
2013).

LEAN produktion har dock kritiserats for att vara elitfokuserat. Vilket exempelvis kan
innebdr att personal som inte presterar pa elitniva ska sorteras bort frdn processen. For
svensk del maste man vérna om den arbetsplatskultur som finns dar man far sdga vad man
tycker utan att riskera att bli avskedad, vilket inte &r fallet hos Toyota. Det innebér alltsd
att nir LEAN implementeras i en annan organisationskultur an den pa Toyota maste man
vara medveten om hur Toyota hanterar sin personal och ledarskap. Toyotas foretagskultur
ar praglat av auktoritdra chefer och extrem standardisering vilket i sin tur kan flytta fokus
fran personalens vilmaende till enbart effektivisering av produktion. Dock méts den kri-
tiken med att man skapar arbetsplatser som stimulerar medarbetarna genom det stindiga
forbattringsarbetet som sker samt att team-arbetet som uppstar genom LEAN skapar ett
okat vilmaende. (Sederblad, 2013)

Sammanfattningsvis tolkar jag LEAN som en process som tagits fram for att mota kon-
kurrens genom effektivisering av floden. LEAN bygger pa att det dr den operativa kérnan
som driver det staindiga forbattringsarbetet och alltid méste strdva efter att aldrig sluta
vara bast. LEAN kan tolkas ha tva sidor, det mjuka och det harda och bdda &r viktiga for
okad flodeseffektivitet. Den mjuka for att fa ett mer helhetsperspektiv av alla floden 1
organisationen samt den harda med fokus pa produktionsflodet. Viss kritik riktas mot
LEAN, att fokus pé stidndiga forbattringar tar bort fokus fridn medarbetarnas vilméende,
dock héller inte alla med om det utan menar pa motsatsen.

3.3 Att forindra en organisation
I f6ljande del kommer teori om organisationsfordndring att presenteras samt motstand
mot fordndring.

3.3.1 Organisationsforandring
Dagens sambhille stdller hogre krav pd organisationer &n tidigare. Anledningen &r den
stdndiga globaliseringsprocess som sker. Den skapar storre konkurrensutsatthet samtidigt
som organisationen paverkas av den tekniska utvecklingen. Normen idag &r att organisat-
ioner standigt méste forbattras och fordndras for att Gverleva. Foretag idag har helt enkelt
inte rad att stanna i sina gamla banor och inte utvecklas till det béttre. Darfor har bland
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annat verktyg som LEAN och digitalisering utvecklats och manga konsultbolag rekryte-
ras for att hjilpa foretag med deras fordandringsarbete. (Sveningsson och Sorgirde, 2019)

En fordndring kan ske pa olika sitt, vanligtvis beskrivs dem 1 extremer som antingen
radikala fordndringar som beror hela organisationen eller sd kan det vara smaskaliga for-
dndringar som inte beror alla delar av organisationen. Forédndringar kan ske planerat, till
exempel att ledningen vill styra ut en forédndring i organisationen eller sa kan de ske mer
framétvixande genom olika projekt som har som mal att skapa en fordndring Over tid.
(Sveningsson och Sorgérde, 2019)

Lewin (1951), refererad i Sveningsson och Sorgérde (2019), ndmner att ett fordndrings-
arbete bor ske i tre steg. Dar man forst ska tina upp organisationen och gora den redo for
fordndringen genom att forklara varfér den méste ske. Sedan ska man genomf6ra sin for-
andring. Sista delen i fordndringsarbetet dr att frysa organisationen igen med fokus pa att
behalla de forédndringar som skett och inte aterga till det gamla arbetsséttet som fanns
innan fordndringen genomfordes.

Pa senare dr har dock den processen ifragasatts dd den inte tar med tillrickligt manga
aspekter av de “mjuka” delarna i1 organisationen sa som ledarskap och organisations-
kultur. Beer och Eisenstat (1996) i Sveningsson och Sorgérde (2019) anser att organisat-
ioner &r for komplexa for att enbart kunna forandras genom fokus pa de ”hérda” bitarna
som struktur och strategi. Med det menar dem att man maste se pd fordndringsarbete som
ndgot langsiktigt dér helhetssynen betonas. Man maéste dven vara uthdllig i arbetet med
fordndringen dé det dr ett omfattande arbete att forédndra en organisation.

3.3.2 Motstind mot forindring
Ingen fordandring sker utan motstand frdn dem eller den som ska fordndras. Motstandet
kan finnas béde hos individer men dven inom organisationen. Just motstdndet i sig innebér
nddvindigtvis inget ont da ett visst motstdnd skapar en stabil organisation och att led-
ningen léttare kan forutse hur medarbetare kommer att bete sig. Dock kan motstand inne-
béra att det kan vara svart att infora vissa fordndringar som &r nddvéndiga for organisat-
ionens overlevnad. (Robbins och Antilla, 1995, refererade i, Wolvén, 2000)

Det individuella motstandet kan uppsta for att individen &r en vaneméanniska som inte vill
dndra de vanor som &r vardag for hen da det skapar trygghet for en genom en viss 16n
eller arbetstid. Individer kan ocksa kénna sig osdkra infor en fordndring dé de inte vet vad
slutresultatet kommer bli. Ett problem som kan uppsta bland individer &r att de sallar
bland den information de fir och véljer ut det som passar dem bést och ”glommer” Gvrig
information. Det gor att individer medvetet missar information som ges om fordndringen
1 forvig vilket gor att nédr forandringen vil sker s& upplever dem att de inte fatt ndgon
information vilket i sin tur kan skapa motstdnd. (Wolvén, 2000)

Organisatoriskt motstand kan uppstd som en foljd av de kedjereaktioner en forandring
kan skapa. Delar av organisationen kan paverkas av en fordandring trots att den skett i en
annan del. Ett arbetssitt kanske méste éndras i1 hela organisationen eller att kontexten
méste dndras, vilket i sin tur kan skapa organisatoriskt motstand. Framforallt nédr en del
inte forstar varfor de behdver fordndras. Det kan dven finnas strukturellt motstand inom
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organisationen. Rutiner och andra inbyggda arbetsprocesser kan vara svara att dndra pa
och pa sd sitt utgora ett hinder for forandring. (Wolvén, 2000)

Sammanfattningsvis dr min tolkning att fordndringsarbete dr en komplex process. Dér
motsténd frén bdde individer och organisationen kan uppsté som en f6ljd av férdndringen.
Forandringsarbete kan ske pé olika sitt men en av de viktigare aspekterna &r just kom-
munikation. Att forklara varfor en fordndring maste ske inom organisationen, vare sig det
ar hela organisationen som madste fordandras eller enbart vissa delar av den, dr viktigt.
Forandring kan ske planerat eller oplanerat, vilket stéller krav pd ledarskapet dd fordand-
ring dr problematiskt. Det eftersom motstdnd alltid uppstdr vid fordandring och vid en
oplanerad foridndring dr det svérare att strategiskt ha planerat och forhindrat motstand
innan fordndringen ska implementeras.

3.4 Ledarskap och organisationskultur
I avsnittet ledarskap och organisationskultur kommer det presenteras fakta om ledarskap
och organisationskultur samt hur de paverkar varandra.

3.4.1 Ledarskap

Ledarskap kan definieras som “det faktiska utovandet av ledningsuppgifter inom t.ex. en
stat, en organisation, ett foretag eller ett idrottslag” (NE, u.a.). Dock sa finns det manga
olika definitioner av ledarskap som tagits fram av forskare det senaste arhundrandet och
dven tidigare @n sa. Alvesson och Sveningson (2019) vill podngtera att ledarskap ar svart
att definiera da det &r ett komplext begrepp som paverkas av den specifika situationen
som ledaren befinner sig i. Bdde individer och organisationen i sig paverkar vilka mdjlig-
heter en ledare har for att utdva sitt ledarskap.

Ledarskap har genom tiderna begrénsats till antingen personliga egenskaper hos ledaren
eller den ledarstil ledarskapet utdvas med. Det dr problematiskt menar Alvesson (2019)
dé det skapar en syn pd ledarskap som ar for fokuserad pd det individualistiska perspek-
tivet. Han menar att man inte fir glomma bort att kulturen som ledaren befinner sig i
ocksa paverkar ledarskapet. Ledaren kan dérfor inte styra organisationen och dess forlopp
helt sjdlv. (Alvesson och Sveningsson, 2019). Sveningsson och Alvesson (2010) ndmner
att &ven om man ser pa ledarskap beroende av situationen och kulturen sd gor inte det att
man inte kan generalisera begreppet. Dock har tidigare forskning inom ledarskap grovt
generaliserat att en ledare har en viss ledarstil samt uppséattning av personliga egenskaper
och att vissa dr mer eller mindre bra for ett framgangsrikt ledarskap.

Om man jamfor en foretagsledare med en politisk ledare s kommer de antagligen inte ha
samma uppfattning om ledarskap, da de utfort sitt ledarskap 1 sé olika situationer och i
olika kulturer. Dagens ledarskapsprocesser bygger pa de sociala interaktioner som sker
mellan individer i organisationer och det gor enligt Grint (2005) att om inte ledaren har
négra relationer i form av efterfoljare, sé dr det ingen ledare (refererad i, Sveningsson och
Alvesson, 2010, s.106. En sak som &r viktig att komma ihdg i ledarskapsforskning &r att
inget ledarskap é&r felfritt. En ledare kan gora alla rdtt, men &dnda sa blir det inte som den
tankt sig. Vilket da beror pa att ett framgéingsrikt ledarskap inte enbart bygger pa
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individen utan dven de sociala interaktionerna samt kulturen som hen ska leda i. (Sve-
ningsson och Alvesson, 2010)

3.4.2 Organisationskultur
Organisationskultur definieras av Schein (2004) som “ett monster av grundldggande an-
taganden som en grupp har lért sig d& den 16st sina problem med anpassning till omgiv-
ningen och intern samordning, pé sétt som fungerat bra nog att uppfattas som riktiga och
darfor lars ut till nya medlemmar som det rétta sittet att erfara, tinka och kénna i relation
till de problemen.” (citerad i Blomberg, 2019, 5.210)

Dock menar Schein (2004), i Blomberg (2019), att organisationskultur dr ett komplext
begrepp som inte dr létt att definiera. Schein delar in hur organisationskultur kan obser-
veras i tre delar. Artefakter, vilka &r objekt inom organisationen som gar att erfara genom
ménniskans sinnen som exempelvis teknik eller beteenden som man kan hora eller se
bland medarbetare inom organisationen. Sedan dr det uttalade vérderingar vilka dr de
ideal, strategier samt mal som paverkar beteenden i organisationen. Det sista steget dr
grundldggande antaganden, de dr osynliga samt oftast omedvetna beteenden som inte gar
att observera direkt. Exempel pa grundliggande antaganden kan vara vi och dem-relat-
ioner eller andra saker man helt enkelt tar for givet i organisationen och inte ifrdgasatter.

Organisationskultur paverkas av omgivningen i form av nationella, industriella och pro-
fessionella kulturer. Den storsta externa paverkan pé organisationskulturen kommer dock
frdn medarbetarna (Hatch, 2002). Anledningen é&r att individer tar med sig den kultur som
format dem, in i organisationen nér de borjar arbeta dér. Deras individuella kultur har
formats av bland annat familjen och utbildning. Den mirks i form av de beteenden och
attityder individen har. Den individuella kulturen kommer péverka organisationens kultur
dé varje enskild individ bidrar till den. Men hur de bidrar till den samt hur de uppfattar
organisationens kultur kommer skiljas &t beroende pé enskild individ. (Hatch, 2002)

Inom den Overgripande organisationskulturen kan det uppsta subkulturer. Subkultur de-
finieras av Van Maanen och Barley (1985) som “en grupp av organisationsmedlemmar
som regelbundet interagerar med varandra. De identifierar sig som en distinkt grupp
inom organisationen vars problem i arbetet anses definiera organisationens problem
overlag. De vidtar rutinmdssiga atgdarder som bygger pa den unika, kollektiva uppfatt-
ningen som finns i den specifika gruppen.” (fritt 6versatt, s.38).

I en organisation kan det finnas flera subkulturer och de kan uppsta pa olika sitt. Ofta
uppstdr dem for att individer tenderar att dras till individer som liknar dem. Hur man
liknar varandra kan bero p4 allt ifran etniskt ursprung till vilket yrke eller utbildning en
har. I organisationer uppstér ofta subkulturer beroende av hierarki da ledningen é&r s pass
separerad frdn produktionen. Det &r mer ovanligt att mellanchefer, som exempelvis su-
pervisors, bildar en subkultur di de ofta inte arbetar nira varandra samt har mycket kon-
takt med sina lag jimfort med den kontakt de har med andra mellanchefer. Ledningen
jamfort med mellanchefer kan ocksa ha tydligare gemensamma mal medan det varierar
mer bland mellanchefer. (Hatch, 2002)
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3.4.3 Ledarskap och organisationskultur

Ledarskap och organisationskultur paverkar varandra i stor utstrackning. Organisations-
kulturen skapar ramar for individerna i organisationen hur de ska bete sig, arbeta och
vilka normer som styr dem. Det gor att ledare ocksa paverkas av kulturen nér de ska leda
och delegera arbete. Dock paverkar ledare organisationskulturen dd det 4r ledarens jobb
att vara en forebild och péverka sina medarbetare. Ledaren ska visa vigen for vilka vér-
deringar medarbetarna ska ha och hur de bor handla och tinka. Ledarskap é&r alltsd det
redskap som anvénds for att styra medarbetarna i organisationen hur de ska forhalla sig
till sina arbetsuppgifter men dven till sjdlva organisationen. Ledaren ar viktig for organi-
sation dd de hjélper ledningen att styra ut de mal och visioner som bestédmts. (Alvesson
och Sveningsson, 2019)

Wolvén (2000) menar att en ledare ska arbeta pd ett visst sitt for att paverka den kultur
som finns i organisationen. Ledaren ska agera som en forebild for sina medarbetare och
kunna agera sé att medarbetarna blir motiverade att nd de visioner och mél som ledaren i
sin tur tydligt har kommunicerat ut. Det gor att det stdlls hoga krav pa ledaren att kunna
identifiera nér nagot hdnder i organisationen som stdr den existerande kulturen och kunna
forhindra det i ett tidigt skede. Han menar ocksé att ledaren genom feed-back kan skapa
motivation som behaller en viss kultur bland medarbetarna. Aterkopplingen, bide positiv
och konstruktiv, ska helst ges i direkt koppling till beteendet och om det gér ska ledaren
uppmirksamma 6nskade beteenden under ceremoniella forhallanden. Ledaren kan ocksa
med hjilp av rekryteringar, forflyttningar samt uppsagningar av medarbetare visa vilka
beteenden som &r 6nskvérda inom organisationen. (Wolvén, 2000)

Sammanfattningsvis tolkar jag att ledarskap och organisationskultur i stor grad paverkar
varandra. Ledaren ska som en slags forebild formedla och fostra sina medarbetare i den
kultur som dr 6nskvérd i organisationen genom erkdnnande och bekriftelse av sina med-
arbetare nér de utfort ett bra beteende. Dock dr ledaren ocksé sjélv en bérare av kulturen
och paverkas av den.

3.5 Ledarskapsutbildning
I f6ljande stycke kommer teorier om ldrande, bade individuellt men dven organisatoriskt
att behandlas. Sedan kommer en kort forklaring av vad motivation for larande innebar
och avslutningsvis teori kring ledarskapsutbildning.

3.5.1 Individuellt larande
Larande kan ske pa ménga olika sétt men grovt definierat &r ldrande “processen som leder
fram till en viss kunskap” (Huzzard och Wénglen, 2019, s.230). Larande ar viktigt for
organisationer, for om inte organisationer kan lédra sig i dagens snabba omstéllningar i

samhillet s& kommer inte organisationen att 6verleva. (Dixon, 2017, refererad i, Huzzard
och Wénglen, 2019, S.225).

Individuellt larande gér att beskriva utifrén fyra lartraditioner. De fyra dr beteendeforand-

ring, kognitiv utveckling, situerad social praxis samt identitetskonstruerade. I studien s&
kom tre av de fyra ldr-traditionerna, kognitiv utveckling, situerad social praxis samt
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identitetskonstruerande larande, behandlas i analys och diskussion. Dérfor kommer de att
definieras mer ingdende.

Kognitiv utvecklingsorienterat ldrande formar ldrande genom att fa en utvecklad forsta-
else genom att bearbeta den information som nér hjdrnan. Larandet sker alltsa i mentala
processer. Ett exempel pd den typen av ldrande dr Argyris och Schons (1996) modell om
single- och double-loop learning. Single-loop learning innebir att vid en upptéckt av en
felaktighet s& fordndrar man enbart handlingsstrategier eller antaganden om en process
men man fordndrar inte de varderingar som ligger bakom teorin till varfor man gjort nagot
fran borjan. Det dr alltsa strategier eller antaganden som modifieras for att kunna mota
organisationens mél som finns i1 nuléiget men man fordndrar inte vérderingen bakom ma-
let. Teorin bakom maélet forblir densamma. (Argyris och Schon, 1996)

Double-loop learning innebér att man fordndrar de virderingar man har for teorin bakom
ett uppsatt mal. Om man upptécker ett fel sd dtgirdar man inte enbart det utan man gar
tillbaka och reflekterar 6ver om de normer och vérderingar som bestamt ett mal for att se
om de dr de rétta for andamalet. Skillnaden mellan single- och double-loop learning &r att
vid single-loop learning korrigerar man sina arbetsprocesser inom ramen for de normer
och virderingar som finns i organisationen. Medan man i ett double-loop learning process
reflekterar i en tva-stegsprocess ddr man dven funderar 6ver och fordndrar sjélva nor-
merna och vérderingarna i organisationen for att sedan korrigera felet som uppstatt med
nya strategier. (Argyris och Schon, 1996)

Det situerade ldrandet, som bygger pa den sociokulturella skolan, péstar att larande enbart
kan uppsta i en bestdmd situation (Granberg, 2009). Situationen i sig dr central for hur
larandet kommer att ga till men dven vilka resultat larandet ger. For en individs larande
sa innebdr det att larande enbart kan uppstd i och genom socialt samrére mellan individer
i olika situationer och verksamheter. Séljé (2000) i Granberg (2009), menar att kunskap
forst existerar mellan individer for att sedan 6vergé till den enskilda personens tankar och
agerande. Om det dr s, sd innebér det att lirande uppstér i ett socialt samspel dér intel-
lektuella och fysiska redskap, kommunikation samt arbetssitt for samarbete utvecklas och
anvinds. Alla individer, bade i tanke och handling, &r alltsd en del av en kontext. Att de
ingdr i kontexten innebér att individer dr med och skapar samt rekonstruerar kontexten,
de blir inte enbart paverkade av den.

Lirande som en identitetskonstruktion beskrivs foljande av Wenger (1998) "ldrande in-
kluderar bade forsok att bli, savdl forsok att undvika att bli, en viss person” (citerad i
Huzzard och Wénglen, 2019, S.234). Larandet sker nér individen tolkar sin egen sjdlvbild
i forhéllande till det som hinder runt omkring personen. Individen skapar en mening i det
den tar till sig helt enkelt. Ett exempel pé den formen av ldrande &r ndr en individ blir
befordrad till chef (Huzzard och Wénglen, 2019). Nar de byter position betraktar de un-
derstdllda dem annorlunda vilket i sin tur far dem att sjdlva betrakta sig annorlunda. Ett
chefskap innebér for individen ett konstant pagéende identitetsarbete. Identitetslarande
innebér alltsa att kunskap som en individ kan identifiera sig med &r ocksa kunskap som
hen kan ta till sig. Den kunskap som man som individ inte finner tilltalande eller nddvén-
dig for just hen som person kommer uppfattas som skrimmande och frimmande. Kun-
skap maste skapa mening hos individen for att skapa ett ldrande. Wenger menar att 14-
rande inte dr ndgot som man kan designa utan det dr ndgot som sker genom
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meningsskapande i form av erfarenheter och i praktisk handling. Dock dr lirande nod-
véndigt och viktigt for organisationens utveckling och dverlevnad (Wenger, 1998). For
organisationen kan det vara viktigt att uppmirksamma det identitetsskapande lirandet d&
det kan forklara varfor ett 1arande inte skett. Det kan helt enkelt bero pé att individen inte

kénner att den nya informationen &r meningsfull {f6r just dem (Huzzard och Wénglen,
2019).

3.5.2 Organisatoriskt lirande
Organisatoriskt larande 1 sin tur dr en form av ldrande som uppstér i en organisation och
inte enbart pad en individuell niva (Huzzard och Wénglen, 2019). Organisatoriskt larande
uppstar nér en verksamhet lar sig genom att hitta nya sétt att hantera sina arbetsuppgifter,
relatera till sin omvirld men ocksa till sig sjélva i form av organisationskultur och iden-
titet (Garvin, 1993, refererad i, Huzzard och Wénglen, 2019, 5.226).

En organisation har tre olika subprocesser for kunskap enligt Argote (2011), refererad i
Huzzard och Wénglen (2019). Kunskap skapas, lagras och dverfors for att ett organisato-
riskt larande ska kunna ske. En organisation skapar kunskap antingen genom att prova en
teori eller reflektera kring en héndelse. Den nya kunskapen kan lagras pa tva sitt, explicit
samt implicit. Den explicita kunskapen ar kunskap som blivit kodifierad. Den implicita
kunskapen som organisationen besitter dr istéllet tyst kunskap. Den kan exempelvis ater-
finnas i olika arbetssitt i organisationen eller i de rutiner som man inte ens reflekterar
kring. Kunskapen bor ocksé spridas eller 6verforas for att skapa ett lirande. Det kan man
gora genom att dela med sig av kunskap i digitala [6sningar som exempelvis intranétet
eller i direkt kommunikation med andra individer inom organisationen, exempelvis vid
ett ledningsmote.

Organisatorisk ldrande ses ofta som ett maste for organisationens dverlevnad men inte
sdllan missar organisationer tillféllen till 1irande d4 man blir ’hemma blind”. Det innebar
att man kan behova fa in nya individer 1 organisationer som kanske uppfattar saker an-
norlunda och kan uppmérksamma det. De menar ocksa pa att 1arande ofta enbart blir tomt
prat frdn chefer inom organisationen daé inte tid ges for reflektion samt att man inte prio-
riterar att forklara varfor larandet dr nddvindigt i en sérskild situation. (Huzzard och
Weénglen, 2019).

3.5.3 Motivation for larande

Vid en ldrandeprocess, framforallt den individuella men dven vid det organisatoriska 14-
randet dr motivationen fOr att vilja ldra sig viktig. Motivation skapas hos individer och
organisationer genom bade extern och intern motivation. Den externa motivationen kan
exempelvis vara objekt som en ny bil eller en individuell bonus. Intern motivation kan
istéllet vara handlingar som Okar sjdlvfortroendet hos en grupp eller en individ. Intern
motivation kan exempelvis skapas av att gruppen far bekréftelse nér de gjort nagot bra.
Den externa motivationen behdver inte nddvéndigtvis paverka den interna motivationen
negativt, utan kan man finna en balans som ledare s kan man skapa psykologiskt vilma-
ende i en grupp samt hogpresterande medarbetare. For att skapa den balansen ska man
anvénda sig av externa faktorer sd som autonomi och tydliga malformuleringar istéllet for
enbart prestationsbaserade beloningar. (Blomberg, 2019)
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3.5.4 Ledarskapsutbildning

Traditionellt dr ledarskapsutbildning fokuserad pé att utveckla en kollektiv kapacitet
bland organisationens medlemmar att effektivt medverka i ledarskapets roller samt pro-
cesser. (Day, 2000, Lazerenca et al., 2017). De roller som refereras till 4r bade de infor-
mella men dven formella ledarpositionerna inom organisationen. Processerna ér skapan-
det av framgangsrika team samt organisationens forbattrade resultat. Dock har det under
senare tid framkommit en 6nskan om att skilja ledarutveckling och ledarskapsutveckling
at. Ledarutveckling satsar pa att utveckla humankapital, vilket &r individens egen utveckl-
ing medan ledarskapsutveckling handlar om att utveckla ledarens sociala kapital. Det in-
nebir att ledarskapsutveckling ska utveckla hur vil ledaren hanterar relationen till sina
medarbetare och hjélper dem arbeta bittre bade tillsammans och enskilt. Trots den at-
skillnaden av de tvd begreppen behovs bade ledar- samt ledarskapsutveckling i utbildning
av ledare for att skapa en framgangsrik ledarskapsutbildning. (Day, 2000. Iles och Preece,
2006. Lazerenca et al., 2017. Riggio, 2008)

I Lazerenca et al. (2017) meta-analys om vad en effektiv ledarskapsutbildning bor inne-
hélla kom de fram till mer och mindre effektiva metoder. Deras slutsats var att hur man
an utvecklar programmet s& kommer utbildningen troligen ge ett positivt resultat for or-
ganisationens ledarskap. De fann resultat som visade att den mest effektiva ledarskapsut-
bildningen var den som byggde pa en behovsanalys av vad organisationen behdvde just
nu, men dven att utbildning skedd pa plats, alltsa ute i organisationen. En mer lyckad
utbildningen byggde ocksa pa mentorskap och coaching av ledaraspiranterna. Den kun-
skap som gavs till ledarna under utbildning delades upp under en léngre tid istillet for att
ske under en kort, intensiv period. Meta-analysen visade dven pé att det mest effektiva
resultatet av en ledarskapsutbildning uppstod genom en blandning av olika utbildnings-
metoder. Olika utbildningsmetoder kunde exempelvis vara bade utbildning genom verk-
samhetsforlagd praktik men @ven teoretisk utbildning som sker i klassrum. (Lazerenca et
al., 2017)

Sammanfattningsvis dr min tolkning at ledarskapsutbildning bygger pa olika lérteorier,
bade individuellt men dven organisatoriskt. Det krdvs motivation for att lara sig, bade for
individer och grupper. Den motivationen kan ledaren arbeta for att skapa hos sig sjélv,
individer och grupper. Det finns asikter om att skilja pd ledarskap- och ledarutveckling,
dock behdvs bada tvé for en framgangsrik utbildning av aspirerande ledare. Ledarskaps-
utbildning ger ofta ndgon form av effekt, dock finns det effektivare metoder &n andra for
att na ett mer framgangsrikt resultat av utbildningen.
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4. Resultat

I avsnittet resultat kommer det presenteras en samlade empiri for studien. Den bestar av
observationer, dokumentanalyser samt semi-strukturerade intervjuer. Reslutatet kommer
presenteras under fyra kategorier; det onskade ledarskapet, ledarskap, ledarskapsutbild-
ning samt ledarskap i framtiden.

4.1 Det onskade ledarskapet
I f6ljande avsnitt kommer dokumentanalyser samt observationer att presenteras i fyra te-
man. De dr; ledarvisionen, arbetsbeskrivning for supervisor, en supervisor-utbildning —
M&L School och Ledarskap i fordndring — en observation av organisationen.

4.1.1 Ledarvisionen
Ett dokument som beskriver det dnskade ledarskapet pd Volvo Cars ér ledarskapsvis-
ionen. Som de flesta visioner dr den mélande beskriven och har en majestétisk bakgrunds-
bild med ett hav och berg i bakgrunden. Min tolkning &r att det grafiska upplidgget ar mer
for PR én for ledarna i organisationen.

Visionen bestér av tre rubriker: vara en forebild for vdr kultur; vi far fram det bésta ge-
nom att vi...; Ldra, leda och utveckla. Den forsta rubriken forebild for var kultur beskriver
Volvo Cars organisationskultur som pé svenska kallas VI-kulturen. VI-kulturen stér for
vi dr nyfikna, vi skapar tillsammans och vi gor skillnad”. Nista rubrik, "vi far fram det
bdsta genom att vi...” beskriver hur ledaren ska arbeta tillsammans med laget. Ledaren
ska enligt visionen utveckla medarbetarnas styrkor, arbeta med ett tydligt syfte for att nd
organisationens mal, inspirera andra till att jobba tillsammans med organisationens utma-
ningar, ge rétt forutsittningar for ett passionerat produktdgarskap och uppmérksamma
prestationen och ldrande bland sina medarbetar. I sista delen av visionen sa ska ledaren
arbeta med att lira, leda samt utveckla sig sjéilv, medarbetare och organisationen.

4.1.2 Arbetsbeskrivning for supervisor
I arbetsbeskrivningen for supervisor ges tydliga forutséttningar for hur den typen av le-
darskap bor bedrivas. Sjdlva dokumentet dr uppdelat i fem delar: roll i affarskedjan, syfte,
auktoritet, ansvarsomrade, kompetenskrav samt kortfattade meningar om en supervisor
bor agera och vara en forebild.

Sjilva dokumentet séger att en supervisor dr ansvarig for en definierad process inom pro-
duktionen. Det som en supervisor ska arbeta med &r aktiviteter och uppgifter inom de
omraden som produktionen kréver. Det innebér att en ska folja de dokument, procedurer,
system och verktyg som finns inom den specifika produktionslinjen. De forutsittningar
som ges till supervisor dr bland annat att hen har auktoriteten att organisera, leda och
hantera de resurser som hen fitt till sig for att kunna uppfylla sina ledaruppgifter. Man
har dven rétt som supervisor att kunna eskalera problem som laget inte kan 16sa till stod-
funktioner samt nérmsta chef. Man har @ven en viss finansiell auktoritet for att leda och
fordela arbetet 1 laget.
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Vidare beskriver dokumentet en hel del ansvarsomrdden som ligger hos supervisor. Bland
annat ska supervisor vara ansvarig for leverans, forbéttringar samt coaching av laget mot
de bestimda prioriteringarna. Supervisor ska utdva real time management, driva arbetet
med stindiga forbattringar och dr ansvarig for omradets people management. I dokumen-
tet dr vissa ansvarsomraden samt den korta beskrivningen av vad en supervisor ska gora
fetstilta, vilket bor markera att de dr tyngdpunkten i dokumentet. De fetstilta ansvarsom-
rddena som supervisor ska st for dr att delegera uppgifter till laget for att 6ka deras kom-
petens, coacha lagmedlemmar pa daglig basis samt fostra dem i organisationens kultur.

I arbetsbeskrivningen finns det en del i fetstilt text som kort sammanfattar vad som for-
véntas av en supervisor. En supervisor ska skapa resultat genom att konsekvent uppnd
mél dven under tuffa omsténdigheter, hen ska ocksd skapa fortroende genom att agera
med é&rlighet, integritet samt autenticitet. En supervisor ska bygga partnerskap genom
samarbete med andra avdelningar for att nd gemensamma organisatoriska mal. Som le-
dare ska supervisor stindigt striva efter sjdlvutveckling genom att s6ka utmaningar i bade
formella och informella utvecklingskanaler. En supervisor ska vara en forebild for sina
lagmedlemmar genom ett tydligt, modigt, inspirerande och forklarande ledarskap. Det
forvintas dven att en supervisor ska vara motstdndskraftig genom att kunna aterhdamta sig
fran motgingar vid svara situationer och bakslag.

4.1.3 En supervisor-utbildning - M&L School
Som en del av det dnskade ledarskapet sa vill organisationen tréina sina framtida samt
nuvarande supervisors 1 det dnskade ledarskapet. Det gors pd den interna ledarskapsut-
bildningen M&L School. I annonsen for M&L School beskrivs utbildningen som “’ledar-
skapstrining for potentiella supervisors”.

Nér man valt ut kandidater for utbildningen sé& halls en intervju med en standardiserad
global intervjuguide. Den ir inte specifikt anpassad for just M&L School. Dock kan den
som héller i intervjun anpassa intervjun utefter just de kvaliteter som hen letar efter hos
kandidater till utbildningen. Sjdlva intervjuguiden byggs pa STAR (situation, task, action,
result) intervjuteknik. Den gér ut pé att kandidaten ska beskriva en sérskild situation dar
hen sedan ska beskriva sin roll i situationen, hur hen hanterade situationen och vad resul-
tatet av hens handlingar blev och om det hade gatt att gora ndgot annorlunda i en liknande
situation. Intervjun fortskrider med diverse fragor om personlighet men dven fragor som
ar kopplade till Vi-kulturen och andra delar av ledarskapsvisionen.

Nér adepter till M&L School valts ut sa far de ta del av programbeskrivningen av M&L
School. I den beskrivs syfte och mal for utbildningen. Syftet ar att utbildningen ska dka
individens kunskaper for att kunna bli en duktig ledare som kan leda den LEAN-trans-
formation som pagér. I det innefattas att man ska kunna skapa bra processer, kunna upp-
tacka och 16sa problem, leda fordndringsarbeten samt kunna vérdera medarbetarnas ar-
betssituation. Malgruppen for sjdlva utbildningen ar anstdllda som man tror har stor pot-
ential att bli ledare, men &dven de som precis blivit ledare eller erfarna ledare som ar i
behov att 6ka sin kunskap inom ett specifikt omrade.

Vidare i dokumentet sd &r det en kort inledning vad som forvéntas av den deltagande
adepten under utbildningen. Det beskrivs tydligt att resultatet av utbildningen enbart beror
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pa vad du som individ presterar och reflekterar om under och mellan de olika trdnings-
tillfallena. Alla moduler kors pa heltid och den som deltar i utbildningen forvéntas ocksé
delta pa heltid.

4.1.4 Ledarskap i forandring - en observation av organisationen
Just nu och sedan en relativt lang tid tillbaka s& pagér ett stort fordndringsarbete i organi-
sationen. Det mirks tydligt 1 alla de uppgifter och méten som organisationen arbetar med.
Studien i sig var accepterad d& den berdr ett imne som ér i fokus 1 organisationen just nu,
ledarskapet. Tidigare under dret har organisationen intervjuat nuvarande ledare men dven
ledare som har valt att avsluta sin anstillning som supervisor om hur de upplever att det
ar att arbeta som supervisor.

Studien startades i ett relativt sent skede i den forédndringsprocess som héller pa att ske i
organisationen. Det pdverkade studien pé sé sitt att mycket av det som sas pa moéten och
som observerades 1 organisationen ocksa aterkom som samtalsdmnen i intervjuer med
medarbetare 1 organisationen. Arbetet i organisationen dr mycket strukturerat, bade pa
produktions- och tjanstemannanivd. Motestider respekteras och tidsaspekten dr viktig.
Alla minuter ridknas, vilket dr ett tink som genomsyrar hela organisationen, LEAN-ténket.

Stressnivén dr relativt hog i organisationen. Det 4r manga stora forandringar pd gang sam-
tidigt som det dagliga arbetet som méste goras enligt lag fortfarande tar upp en stor del
av arbetstiden bade for ledare, medarbetare och stodfunktioner.

4.2 Ledarskap

Under temat ledarskap kommer det presenteras ett antal olika teman som delats upp utef-
ter de svar som getts i intervjuerna. Dessa ér; Dagens ledarskap, Ledarskapskultur- och
Vi-kulturen samt essensen av ledarskap. P& grund utav den konfidentialitet som utlovats
till medverkande i intervjuerna sa har inte deras arbetsroll skrivits ut i presentationen av
empirin och alla namn som presenteras ar fabricerade.

4.2.1 Dagens ledarskap
Under intervjuerna framkommer olika typer av insikter om dagens ledarskap i organisat-
ionen. Forst och framst ville en av de intervjuade, Tim, pépeka att det finns olika typer
av ledarskap beroende pé vilken typ av ledare man &r 1 organisationen. Det skiljer sig om
du arbetar som supervisor eller om du dr Shop-manager eller 4nnu hogre upp i hierarkin.
Med det i bakhuvudet s& kommer de flesta prata om ledarskapet i form av supervisor,
alltsa de som jobbar med ett lag i produktion.

Gunnar pratar om att dagens ledarskap é&r rétt kortsiktigt, man vill enbart 16sa dagen och
man arbetar inte sarskilt strategiskt. Det ndmner dven Tim, att ledarna ofta vill arbeta mer
strategisk men ofta slutar det med att de arbetar mer operativt. Att dagens ledarskap ar
ostrukturerat och gar mer ut pa att 16sa akuta problem an att tinka l&ngsiktigt. En av de
andra intervjuade, Bror, nimner dock att det har paborjats en fordndringsresa, dér ledar-
skapet har borjat rora sig fran att vara resultatinriktat till att vara mer metodinriktat.
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Bror: ”...ett resultat mdste mdta var vi dr for ndgonstans, men att
prata om morgondagen eller foregdende vecka dr kanske inte lika in-
tressant som det var for ett par dar sedan utan vi sdger, okej, vi vet att

utfallet var det hdr, vad dr det vi behover gora for att morgondagen
ska bli bdittre dn vad den var idag?”

Hen menar dock att det fordndringsarbetet kan vara rétt trogt i en stor organisation och
det dr viktigt att de olika delarna av organisationen arbetar tillsammans for att fordnd-
ringen ska kunna ske.

Det ér dock viktigt att podngtera menar Gunnar att man maste vara profitable som ledare,
men samtidigt ska man ocksa utveckla sina medarbetare. Vilket kan gora att kraven kénns
extra betungande pa ledarna. Tim ndmner att fordndringen som sker skapar viss frustrat-
ion och otydlighet vilket gor att flera av de mer erfarna ledarna haller sig till de monster
som de dr bekvima med eller som de mérker efterfragas av organisationen. Det gor det
svérare att genomfora en fordndring, for det innebir mer jobb for ledarna.

Manga av dem som intervjuades pratar om GEMBA att vara dir det hidnder”. Det mérks
ocksa tydligt ndr man fragar dem om en vanlig arbetsdag. Flera av de intervjuade dr
mycket ute i verksamheten bland sina medarbetare. Dock ér det tydligt att alla sex som
intervjuats spenderar mycket tid av sina dagar i moéten. Under sin intervju menar Bror att
organisationen har vissa problem att respektera moteskallelser, ofta kallar man personer
till moten mest for att de ska hora vad som ségs, inte for att de egentligen bidrar till motet.
Det i sin tur tar tid fran annat som den ledaren maste gora eftersom hen kunde ha gjort
ndgot annat med sin tid istdllet for att bara vara narvarande vid ett méte.

De supervisors som arbetar ute i fabriken sysslar &ven med tekniska uppfoljningar dé de
har ansvaret over de stindiga forbattringarna som sker i laget. Alla supervisors som in-
tervjuats ndmner att de ldgger en viss del av sin dag pa att folja upp tekniska data frén
produktionen. Exempel pd det kan vara om man har kort mél i linjen och hur kvalitén var
pa utfallet. Det gér man helt enkelt, menar en av intervjupersonerna Lovisa, for att ater-
koppla till gairdagen om vad som gick bra eller diligt. Den information som tagits fram
tas upp vid morgonronden som ledarna gar nistan varje dag. Dock dr det en av de inter-
vjuade som ibland later sin lagledare g& morgonronden nér det &r for mycket administra-
tivt arbete som behdvs goras som inte har blivit gjort tidigare under veckan.

Andra arbetsuppgifter som ledarna har ar att vara ansvarig vid de nya projekten som ska
koras 1 linjerna, de ska dven vara pd plats vid storningar men viktigast av allt menar de
intervjuade dr personalansvaret. Att man gér ut och visar att man bryr sig. Skoter rehab
processer, har medarbetarsamtal, coachar sina medarbetare, dgandeskap vid forbattrings-
arbeten och mycket mer.

Hur det &r att vara ledare har lite olika infallsvinklar beroende pa vem man fragar. Bade
Robin och Elsa ndmner att det ar ritt jobbigt att vara ledare, att man méste kdmpa for sitt
lag och man inte bara kan sitta bakom datorn pa sitt kontor hela dagarna. Tim menar dock
pa att hen tror att flera ledare gér ménga andra saker som inte har med ledarskapet att
gora vilket gor att de inte hinner med de uppgifter som egentligen bor goras under en
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arbetsdag som supervisor. Med det menar Tim att ledarna i organisationen inte nddvén-
digtvis har det tuffare arbetsméssigt dn ledare i1 allménhet men att det behovs tydligare
riktlinjer for hur ledarna ska utveckla sitt ledarskap och att organisationen behover stélla
mer krav pa sina ledare for att de ska kunna utvecklas och ta sig framat i fordndringsar-
betet som sker just nu i organisationen.

Det innebédr dock inte menar Tim, att man som ledare inte ska kunna fa en mdjlighet att
“pausa” sitt ledarskap for att ha mojligheten att ladda sina batterier. Det ska inte anses
skamlig da det hander saker i ens liv som inte gér att paverka. Ibland maste man fa moj-
lighet som ledare att ta en paus fran det stora ansvaret som det faktiskt innebér att vara
ledare, istdllet for att brdnna ut sig.

4.2.2 Ledarskaps- och Vi-kulturen
Under intervjuerna lyfts det upp att de ledare som premieras av organisationen, alltsa far
mest berom och aterkoppling, dr de ledare som har svaret pd “allt”. Tim menar pa att
grona siffror, alltsa siffror som ligger pa mal eller 6ver mal uppskattas, &ven om siffrorna
kanske egentligen inte dr grona, utan har anpassats for att det ska béttre ut dn vad det
egentligen dr. Tim menar alltsé pa att de grona siffrorna kanske bara finns enbart for att
man som ledare vill leva upp till den kultur som i dagsldget premieras i organisationen.

Lovisa vill lyfta att kulturen finns kvar oavsett man vill eller inte och det kan vara svart
att fordndra nagot som har funnits under en ldngre tid. Ett uttryck som hen tagit med sig
fran ledarskapsutbildningen M&L School var just uttrycket;

Lovisa: "kultur dter upp strategi till frukost, lunch och middag”

Med det menar Lovisa alltsd att hur mycket man 4n forsoker fordndra och planera si
kommer det helt enkelt bli svért da kulturen sitter s& djupt rotat i organisationen. Bror vill
dven péapeka att det kan finns skillnader mellan de mer erfarna ledarna och de som ér nya.
De nya har inte hunnit formats i den redan existerande ledarskapskulturen medan de som
ar mer gamla i gemet beter sig som de alltid har gjort. Bror menar dock pa att 4ven om s&
ar fallet dr s& dr de mer erfarna ledarnas erfarenheter guld vérda for de nya ledarna och
for organisationen.

Flera av de intervjuade lyfter att omvirlden paverkar ledarskapet i organisationen och att
alla méste ses som viktiga i organisationen for att kunna uppfylla foretagets vision om att
“med virldens bésta medarbetare bygger vi vérldens bista bilar”. Utan bra ledare kan
man alltsd inte bygga varken bra medarbetare eller bilar. Robin papeka ratt i férandringen
som sker just nu s& verkar man glomt bort att det finns olika funktioner i organisationen,
vilket har gjort att det ar otydligt vem som har 4gandeskapet ute i verksamheten. Det i sin
tur rimmar déligt med LEAN. Det menar Tim eftersom ledarskap i grund och botten ar
LEAN och om man har ett ledarskap som inte fungerar, hur ska man d4 kunna minska
forlusterna eller oka forbéttringstakterna.

Vi-kulturen dr den kultur som Volvo Cars kommunicerar ut till sin organisation och den

bygger pa tre bubblor, ”vi dr nyfikna, vi skapar tillsammans och vi gor skillnad tillsam-
mans”. Overlag verkar den synen pa kulturen vara uppskattad bland de intervjuade.
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Bror: 7 Sa jag tycker den dr, den dr liksom inte bara en, ursdkta att

jag sdger det, men en "HR-grej” att nu ska detta ut utan nu har fak-

tiskt hela vigen fran ledningen till operatorerna, verkligen pratat om
hur viktigt det dr att vi har en VI-kultur, sa den dr bra!”

Manga av de som intervjuas kan dra paralleller fran sina egna liv och sina arbeten till
denna kultur. Robin sdger att det ligger 1 hans person att vara nyfiken. Lovisa menar att
man aldrig ska noja sig utan vaga ifragasétta arbetsprocesser och Elsa menar att det &r ett
teamarbete som maéste ske eftersom det spelar ingen roll om en i laget &r jatteduktig da
hela laget behdvs for att kunna leverera i rétt tid och med rétt kvalité.

Dock sa kommer en synpunkt upp angdende vi-kulturen. Att i sjdlva kulturen hos Volvo
Cars doljer sig en viss yrkesstolthet som ibland kan hindra Vi-kulturen, framforallt delen
att skapa tillsammans. Bror lyfter speciellt upp att ibland kénns det som att ledarna for de
olika lagen ser vad de andra gor men istéllet for att fraga och be om hjélp s ténker man
att man kan gora det béttre sjdlv, vilket leder till onddigt dubbelarbete och eventuellt att
man inte kommer fram till ndgon 16sning dven om ett annat lag redan har st problemet.

4.2.3 Essensen av ledarskap

En av frdgorna i intervjun var ett pastdende om att ledarskap inte &r for alla. P4 det pa-
stdendet kom det olika svar ifrdn de som intervjuades. De flesta var samstdmmiga i att
det stimde medan Gunnar ville lyfta att hen tyckte att ledarskap ér for alla eftersom
dven om man inte dr ledare i form av en roll 1 organisationen sd maste man dnda alltid
leda sig sjélv. Gunnar menar pa att det &r viktigt att ha en vision som individ for att
kunna driva sig sjdlv genom tuffa tider, bade i arbetet och i livet. Bade Elsa och Robin
papekar att det &r skillnad pé att vara chef och ledare.

Robin: "alla kan bli chefer men fa dr ledare”

Med det menar dem att alla kan fa ett mandat som chef genom att bli tilldelad den tjansten,
men en ledare &r nagon som medarbetarna vill f6lja och kénner tillit till. Man behover
dven vara stresstalig och ha ett eget driv som ger en orken att vara ledare.

Flera av de intervjuade menar att man kanske inte nddvindigtvis fods som ledare men
beroende pa hur man har viaxt upp, om man utdvat idrott eller om man haft mer ansvar i
skolan, sa utvecklar man de egenskaper som man tar med sig vidare i livet som passar for
en ledare.

Bror: "Vissa personlighetsdrag kan vara mer eller mindre ldimpade
for att bli en ledare”

En sak som ocksé lyfts under frdgan om alla kan vara ledare dr att man ofta har forutfat-
tade meningar om vilka personer som kan bli ledare. En intervjuperson ndmner att ibland
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har det hant att ndgon man antog och tyckte var sjélvklart for att bli ledare sedan inte alls
blev det av olika anledningar. Samtidigt som vissa en trodde inte alls kunde bli bra ledare
sen har overtréffat alla forvéntningar nér hen vil fick chansen. Lovisa menar att en som
ledare aldrig blir fardiglird, vilket gor att man alltid har chansen att bli en battre ledare
dn vad man var igar.

I intervjun stdlldes fragan om vilka egenskaper en ledare pa Volvo Cars behover besitta.
De svaren som gavs var i stort sdtt samma som hur en ledare bor vara allmidnt. Ndgon
som har respekt for andra, vilja att ta sig framét, vara en lagspelare och kunna bidra till
ett lugnt arbetsklimat.

Gunnar: "Ar man bra pa att utveckla sin personal behover man inte
gora ndgot annat.”

Det citatet fastnade hos mig, d& det fingar essensen hos ledarskapet, att som ledare ar
man en duktig coach som hjdlper sina medarbetare utvecklas och vilja ta mer ansvar.
Robin vill lyfta vikten av att vara en god personkdnnare och kunna visa empati. Alla
medarbetare vill inte ta mer ansvar dn vad de gor idag och en del medarbetare vill ta extra
mycket ansvar. Robin menar att det dr viktigt att lara sig vilka individer som vill ta mer
eller mindre ansvar, di hen tror att resultatet inte blir bra i slutinden om man tvingar de
som inte vill ta mer ansvar att gora det dnda.

Bror ndmner i sin intervju att det &r viktigt att ledarna i organisationen kédnner att de har
mandat och dgandeskap ute i verksamheten. Dock innebér inte det att deras chefer ska
slappa allt ansvar, men att de kénner att det finns tillit till att de kan ta de rétta besluten.
Dock som Elsa séger,

Elsa: "Det dr viktigt att kunna erkdnna att man hade fel”

For att kunna utvecklas som ledare och for att fa gruppen att se att man bara &r en mén-
niska och alla kan gora misstag.

4.3 Ledarskapsutbildning
Under intervjun sd var ett av avsnitten ledarskapsutbildning. Vilka fragor som stélldes
varierade beroende pd vilken koppling man har eller hade till Volvos interna ledarskaps-
skola M&L School. Under forsta delen fragades de intervjuade hur deras ideala ledar-
skapsutbildning skulle se ut. Svaren varierade en hel del men det som majoriteten var helt
overens om ar hur viktig praktiken &r, for att individen ska kunna fa testa om det verkligen
ar ledare som hen ska bli och hur det &r att vara ledare.

Bror: ... att vara forsta linjens chef pd ett sant hdr stort foretag dr
nog en av de tuffaste rollerna du kan ha inom industrin, sd dr det.
Man mdste bli forberedd praktiskt pa det som komma skall sa man
kan kdnna efter om det verkligen dr ndgot man vill bli eller inte.”
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Manga av de intervjuade svarade utifran sina erfarenheter av M&L School vilket gjorde
att svaren kan kopplas till den utbildningen. Exempelvis s& svarade Lovisa att hen hade
velat ha mer av ledarskapsmodulen och mindre av den tekniska modulen. Tim 1 sitt stille
anser att man inte alls ska ha den tekniska biten dé det forvirrar individen om det 4r ledare
eller tekniker som hen faktiskt kommer bli efter avklarad utbildning.

Vidare i intervjun si stélldes fragan vad individerna kénde att de tog med sig fran utbild-
ningen till sitt vidare ledarskap men dven vad de ansag att de tyckte saknades i utbild-
ningen. Flera ansag att den delen av utbildningen som berdrde konflikthantering var val-
digt bra. Lovisa sdger dock att hen hade velat 6va mer pé just konflikthanteringen. Robin
tyckte att personlighetstesten som man fick goéra var extra viktiga for hen dd hen kidnde
att den sjilvkédnnedomen har varit vdldigt viktigt for hens vidare ledarskap. Dock menar
Bror pé att personlighetstester aldrig riktigt kan veta exakt om en person kommer bli en
bra ledare eller inte, utan det visar sig sedan i praktiken.

De intervjuade som precis avslutat utbildningen var helt 6verens om vilka bitar de tyckte
saknades efter avklarad utbildning.

Elsa: ... men det blev ju dnda lite chockartat ndr man pabdrjade sin
ledartjdnst, jag upplevde i alla fall stor skillnad ddr.”

De upplevde att de saknade mycket av den administrativa kunskapen som tjdnsten som
supervisor faktiskt krdver. Exempel pé sadant de upplevde saknades var hur man hanterar
ett Rehab-drende men dven andra administrativa uppgifter sd som attestera tidkort. Det
som saknades kanske mest av allt var just kunskaper om arbetsrétt. Bdde hur kollektivav-
tal funkar, vilka lagar som géller for arbetsrétt och allt annat som behandlar personalbiten.
Dock var de mycket glada 6ver det ndtverk som de skapat genom utbildningen, bade med
andra adepter fran utbildningen och till andra individer inom organisationen.

Niér fragan stélldes om vilka mélen med utbildningen s varierade svaren. Mycket har
redan ndmnts ovan s& som att forbereda adepterna pa det kommande yrkeslivet som su-
pervisor. Andra mél &r att skapa en rekryteringsbas for organisationen, skapa ambassado-
rer for det fordndringsarbete som sker 1 organisationen just nu och ldra sig hur man tar
hjélp och delegerar arbete. Helt enkelt 4r malet for utbildningen att skapa rétt forutsatt-
ningar for de eventuella blivande ledarna.

Tim lyfter en viktig aspekt sett ifrdn organisationen att hen anser att organisationen saknar
respekt for utbildningen d& ménga av adepterna rycks ifran utbildningen innan de hunnit
bli klara. Anledningen till det kan vara att en tjdnst behdvs fyllas ute i produktion som
supervisor. Hen menar alltsé att man borde ha latit dem fa bli varma i kldderna och kénna
sig helt klara med utbildningen och sin utveckling av sitt ledarskap innan man kommer
ut i organisationen. Dock upplevde en av de intervjuade att hen tyckte det var bra att hen
fick komma ut direkt i verkligheten och borja arbeta som supervisor, for det larde sig den
personen vildigt mycket av.
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Gunnar menar att utbildningen dven har som mal att visa adepterna att bdde utbildningen
men dven det vidare ledarskapet framforallt vara roligt och att det inte &r meningen frén
organisationens hall att man ska drilla folk sd pass hért att de gar rakt in i ”viggen”. Dock
var det svart att veta vad de intervjuade hade for forvintningar och egentligen tyckte om
ledarskapsutbildningen da flera av dem inte hade nédgra forvintningar alls, eller bara
tankte att hen skulle utvecklas som person och i sitt ledarskap. Viktigt hér &r ocksé att
veta att de intervjuade ledarna som hade gatt M&L School hade blivit nominerade till
utbildningen och inte sjdlva sokt till den.

4.4 Ledarskap i framtiden
Nir fragan stilldes vad en ideal arbetsdag hade varit for ledarna s& ndmner Lovisa att hen
vill ha mer tid ute i verksamheten och for personalen. I dagslaget upplever Lovisa att
saker bara adderas till hens arbetsuppgifter och ingenting tas bort. Hen menar att det
kanske hade varit bittre om vissa stodorganisationen hade tagit dver vissa av hens arbets-
uppgifter for att latta pa arbetsbordan, framforallt de harda bitarna.

Lovisa: "Det hade kdnts bdttre om jag hade kunnat vara ddr ute mer
med personalen, ..., och jobba med de mjuka bitarna dn sitta hdr
inne och kolla pad tekniska bitar som inte funkar.”

Elsa menar dock pé att hens arbetsdag redan dr rétt ideal da hen far styra mycket av ar-
betsdagen som hen vill. Det instimmer Robin dven med. Hen menar att det dr viktigt att
man i organisationen ir dppna och érliga, da det &r en forutsittning for hen att fortsétta
vilja och kunna arbeta som supervisor. Med det menar hen att en méste vara tydlig om
det &r ndgot som Robin gor som borde fordndras eller géras annorlunda &n hur hen gor
idag.

Aven Bror nimner att hen hade velat vara mer ute i verksamheten. Det for att kunna
coacha sina medarbetare béttre, for att forklara varfor en gor pa ett visst sitt. Om inte den
tiden finns sa blir det som 1 dagsldget att man istéllet brister i att kunna forklara varfor
man gor pa ett visst sitt. Bror menar pa att det viktigaste for att hen ska stanna i organi-
sationen &r att hen trivs och har roligt. Lovisa ndmner att hen hade velat ha en mentor.
Eller snarare att alla nya ledare bor fa en mentor. Dock menar hen att fallet inte géller de
mer seniora ledarna utan enbart individer som &r i borjan av sin ledarskapskarridr. I det
fallet s& menar Lovisa pd att mentorn bor vara nagon som inte har en koppling till den
avdelningen som hen jobbar p4, just for att f4 en utomstaendes asikt i frigor som rdr sin
specifika arbetsplats.

Varje intervju avslutades med en frdga om det var ndgot som inte tagits upp under inter-
vjun som hen kidnde saknades. Hiar kom vissa iakttagelser upp. Vidare kommer ett svar
presenteras med ett ldngre citat,

Tim: "Det viktigaste for en ledare det dr att kdnna att man har energi
att leda, att man forstdr att leda innebdr att man dr en vdgvisare, en
Rolemodell for andra. For att komma dit sa tror jag att man mdste

34



Lunds universitet
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik

hela tiden tinka pd, hur utvecklar jag mig sjdlv for att hjdlpa mina
medarbetare att utvecklas och tillsammans med mina medarbetare,
och kanske med andra lag ocksa, hur vi utvecklar foretaget. ..., Det
hdr med att ha for mdnga tekniska mdl, KPI: er, det tvivlar jag pd. Att
det har blivit sa dr kanske att manga hogre chefer i vart foretag dr for
teknisk prdiglade. Det hir med att hela tiden hitta rotorsaker till alla
problem och tro att man hittar dem i nagon form av fakta, det tror jag
inte heller pa. Vi har en foretagskultur ndr det gdller ledarskapet som
prdglas mer av att man vill ha rdtt fakta som man sjélv kan bygga upp
sina dsikter kring. Som man kan ha med sig i sin ryggsdck istdllet for
att tillata att man gar pad sin magkdnsla.”

Vad Tim vill ha fram av det &r att &nnu en gang papeka att ett fordndringsarbete maste
ske 1 organisationen och att organisationen inte dr dar dnnu. Tim lyfter frdgan om just vad
som &r det viktigaste, rena tekniska fakta eller den mer ménskliga biten, att kunna som
ledare véga ga pé kénsla ocksa och inte alltid veta allt till 100% innan den tar ett beslut.

Bror lyfter dven en liknande synpunkt under den avslutande delen av intervjun. Bror
tycker det &r bra att det &r olika infallsvinklar i intervjuerna, da olika individer har olika
upplevelser av organisationen och att de paverkar ledarskapet i organisationen olika. Hen
lyfter framforallt vikten av personalavdelningen i den fordndringsprocess som sker da
dem maéste fungera som ett stod och bollplank for ledarna i organisationen. Det eftersom,
framforallt 1 en stor organisation, personalavdelningen ar véldigt viktiga for hur ledar-
skapet utvecklas och hur det fungerar i organisationen.
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5. Analys och Diskussion
I avsnittet analys och diskussion kommer den empiri som presenterats i tidigare del att
analyseras med stod av teorier fran teorikapitlet samt med egna tolkningar. Det for att
kunna fora en diskussion kring det syfte samt de fragestéllningar som studien vill be-
svara. Forst presenteras fyra teman kring vad som kan paverka ledarskap; organisat-
ionskultur, organisationsstruktur, ldrande och organisationsfordndring. Analys och dis-
kussionsdelen avslutas sedan med en avslutande reflektion samt forslag till vidare forsk-
ning.

Syftet med foljande studie har varit att vérdera i vilken grad organisationen som studerats
kan péaverka en fordndring av det ledarskap som existerar i dagsléget bland organisation-
ens supervisors. Fallet som studerats var ledarskapet inom Volvo Cars produktion hos
forsta linjens chefer, sé kallade supervisors. Figur 2 nedan har tagits fram for att ge l4saren
en visuell uppfattning om hur féljande analys och diskussion dr upplagd. Forst analyseras
strukturens pdverkan pé ledarskapet, sedan kulturens paverkan och till sist hur ledarskap
och ldrande samverkar. De tre ssammanstrélar i en analys dver hur de paverkar en organi-
sationsfordndring och hur en organisation kan arbeta for att bibehélla en genomfor {or-
dndring.

Larande Forandring

Kult
u urO

Struktur
O

Figur 2. Egen modell.

5.1 Ledarskap och organisationsstruktur
Organisationsstrukturen i studiens organisation ar baserad pdA LEAN produktion. Ett av
verktygen i LEAN som en supervisor ska arbeta med 4r GEMBA. Att vara i GEMBA
innebdr enligt de intervjuade att vara dér det hinder. GEMBA gar alltsd att direkt koppla

36



Lunds universitet
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik

till LEAN dir det 4r den operativa kdrnan som ska skota forbattringsarbetet och da méste
ledaren coacha dem till framgang i det arbetet. Ett flertal av de intervjuade ndmner att de
hade velat ha mer tid ute i produktion med laget 4ven om de i dagsldget forsoker vara ute
i produktion sa ofta som mojligt under sin arbetsdag. I en intervju ndmndes det att det kan
uppsté frustration vid fordndringar for att de mer erfarna ledarna &r vana vid sina arbets-
monster och dr vana vid de arbetssitt som tidigare har efterfragats. Att ledaren sjdlv inte
forstar varfor en fordndring ska ske, kommer det ocksa vara svért att implementera den
fordndringen i laget (jmf. Alvesson och Sveningsson, 2019). Har anser jag att LEAN kan
vara en nackdel for ledarna dd fokus pé det stindiga forbattringsarbetet kan ta tid frén
reflektion och forstéelse kring varfor en fordndring &r viktig. Det kan gora ledarna
“hemma blinda” vilket i sin tur férhindrar det organisatoriska larandet som behovs vid en
organisationsfordndring (jmf. Huzzard och Wénglen, 2019).

Fragan dr dd om organisationen jobbar med ett mjukt eller hart LEAN (jmf. Sederblad,
2013). Om organisationen arbetar mer mot ett mjukt LEAN forhdllningsatt dar ett mer
omfattande fokus finns pa organisationskultur och medarbetarengagemang s& bor kom-
munikationen vara tydlig. Om inte ledarna far tid till coaching dir de kan forklara varfor
en fordndring sker, s kommer inte motivation kunna uppstd (jmf. Blomberg, 2019). Mo-
tivation till att vilja ldra sig dr viktigt for att ett lirande ska kunna uppsté. For att skapa
motivation méste ledaren skapa autonomi for medarbetarna samt ha tydliga mélformule-
ring vilket i sin tur kan skapa ett psykiskt béttre vilmaende bland personalen. En kritik
mot LEAN ir just att den extrema standardiseringen kan flytta fokus fran vilmaende till
att medarbetarna ska prestera sa effektivt som majligt, hela tiden. Jag tolkar det som att
om ledaren inte fér tid till coaching utan enbart till att driva forbittringsarbete samt folja
upp dessa, vilket i intervjuerna framkommer ar en stor del av deras arbete, s& kommer
inte motivationen bland medarbetarna att infinna sig, vilket i sin tur gor det svdrare for
ledaren att skapa ett framgéngsrikt lag enligt LEAN principen om att aldrig sluta forsoka
vara bast (jmf. Sederblad, 2013). Min tolkning dr att organisationen dérfor bor prioritera
supervisors mojlighet till kommunikation ut i laget for att na en sa effektiv flodesprocess
som mojligt, kanske rent utav lata ledarna delegera mer av ansvaret om uppfoljningar av
teknisk information till sina lagmedlemmar eller till stodfunktioner istdllet for att sjélva
ta fram den informationen.

5.2 Ledarskap och organisationskultur

Dagens ledarskapskultur pdverkas av manga olika aspekter. Den uttalade organisations-
kulturen hos Volvo Cars dr VI-kulturen. VI-kulturen bygger péd att man arbetar tillsam-
mans i laget genom att vara nyfikna, skapa tillsammans och gora skillnad. Majoriteten av
de som intervjuades tyckte att VI-kulturen &r bra och att den upplevs som att den gar att
arbeta med 1 hela organisationen, att den dr latt att ta till sig. Det lyftes dock att det fanns
vissa hinder i den nuvarande organisationskulturen som stod i vigen for implemente-
ringen av VI-kulturen. Det finns tydligen en viss yrkesstolthet som gor att man inte ar
nyfikna eller skapar tillsammans d& man hellre vill ta ndgons idé och gora den bittre sjélv,
istdllet for att be om hjélp. Jag anser att det agerandet kan kopplas till Scheins (2004) sista
steg av organisationskultur, grundldggande antaganden, saker man gor utan att reflektera
kring. Grundldggande antaganden kan vara svéra att fordndra och en forandring av dem
kommer antagligen mota motstand, d& det dr ndgot som individer inom organisationen
“bara gor” eller 7alltid har gjort” (jmf. Wolvén, 2000).
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Att VI-kulturen kan ha svért att implementeras utgor dven ett problem for ledarskapet i
organisationen dé de tva paverkar varandra (jmf Alvesson och Sveningsson, 2019). I in-
tervjuerna ndmns en annan kultur, nimligen ledarskapskulturen. Ledarskapskulturen kan
tolkas som den kultur ledare upplever paverkar just dem som supervisors i organisationen.
Det uppmirksammas av ett flertal intervjupersoner att ledarskapskulturen i dagsléget pre-
mierar de ledare som har svar pé alla fragor. Det gar att koppla ithop med det motstand
VI-kulturen har stott pa. For om en ledare uppfattas som béttre pa grund utav att den kan
mer én en annan ledare, s& uppmuntras varken tanken att vara nyfikna eller skapa tillsam-
mans. Det kan da leda till att ledare véljer att forsoka 16sa samma problem i organisat-
ionen om och om igen, istillet for att hjdlpa varandra hitta den mest effektiva l6sningen
och undvika onddigt dubbelarbete. Allt bara for att kunna framstd som en duktig ledare
enligt organisationen kultur.

Att premiera ledare som kan allt, istéllet for att uppméirksamma dem som é&r bést pd att
samarbeta, nitverka samt reflektera med andra ledare over tidigare misstag som gjorts.
Gor att ett double loop larande inte kan ske (jmf. Argyris och Schon, 1996). Double loop
larande handlar om att forédndra virderingarna i organisationen vilket enligt Argyris och
Schon (1996) sker genom reflektion av inte enbart processen utan ocksé den bakomlig-
gande teorin till processen. Om man inte fragar andra eller tar hjélp sa tror jag att enbart
ett single-loop ldrande kan ske d4 man enbart fordndrar arbetsprocessen men inte de
bakomliggande vérderingarna. Volvo Cars kan alltsa for att skapa ett double-loop ldrande
uppmuntra ledare till att reflektera med varandra om liknande problem, for att se om né-
gon av de andra har en annan id¢ eller 16sning till deras egna problem.

Viktigt att uppmirksamma anser jag dr att eftersom det i nuldget finns en organisations-
kultur i1 organisationen som flera intervjuade véljer att kalla ledarskapskulturen, si kan
den kulturen anses vara en subkultur (jmf. Hatch, 2002). En subkultur behover inte vara
en nackdel for organisationen om den kan existera i harmoni med dvriga organisations-
kulturen men eftersom den problematiseras av de intervjuade sé anser jag att den i nuléget
inte dr 1 harmoni med &vriga organisationskulturen. Volvo Cars kommer antagligen inte
kunna undvika subkulturer men de kan vara medvetna om att dessa kan reagera an-
norlunda vid en fordndringsprocess da de kan ha en annan uppfattning om vad som ar
viktigt med deras arbete och i1 organisationen dverlag. Att supervisors utgdér en subkultur
ar dock inte helt givet d& de har mycket kontakt med sina lag, men i organisationen har
de anda gemensamma kontor dér de arbetar tillsammans med administrativa uppgifter
samt har ledningsméten tillsammans en gang 1 veckan. De faktorerna kan skapa subkul-
turer s& darfor &r kommunikationen i organisationen extra viktigt for att nd den gruppen
om sa skulle vara fallet (jmf. Hatch, 2002).

I organisationen som studerats s& kan man finna det 6nskade ledarskapet for supervisors
bland olika interna styrdokument. Det 6nskade ledarskapet dr det ledarskap som organi-
sationens ledning styr ut i organisationen i form av virderingar och normer for ledare.
Det dr dock viktigt att papeka att det inte dr enbart organisationen som kommer paverka
i vilken mén en ledare kan utdva sitt ledarskap, utan det sker ocksa pa individnivé bland
de medarbetare som ledaren ska leda (jmf. Alvesson och Sveningsson, 2019).

I intervjuerna som gjorts under studien sé berittar ett flertal av intervjupersonerna att det
ar tufft att vara ledare. Det stills krav pd dem bédde att vara utleveransansvarig for
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produkterna, se till sd att kunden blir n6jd men ocksa vara en forebild och coacha sina
lagmedlemmar. I intervjuerna sa tycker jag det ér tydligt att ledarna i produktion gir pa
ménga mdten. Vissa moten sker dagligen, andra blir de kallade till nir saker ska inform-
eras ut eller tas beslut om. Som en av de intervjuade ndmner sa uppleves det dock inte att
méngden moéten dr befogat. Den tid som gér 4t moten som dr “onddiga” for ledaren att
vara med pé da den inte kan bidra till mdtet, hade istéllet kunnat ga till att vara ute i laget
och coacha dem. Flera av de intervjuade vill ha mer tid ute med sina lag istéllet for att
forbereda tekniska data till moten eller befinna sig i langdragna méten i en méteslokal. 1
en organisation maste dock visst kunskapsoverforande ske for att ett organisatorisk 14-
rande ska kunna uppsta (jmf Argote, 2011). Dock kan den 6verforingen ske pé andra sétt
an just information ansikte till ansikte under méten. Den kan ske genom digital kommu-
nikation eller att man observerar arbetssitt ute i produktion. Jag tror alltsa det kan finnas
viss vinst i att se dver de motesrutiner man har som supervisor och eventuellt befinna sig
mer ute pd plats eller att man tar del av informationen som sagts pa ett mote dver ett email
istdllet for att bara sitta och lyssna pé ett mote. Den tid som eventuellt skulle kunna skapas
genom att ha férre, ldngdragna moten inne i en méteslokal, kan anvéndas till att hantera
personaldrenden ute i verksamheten istéllet.

Det onskade ledarskapet kan tolkas utifran de dokument som analyserats som en super-
visor som visar vigen for sina medarbetare. Vissa delar av de arbetsbeskrivningar som
finns for supervisor var fetstilta vilket kan tolkas som extra viktiga att utfora som ledare
1 organisationen. Gemensamt for de markerade meningarna var inte de hirda bitarna i
ledarskapet, &ven om de fanns med i form av att jobba i GEMBA, alltsa vara hér och nu,
driva stindiga forbéttringar, hantera avvikelser och andra aktiviteter. De fetstilta mening-
arna var istillet de mjuka bitarna av ledarskapet. Att supervisors ska coacha sina lagmed-
lemmar, fostra dem i organisationens kultur, vara en forebild genom att ha en hog grad
av integritet och &rlighet, delegera och vara tydlig i sitt ledarskap, samarbeta med andra
lag och dven reflektera over sitt eget ledarskap for personlig utveckling. Att tolka av det
samt tillsammans med den ledarvision som finns om att ledaren ska vara en forebild som
arbetar tillsammans med laget mot framgéng och samtidigt utveckla sig sjdlv, medarbe-
tare och organisationen under tiden sa ar det onskade ledarskapet i Volvo Cars inriktat
mot ett mjukt ledarskap med fokus pa medarbetare. Vilket i sin tur gar att koppla med
Volvos budskap om att ’med vérldens bdsta medarbetare, bygger vi virldens bésta bilar”
som ndmns under intervjuerna.

For att koppla det 6nskade ledarskapet till det verkliga ledarskapet som beskrivs under
intervjuerna s tror organisationen att genom att ha framgangsrika medarbetare sd blir
ocksa organisationen framgangsrik. Det gér inte riktigt ihop med att i flera av de intervju-
ade i nuldget upplever att de hade velat ha mer tid till att coacha laget och mindre admi-
nistrativa uppgifter istdllet. I intervjuerna sager ocksa majoriteten att den tid som priori-
teras for sjilvreflektion enbart eller i hog utstrackning sker efter arbetstid. For att ett in-
dividuellt lirande ska kunna ske maste kunskap vara meningsskapande for individen. Om
inte tid for reflektion prioriteras s tror jag inte heller att ett meningsskapande kan ske
vilket gor att inte heller ett lirande i sin tur kan uppsta (jmf. Wenger, 1998).
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5.3 Ledarskap och lirande
M&L School dr Volvo Cars egen interna supervisor-utbildning, bdde for medarbetare som
vill arbeta som supervisor eller dem som redan arbetar i nuldget i en chefsposition. Sjédlva
uppldgget for utbildningen &r forst en teknisk basnodul dér fokus ligger pé stindiga for-
battringar av produktionsprocesser och andra delen &r mer fokuserad pé ledarskap i pro-
duktion. Bada modulerna innehaller mycket verksamhetsforlagd utbildning. Att utbild-
ningen inte enbart sker i ett klassrum &r en forutséttning for en framgangsrik ledarskaps-
utveckling (jmf. Lazerenca et al., 2017).

Forsta delen av utbildningen fokuserar mer pa det som kallas ledarutbildning, att utveckla
humankapitalet. Det framgar genom upplégget av den tekniska modulen. Adepterna ska
lara sig mer tekniska arbetssétt och hur man arbetar med LEAN, dock arbetar de i grupp
vilken kan kopplas till de dven fér ldra sig arbeta 1 grupp vilket utvecklar deras socialka-
pital som ledare. I utbildningens andra del fokuserar en mer pé ledarskapsutveckling, som
gér ut pa att utoka sitt sociala kapital. Ledarskapsmodulen blandar dock béde utveckling
av humant samt socialt kapital d& det 14rs ut hur individen ska kunna utveckla sig sjdlv
genom reflektion samt sjdlvkdnnedom genom personlighetstester. Den fokuserar dven pa
hur ledaren ska hantera konflikter, coaching samt andra personalidrenden vilket utvecklas
ledarskapet och inte bara ledaregenskaper. I den teori som presenterats sé &r det viktigt
att en ledarskapsutbildning for att vara framgangsrik bor innehdlla bade ledar- samt le-
darskapsutveckling vilket jag anser att utbildningen gor. (jmf. Day, 2000., Iles och Preece,
2006., Lazerenca et al., 2017., Riggio, 2008)

Utbildningen dr fordelad under relativt 1dng tid och sker genom praktik ute i verksamheten
samt genom teoretisk utbildning i klassrum med sjdlvreflektion mellan 6vningarna. Att
tidsperioden é&r relativt l&ng tror jag dar en fordel for utbildningen dé effekten av ledar-
skapsutbildningar blir storre om kunskap delas upp och inte lars ut under enbart ett fital
lartillfallen (jmf Lazerenca et al., 2017).

Det gar dven koppla till double-loop lirandet dé larande kréver tid for reflektion av vér-
deringar och normer for de teorier som ligger bakom organisationens arbetssitt. Om ut-
bildningen &r forlagd 6ver léngre tid tror jag alltsd att den tiden for reflektion kommer
mer av sig sjalv for de som gér utbildningen (jmf. Argyris och schon, 1996). Under inter-
vjuerna ndmnde dock en majoritet att flera adepter inte gér klart hela utbildningen. Utan
de kopplas fran utbildningen tidigare for att arbeta som supervisor ute i verksamheten.
Négra av de intervjuade ser det som en fordel, att man lér sig mer pé plats nér man slings
rakt in i det medan en annan tror det dr en nackdel dé& det finns en anledning till utbild-
ningens bestimda langd for att adepterna ska hinna mogna i sitt ledarskap innan de borjar
arbeta ute 1 produktion som supervisor. Jag tolkar det som att organisationen inte riktigt
uppfattar vikten av att gé klart en utbildning, &ven om adepterna fatt ta del av teorier samt
viss praktisk handledning s méste de dven fa tid till reflektion for att kunna koppla teori
och praktik till hur de vill utveckla just sitt ledarskap (jmf. Argyris och schon, 1996.,
Lazerenca et al., 2017).

Sjilva programmet uppfattades som givande for de intervjuade som gétt utbildningen.

Dock upplevde ett par av dem att nir de sedan borjade arbeta som supervisor de inte
forberedda pa hur det verkligen var ute att arbeta ute i verksamheten. Ett flertal nimnde
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att de saknade tillrackliga kunskaper om arbetsrétt och rehab processer da det ar en stor
del av deras nuvarande uppdrag som ledare. En av de intervjuade nimnde dven att utbild-
ningen eventuellt kan forvirra adepter da det inte dr tydligt om de utbildas till tekniker
eller ledare. Min tolkning &r att det kan vara svart att 1dgga upp utbildningen pé ett annat
satt da kraven pa supervisor utifrdn arbetsbeskrivning kréver att de har dgandeskap for
forbattringsprocesser, vilket kriaver just tekniska kunskaper. Dock som tidigare ndmnts
ligger tyngdpunkten for supervisor i att kunna coacha sitt lag till framgang och det lar
dem sig under ledarskapsmodulen vilket kommer senare i utbildningen, da ett flertal ad-
epter redan borjat arbeta som supervisor. Det kan utgora ett problem om flera adepter
lamnar utbildningen innan ledarskapsmodulen &r avklarad.

Varfor jag tror det dr for att eftersom ledarna borjar med den tekniska basmodulen och
sedan ofta inte gér klart ledarskapsmodulen kan det gora att de uppfattar det som att or-
ganisationen tycker den tekniska modulen &r mer meningsfull (jmf. Wenger, 1998). Att
den skulle kunna uppfattas mer meningsfull dr da for att mer tid laggs pd den modulen.
Praktiken under ledarskapsmodulen verkar ha likstéllts med att borja arbeta som supervi-
sor da adepter kopplats bort fran utbildningen i samma skede som praktiken ska bdrja.
Det kan uppfattas av adepterna att de lika girna kan vara utan praktiken och borja som
supervisor direkt med enbart den tekniska basmodulen avklarad. Sammanfattningsvis kan
det forhindra att ett 1drande om ledarskap uppstér. Just de mjuka delarna i ledarskapet
som ldrs ut under ledarskapsmodulen kan eventuellt uppfattas som mindre meningsfulla
om man tillater adepterna att inte behdva gora praktik som ledare men dndd kunna full-
folja utbildningen (jmf Wenger, 1998) .

En av dem som intervjuades nimnde att malet med utbildningen var att adepterna far
prova pa om yrket supervisor verkligen ar nagot for dem. Att bli chef kan gdra att en
individ hamnar i en situation dir deras identitet fordndras, bdde genom hur andra men
dven dem sjdlva uppfattar sig i sin nya position. I det ldget kan ett l&rande uppsta genom
att individen skapar mening i sitt ledarskap och identifierar sig med ledare som individen
antingen vill vara som eller inte (Wenger, 1998). Att ldrandet uppstar genom identitets-
skapande kan gora det svart att utbilda ledare da larande enligt denna teori enbart uppstar
genom erfarenheter samt praktiska handlingar. Min tolkning av det &r att hur man &n lag-
ger upp en ledarskapsutbildning sa kommer man ha svért att f4 adepter att agera precis
som organisationen har ténkt sig. Det eftersom jag tror att ndr de kommer ut i praktik
samt senare i arbetet som supervisor kommer de paverkas av det ledarskap som redan
finns ute i organisationen. De kommer uppfatta den ledarskapskultur som finns, vad de
ska gora for att bli uppmérksammade och uppskattade och vad de inte ska gora for motsatt
effekt. Det eftersom det 6nskade ledarskapet som lédrs ut under utbildning kanske inte ar
det som sedan utdvas eller uppmuntras av organisationen. Organisationskulturen paver-
kar ledaren och dess ledarskap i stor utstrdckning hur mycket de én trénats i den ideala
kulturen for organisationen (Alvesson och Sveningsson, 2019).

Det ér ocksé av intresse anser jag att koppla ledarnas ldrande till det situerade ldrandet
(jmf Granberg, 2009) da det innebér att adepten inte kommer kunna skapa ett riktigt 14-
rande i sitt ledarskap forens den hamnat i en sddan specifik situation. Under utbildningen
sa skapas ldrande i en situation med andra adepter som dr motiverade, dnnu inte formade
1 ledarskapskulturen samt att de blir informerade hur de bor agera som ledare. Men nir
de borjar arbeta hamnar de i en ny situation dédr andra faktorer s som bade deras
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understéllda, kollegor och egna chefer paverkar hur lirandet fortgar. Dock sa innebér si-
tuerat ldrande att individen inte enbart paverkas av sin kontext utan ocksd skapar samt
rekonstruerar den (jmf Sdljo, 2000) vilket jag tror mojligtvis kan innebéra att den nya
ledaren fordndrar synen pé ledarskap i organisationen istéllet for att bara anpassa sig till
hur den &r idag.

Under intervjuerna lyfts egenskaper som intervjupersonerna anser vara viktiga for att vara
en framgangsrik ledare i organisationen. De stimmer i stora lag dverens med de egen-
skaper som efterfragar i arbetsbeskrivningen for supervisor. Jag tolkar det utifran inter-
vjuerna att manga anser att det finns en viss persontyp som passar till ledare och manga
av de intervjuade kopplar sitt engagemang inom idrott som en viktig del av de sedan blivit
en bra ledare i arbetslivet. Ett av citaten som lyfts under intervjuerna behandlade att en
bra ledare dr en ledare som kan utveckla sin personal, for om man gor det behdver man
inte gdra nagot annat. Det tycker jag kan kopplas till Sveningsson och Alvessons (2010)
som anser att ledarskap inte enbart beror pd personliga egenskaper utan dven kontexten
som ledaren befinner sig i. Det lyfts ocksa i intervjuerna att det ibland hénder att individer
som man trodde skulle bli duktiga ledare sedan inte blev det, samtidigt som individer man
aldrig trodde skulle kunna bli bra ledare faktiskt blev det. Jag tror att framgéngsrikt le-
darskap bygger pd ménga saker, betydligt mer &n personliga egenskaper. Det ér enkelt att
forsoka beskriva ledarskap pé det viset tror jag for att kunna vélja vissa sérskilda individer
till karridrsutveckling genom utbildningar och befordran.

Men om sa skulle vara fallet, varfor behdver organisationen en foréndring av sitt ledar-
skap? Jag haller med Sveningsson och Alvesson (2010) om att ledarskap inte enbart beror
pa personliga egenskaper, men jag tror att de erfarenheter en individ har med sig frn
andra arbetsplatser, idrott och sin skoltid kan paverka i stor grad hur bra deras ledarskap
bli i slutinden. Om de blivit uppméarksammade for sin sociala kompetens och sitt enga-
gemang, da har de fatt 6va pd det och déarfor bor de vara béttre pa det och ocksa kunna
vara mer framgangsrika ledare senare 1 livet. Det gor tror jag att vissa individer behdver
ova mer innan de kan bli framgangsrika ledare. D& de har mindre utvecklade egenskaper
dn andra, men for att bli bittre maste man bli coachad och om ingen tror pa en som en
ledare, kommer man inte heller bli en bra ledare om man inte blir satt 1 den situationen.

5.4 Ledarskap och organisationsforindring

Att ett larande sker hos adepterna dr nddvéndigt for att organisationen ska kunna dverleva
genom att utvecklas (jmf. Wenger, 1998). Hur organisationen utvecklas beror alltsd pa
hur organisationen jobbar med att skapa en mening for ledarna. Om inte utbildningen
skapar forstdelse for varfor ett visst ledarskap ska premieras framfor ett annat, kommer
inte adepterna i sina nya roller kunna motstd den kultur som redan finns ute i organisat-
ionen. Som ett flertal av de intervjuade ndmner s dr de nya adepterna inte formade som
ledare den fOrsta tiden i deras nya roll. Medan de mer erfarna ledarna har sina vanor och
arbetssitt som de vet riacker for att utfora det jobb som krédvs av organisationen. Genom
ledarskapsutbildningen har organisationen en chans att géra en fordndring av organisat-
ionen genom att implementera det ledarskap som &r 6nskvért och 1ata adepterna var bérare
av den forandringen ut till organisationen (jmf. Alvesson & Sveningsson, 2019).
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Dock precis som Lewin (1951) nimner behdver en organisation genomgéende tinas upp
i alla berorda delar av organisationen vid en fordndring. Det rdcker alltsé inte for att en
fordndring ska kunna ske att nya ledare utbildas i det 6nskade ledarskapet utan dven de
nuvarande ledarna behover forstd vad som forvantas av dem. Det dr dérfor viktigt tolkar
jag det som att for att kunna fordndra den ledarskapskultur som finns idag sa maste orga-
nisationen arbeta med att implementera det 6nskade ledarskapet dven bland de supervisor
som arbetat i ett flertal &r. Inte enbart hos de nya ledarna som ska borja sina arbeten som
supervisor. Annars kommer de fostras in det ledarskap som finns i dagsldget som organi-
sationen inte Onskar.

En fordndring av ledarskapet i organisationen kommer kriva mycket arbete men dven
engagemang bland de berdrda individerna. Organisationen behdver gora sitt for att ge rétt
forutséttningar for forandringen men de behdver ocksa vara medvetna om det motstand
som kan uppstd vid en fordndring, d&ven om fordndringen har goda intentioner (jmf.
Wolvén, 2000). Motstandet kan uppstd bade pé individ- och organisationsniva. For ledar-
skapet tolkar jag det som att pa individniva kan motstand uppstd da det finns risk att de
berdrda viljer att ta till sig den information som passar dem sjdlva bést och inte vad som
ar bast for organisationen. Av den anledningen kan de uppleva att ledarskapet &r bra som
det &r nu och inte behover fordndras eller reflekteras 6ver. Det organisatoriska motstandet
kan 1 foljande fall uppsta genom att de arbetssitt som ledare i organisationen dr vana att
arbeta efter forandras, vilket kan vara jobbigt for individerna och pa sé sitt skapa ett mot-
stand till forandringen.

Under intervjuerna uppmirksammas vissa tendenser till motstand da det papekas att ett
visst ledarskap premieras. Det har gjort, enligt intervjupersonerna, att vissa ledare har lart
sig exakt vad de behdver gora for att f4 behélla sin position som ledare. Jag tror att det
gor att vissa ledare inte vill fordndras for de tycker att det jobbet de gor idag é&r tillrackligt.
Vissa supervisors upplever att arbetsbordan ibland blir for stor d& organisationen ldgger
till arbetsuppgifter utan att eliminera andra. Det skulle kunna gi att &ndra pd om man
minskar antalet méten och flyttar vissa administrativa arbetsuppgifter till andra stodfunkt-
ioner i organisationen. Dock bor organisationen i sa fall vara medveten om att ett organi-
satoriskt motstdnd kan uppstd om man gor sd. Det eftersom andra delar av organisationen
kénner sig ndjda med sina rutiner och inte vill fa mer arbete, &ven om det &r for att avlasta
ledarna (jmf. Wolvén, 2000).

5.5 Avslutande reflektioner

Ledarskap, ledarskapsutbildning, organisationsfordandring samt organisationsstruktur & -
kultur dr enorma omraden inom den vetenskapliga forskningen. Vissa av dem &r mer ut-
forskade dn andra, men gemensamt &r att de alla paverkar varandra i mer eller mindre
utstrdckning. For att dterkoppla till inledningen av studien sa finns det en viss dvertro pa
ledarskapsutbildning (jmf Lazerenca et al, 2017), da just ledarskap &r en sadan komplex
process och svar att helt forbereda sig for hur just ett arbetssétt ska passa in overallt. Det
visade sig dven i denna studien att processen &r igdng for att fordndra ledarskapet genom
exempelvis utbildning av nya ledare, men det behdver understddjas av andra processer i
organisationen fOr att kunna fortsétta och lyckas med den forédndringen.
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En rod tréd for att en fordandring ska kunna ske dr just kommunikationen. Men precis som
ndmns 1 inledningen (jmf Alvesson, 2016) s& upplever minga ledare i organisationen att
de inte har tid till det mjuka ledarskapet, ddr kommunikation &r en viktigt del. Flera in-
tervjuade vill ha mer tid ute i verksamheten och mindre administrativa uppgifter. Det
verkar dock som att organisationen efterfrdgar de hérda bitarna i ledarskapet mer &n de
mjuka trots att arbetsbeskrivningen och kompetenssatsningen péd supervisors tydligt vill
visa pa nagot annat.

Syftet med studien var att virdera i1 vilken grad organisationen kan paverka den fordnd-
ring som sker av ledarskapet bland supervisors i organisationen. Metoden som anvints dr
etnografi och kvalitativ fallstudie vilket kan vara bdde en férdel men ocksa en nackdel.
Som etnograf paverkas man av subjektivitet i form av forforstielse och relationer till dem
man intervjuar. Det dr darfor viktigt att papeka att resultatet av studien bara &r en version
av verkligheten i en specifik situation. Fordelen dr dock att man blir en del av den kontext
som individerna befinner sig i, for att tolka hur de upplever den och inte fokusera hur jag
som forskare upplever den.

De begrinsningar som funnits for studien har framforallt varit den tid som fanns tillgéng-
lig for genomforandet av studien. Det har paverkat bade vilket typ av urval till intervjuer
som gjordes, vilka observationer som genomfordes samt den méngd dokument som ana-
lyserades. Aven avstindet mellan Olofstrém och Lund har paverkat i vilken grad jag som
forskare har kunnat befinna mig i organisationen men dven begransat min tid for skrivan-
det av uppsatsen. Alla uppsatser har begransningar och det ar viktigt att vara medveten
om samt ta lardom om de begrénsningar som finns for den enskilda studien, for att till en
eventuell vidare forskning undvika om mojligt liknande hinder.

Den fordndring som Volvo Cars genomgér just nu dr en omfattande komplex process som
kraver mycket tid, engagemang men dven att man dr medveten om de hinder som finns
for att implementera ett nytt ledarskap. M&L School ér en viktig del i férandringen men
den kommer inte kunna forindra allt sjdlv, utan behdver hjdlp av andra processer. Mycket
eftersom ledare i dagsldget fostras i den existerande ledarskapskulturen. Ledningen be-
hover, med hjélp av stodfunktioner i organisationen, arbeta med att alla supervisors i or-
ganisationen tror pa en fordandring av ledarskapet behdvs, for att den forédndringen ska
kunna ske. Det kraver tydlig kommunikation inom organisationen for att forklara varfor
fordndringen behdver ske. Man kan helt enkelt inte enbart forlita sig pé att adepter fran
M&L School kan vara kulturbdrare som forédndrar dagens ledarskapskultur.Framforallt
inte ndr organisationen verkar premierar ett ledarskap som inte l4rs ut under utbildningen
samt att ett flertal adepter inte avslutar sin utbildning pa det sitt som var tinkt fran borjan.

5.6 Vidare forskning

For vidare forskning inom fallet som undersokts hade det varit av intresse och relevans
att utvirdera sjélva utbildningen M&L School. Utvirderingen skulle eventuellt kunna in-
nefatta en behovsanalys (jmf Lazerenca et al. 2017) av vad organisationen behover for
ledarskap i1 dagsldget for att bli mer framgangsrik. Utvdrderingen skulle antingen kunna
befdsta utbildningen eller vidareutveckla den for att matcha organisationen mél pa ett
bittre satt.
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Moéten och hur de sker i organisationen ér ett aterkommande dmne béde i empiri samt
analys. Det hade dérfor varit intressant att for vidare studier dven studera mer om existe-
rande mdteskulturer i organisationer och hur de paverkar organisationer.

Det kan dven vara av relevans att se 6ver hur rekryteringen av adepter till utbildningen
samt till supervisor i1 6vrigt gér till. D& det under intervjuer samt inom ledarskapsforsk-
ning (jmf. Sveningsson och Alvesson, 2010) ifragasétts om verkligen enbart en eller ett
fétal personlighetstyper passar som ledare. Det da ledarskap inte enbart beror pa indivi-
duella egenskaper hos individen utan dven andra faktorer som kontext och organisations-
kultur. Dérfor kanske inte personlighetstester i rekryteringsprocessen dr det bésta sittet
att finna rétt ledare for en specifik del av organisationen. Eller sé &r det precis det som
kravs for att finna ledare som klarar av de krav som stills pa dagens supervisors.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Intervjuguiden bestdr av ett intro samt tre olika typer av intervjuer beroende pd den an-
stdllning intervjupersonen har. I bilagan har dock anstdllningstyperna tagits bort for att
bevara konfidentialiteten for de intervjuade.

Intro:
Tack for att du vill medverka i denna intervju. Ditt medverkande &r helt frivilligt och du

har rétt att avbryta din medverkan nér som helst fore, under eller efter intervjun.

Uppgifterna som samlas in kommer endast anvéndas for denna studie, de uppgifter som
samlas in dr enbart de som dr nddvéndiga for studien samt att eventuella personuppgifter

kommer att raderas nér de ej behovs langre.

Du kommer att vara konfidentiell, det innebér att ingen utomstaende kommer kunna iden-
tifiera just dig utifran den data som presenteras i studien. Dock maste jag informera om
att det finns en viss risk att du kan bli identifierad av ndgon i organisationen da studien

ska spridas till dem som berdrs inom organisationen.

Jag kommer inte att nimna ditt namn varken i studien eller inspelningen, det for att for-
hindra att du eller de uppgifter du lamnas pa nagot sitt kan kopplas samman av en utom-

staende.

Efter intervjun kommer jag att anvéinda mig av metodansatsen fallstudie dér jag tillsam-
mans med dokumentanalys, intervjusvar samt viss observation kommer att komma fram
till en slutsats inom syftet med studien. De eventuella transkriberingar som gors kommer
inte visas for nigon annan &n mig sjélv och det dr inget som tas med i den slutgiltiga

rapporten.
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Intervjutyp 1

Allmént om ledarskap

Skulle du kunna berétta lite om dig sjalv?

Anta att jag dr en helt utomstdende person som inte har négra erfarenheter av
ledarskapet som bedrivs hér pa Volvo, hur skulle du dé vilja beskriva ledar-
skapet som utdvas hir for mig?

Upplever du att vissa delar av ledarskapet bara dr sént man gor, utan att det
har bestimts och sagts hogt om?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig som ledare?

Hur hade en arbetsdag sett ut for dig som ledare om du hade fatt bestimma
helt sjélv, alltsd vad &r en ideal arbetsdag for dig?

Volvo Cars kultur bygger pé tre grundvérderingar “vi dr nyfikna, vi skapar
tillsammans och vi gor skillnad.” Skulle du kunna berétta mer om vad dessa
vérderingar innebdr for dig som ledare?

Vilka egenskaper tycker du ér viktiga for en ledare hér pa Volvo?

Upplever du att det finns tydliga riktlinjer for vad som forvéntas av dig som
ledare i organisationen?

En del pastar att ledarskap inte dr for alla, hur skulle du svara pé det pastaen-

det?

Ledarskapsutbildning — ML School.

10.

11

14.
15.

Om du fick beskriva din ideala ledarskapsutbildning, hur skulle den se ut?

. Vilken typ av personlig relation har du till ledarskapsskolan ML?
12.
13.

Vilka forvéntningar hade du fore utbildningen?

Upplever du att de forvintningar du hade faktiskt uppfylldes under utbild-
ningen?

Vad jag har fitt till mig sa bestar ML School av tva block, stimmer det?
Skulle du kunna beskriva mer om dessa block? Alltsd vad sker i de olika

blocken.
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16. Vilka kunskaper har du tagit med dig ifran ML School i ditt arbete som super-
visor?
17. Finns det kunskaper du saknade nér du borjade arbeta som ledare som du 6n-
skade att fatt med dig ifran utbildningen?
18. Anser du att utbildningen var viktig for just ditt ledarskap?

Utovning av ledarskap

19. Vilka mal har du i ditt arbete som ledare?

20. Hur arbetar du for att utveckla dina medarbetare?

21. Anser du att du far mdjlighet till att utveckla dina medarbetare?

22. Volvo Cars ndmner i sin ledarvision att ledaren ska lara, leda samt utveckla
sig sjélv, sina medarbetare och foretaget. Hiller du med om att det ar saker du
gor 1 ditt dagliga arbete som ledare?

23. Anta att din chef frdgar dig hur du inspirerar dina medarbetare, hur skulle du
ha svarat da?

24. Upplever du att du far tillrdckliga resurser for att utova det ledarskap som ér
nddvindigt for organisationen och for dig? Exempelvis genom auktoritet och
ekonomiska forutsittningar.

25. I nuldget, anser du att du har tid att reflektera 6ver dagliga hdandelser som kan

ha péverkat just ditt ledarskap?

Avslutningsvis

26. Ar det nigot som du tycker att jag har missat att friga dig under intervjun som
du skulle vilja ta upp?

27. Skulle det vara mojligt att jag far f6lja med dig en halv dag for att se med egna
ogon hur ditt arbete gar till?
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Intervjutyp 2

Allmént om ledarskap

1. Skulle du kunna beritta lite om dig sjalv?

2. Anta att jag dr en helt utomstdende person som inte har nagra erfarenheter av le-
darskapet som bedrivs hér pd Volvo, hur skulle du da vilja beskriva ledarskapet
som utdvas hér for mig?

3. Upplever du att vissa delar av ledarskapet bara dr sant man gor, utan att det har
bestdmts och sagts hogt om?

4. Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig som ledare?

5. Hur hade en arbetsdag sett ut for dig som ledare om du hade fatt bestimma helt
sjdlv, alltsa vad ar en ideal arbetsdag for dig?

6. Volvo Cars kultur bygger pé tre grundvérderingar “vi dr nyfikna, vi skapar till-
sammans och vi gor skillnad.” Skulle du kunna berétta mer om vad dessa vérde-
ringar innebér for dig som ledare?

7. Vilka egenskaper tycker du &r viktiga for en ledare hir pd Volvo?

8. Upplever du att det finns tydliga riktlinjer for vad som forvéntas av dig som ledare
1 organisationen?

9. En del péstar att ledarskap inte ar for alla, hur skulle du svara pa det pastaendet?

Ledarskapsutbildning — ML School.

10. Om du fick beskriva din ideala ledarskapsutbildning, hur skulle den se ut?
11. Vilka mal anser du att utbildningen M&L School har?
12. Upplever du att de mal som du nyss ndmnde faktiskt uppfylls efter avslutad utbild-

ning?

Utovning av ledarskap

13. Vilka mal har du i ditt arbete som ledare?
14. Hur arbetare du for att utveckla dina medarbetare?

15. Anser du att du far mojlighet till att utveckla dina medarbetare?



Lunds universitet
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Volvo Cars ndmner i sin ledarvision att ledaren ska lira, leda samt utveckla sig
sjdlv, sina medarbetare och foretaget. Haller du med om att det dr saker du gor i
ditt dagliga arbete som ledare?

Anta att din chef fragar dig hur du inspirerar dina medarbetare, hur skulle du ha
svarat da?

Upplever du att du far tillrdckliga resurser for att utdva det ledarskap som ar nod-
véindigt for organisationen och for dig? Exempelvis genom auktoritet och ekono-
miska forutséttningar.

Anser du att det finns tillrdckliga resurser for att ledarna i organisationen ska utdva
ett enligt dig bra ledarskap?

Anser du att du far tillrickliga resurser for att utva det ledarskap som du anser &r
nddvindigt for organisationen?

I nulédget, anser du att du har tid att reflektera 6ver dagliga héndelser som kan ha

paverkat just ditt ledarskap?

Avslutningsvis

22.

Ar det nigot som du tycker att jag har missat att friga dig under intervjun som du

skulle vilja ta upp?
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Intervjutyp 3

Allmént om ledarskap

1.
2.

Skulle du kunna berétta lite om dig sjalv?

Anta att jag dr en helt utomstiende person som inte har nagra erfarenheter av le-
darskapet som bedrivs hér pd Volvo, hur skulle du da vilja beskriva ledarskapet
som utdvas hér for mig?

Upplever du att vissa delar av ledarskapet bara dr sant man gor, utan att det har
bestdmts och sagts hogt om?

Vilka egenskaper tycker du ér viktiga for en ledare hér pa Volvo?

Upplever du att det finns tydliga riktlinjer for vad som forvintas av dig som ledare
1 organisationen?

En del péstér att ledarskap inte ar for alla, hur skulle du svara pa det pastaendet?

Ledarskapsutbildning — ML School.

7.
8.
9.

10.

11.

12.

13.

14.

Om du fick beskriva din ideala ledarskapsutbildning, hur skulle den se ut?
Vilken typ av personlig relation har du till ledarskapsskolan ML School?

Vad jag har fitt till mig sa bestar ML School av tva block, stimmer det?

Skulle du kunna beskriva mer om dessa block? Alltsa vad sker i de olika blocken.
Vilka mal anser du att utbildning ML School har?

Upplever du att de mal som du nyss ndmnde faktiskt uppfylls efter avslutad utbild-
ning?

Anser du att din paverkan av programmet spelar roll for ledarskapet i organisa-
tionen?

Anser du att det finns tillrdckliga resurser for att ledarna i organisationen ska utdva

ett enligt dig bra ledarskap?

Avslutningsvis

15.

Ar det nigot som du tycker att jag har missat att friga dig under intervjun som du

skulle vilja ta upp?
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