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Ledarskapets inverkan pa medarbetarna och deras motivation till ldrande och
utveckling dr avgorande bade for individens och organisationens framgéng.
Motiverade medarbetare presterar ofta battre, vilket i forlingningen gynnar
foretagets lonsamhet. Organisationens viktigaste resurs dr medarbetarna och det
ar chefernas ansvar att se till att de presterar. Syftet med uppsatsen utifrén dessa
standpunkter &r att beskriva och analysera ledarskap pa IKEA med avseende pa
att identifiera vad som ligger till grund for motivation till lirande och
utveckling.

Fenomenologi har i uppsatsen anviants bade som forskningsstrategi och
analysmetod. Datainsamlingen har skett genom fyra kvalitativa intervjuer med
chefer pd IKEA. I den fenomenologiska empiriska analysen som presenteras i
metodkapitlet har tvd huvudsakliga essenser kunnat urskiljas: “Vérderingar som
grund i ledarskapet” och “Motivation till ldrande och utveckling - en frdga om
anpassning av ledarskapet”. Dessa redovisas 1 resultatdelen genom
omskrivningar av empirin, foljt av forklaringar av dessa.

I teorikapitlet presenteras teorier och definitioner av ledarskap, ldrande och
utveckling samt motivation. Darefter foljer en teoretisk analys och diskussion
dér vérderingarna visar sig vara grundldggande i ledarskapet och bidragande till
medarbetarnas motivation till ldrande och utveckling. Anpassning av
ledarskapet efter den enskilde medarbetaren visar sig ocksa ha en inverkan pa
motivationen. I detta kapitel fors d&ven en diskussion kring att ledarna behover
skapa forutsattningar for larande och utveckling samt att det priméra ldrandet &r
integrerat i arbetet. Sedan presenteras avslutande reflektioner inklusive forslag
till fordjupning och framtida forskning om dmnet.

Motivation, ledarskap, larande, utveckling.
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Forord

Forst och framst vill jag rikta ett stort tack till IKEA Helsingborg for sitt varma mottagande och
for att ha gett mig en inblick i organisationen och hur ledarskapet ser ut pa foretaget. Det har
bidragit till att jag fatt ta del av mycket vérdefull information som har legat till grund for de
resultat som undersdkningen genererat.

Vidare, vill jag inte bara rikta ett stort tack till min kontaktperson utan dven till ovriga
intervjupersoner som i och med sitt deltagande gjort arbetet mojligt.

Slutligen vill jag tacka min handledare Maria Lofgren Martinsson som med stort engagemang
har stottat och véglett mig under hela processen.

Tack!

Miranda Ravik, januari 2021



1. Inledning

Ledarskapets inverkan pd medarbetarna och deras motivation kan vara avgérande bade for trivsel
och vilja att ldra och utvecklas, men 1 sin tur ocksd for organisationens framgang. Medarbetare
som motiveras till lirande och utveckling i sitt arbete vill ofta stanna i organisationen ldnge och
presterar ofta béttre, vilket gynnar verksamhetens lonsamhet. Ménniskorna i organisationen ar
den absolut viktigaste resursen da det 4r dem som behdver prestera for att verksamheten ska ga
runt. Darfor dr det av stor vikt att se till att medarbetarna utvecklar ett driv att vilja ldra och
utvecklas. Chefer och ledare bér det storsta ansvaret i att ta tillvara de ménskliga resurserna pé
bésta sdtt och f4 dem att prestera pd topp for organisationens rakning (Wolvén, 2000). Utifrén
asikten om hur avgdrande en bra ledare och ett gott ledarskap faktiskt dr bade pa ett individuellt,
organisatoriskt och samhdlleligt plan har ett intresse fotts for ledarskapets paverkan pa
medarbetarnas motivation till larande och utveckling.

IKEA ir bland annat ként fOr att vara en attraktiv arbetsgivare och en arbetsplats dar medarbetare
vill stanna och utvecklas. Det dr flera aspekter som ligger till grund for asikten om att IKEA &r
en organisation ménniskor vill arbeta 1, men nagot som &r ként for allménheten &r att det finns en
intressant och till synes framgéingsrik ledningsfilosofi. Utifran dessa antaganden vécktes en
nyfikenhet att ta reda pd vad som kdnnetecknar ledarskapet och hur det bidrar till medarbetarnas
motivation till ldrande och utveckling. Eftersom IKEA é&r en globalt utbredd och framgangsrik
organisation vill jag underska djupare hur ledarskapet dr en bidragande faktor till detta. De
befintliga strukturerna och policyerna for ledarskap pa IKEA ir tydliga och vil utarbetade. Trots
det finns en forhoppning om att arbetet ska bidra till reflektion och insikter, och malsittningen &r
att kunna inspirera och uppmuntra till fortsatt utveckling av ledarskapet for att kunna finga upp
och motivera s manga medarbetare som majligt.

Vi vet utifrdn befintlig litteratur och tidigare forskning om &dmnet att ledarskap paverkar
motivationen hos medarbetarna pa olika sitt. I en artikel skriven av Sitthiwarongchai et al.
(2020) presenteras exempelvis en studie som gjorts inom ldkemedelsindustrin i Thailand dér
medarbetarna motiveras av ett transaktionellt ledarskap snarare &n transformativt. Det innebar att
medarbetarna vill att ledarna endast ska observera och ge dem frihet att arbeta s& som de sjdlva
foredrar. De motiveras ocksa att arbeta hardare och utvecklas av att fa kontinuerliga beloningar,
och har en positiv attityd gentemot straff vid underméliga prestationer. I en annan artikel skriven
av Afsar och Umrani (2019) framkommer det utifrdn en pakistansk studie att ett transformativt
ledarskap ger medarbetarna autonomi till att ldra och skapar en frimjande milj6 for individuellt
larande. Nér arbetsuppgifter dr svdra och komplexa, ar effekten av motivation att ldra stirkt
eftersom medarbetare upplever arbetet som utmanande och inspirerande. Utmanande
arbetsuppgifter okar medarbetarnas motivation att lira och inspirerar dem till att bli mer
engagerade och involverade. I detta fall behdvs en transformativ ledare som hdjer deras
motivation till larande och gor arbetet mer intressant och tillfredsstillande.

Ovan forskning ar endast ett axplock av all forskning som finns kring ledarskap och motivation
till larande och utveckling, men den utgdr ett tydligt exempel pa att det finns stora skillnader i de
ledarskapsstilar och ledarbeteenden som motiverar medarbetare. Dessa skillnader kan



exempelvis bero pé kontextuella faktorer sdsom skillnader mellan olika branscher, lidnder,
organisationskulturer och ménniskotyper. Mitt bidrag till forskningen &r att mer djupgéende
presentera olika ledarskapsstilar och beteenden som skulle kunna anammas, kombineras och
anpassas av ledare for att motivera medarbetare till ldrande och utveckling. Det dr déremot
viktigt att podngtera att de teoretiska referensramar och analyser som arbetet innefattar dr bundna
till en specifik kontext och kan ddrmed inte generaliseras till andra kontexter.

1.1 Bakgrund '

Grundlidggande for IKEA Helsingborg och deras business ér att sélja heminredning till de manga
mainniskorna inom deras marknadsomrade. Detta gors bdde genom kassan i1 varuhuset och genom
onlinehandel, vilket gor att mobelforséljning pd den lokala marknaden sdkras i alla kanaler.
Varuhuset bestdr av flera funktioner som innefattas av Silj, Customer Experience, Logistik,
Food, People & Culture och Business Navigation Operations. Dessa funktioner har olika
ansvarsomraden och fokus, men varuhusets mobelforsiljning sker genom varje funktion pa olika
sitt. Grundlaggande for arbetet pd IKEA &r dven deras personalidé, som handlar om att ge enkla,
arliga ménniskor mojlighet att utvecklas bade som individer och i sina yrkesroller.

Ledarskap pa IKEA bygger mycket pa att odla det inom organisationen, och det finns en riktlinje
att ungefar 90% av rekrytering for chef- och ledarskap sker internt. Mycket av det ledarskap som
eftersoks kommer alltsd frdn medarbetare i organisationen. Férutom att de gédrna rekryterar
chefer internt dr det dven viktigt att sdkra att personen stir for deras virderingar, sirskilt vid
chefsrekryteringar. Det finns ett stort antal virderingar inom IKEA som efterstrivas nér det
kommer till ledarskap. En av vidrderingarna som é&r vildigt viktig for att kunna bedriva
verksamheten dr att gora saker tillsammans. Det kan handla om att medarbetare och chefer
kraftsamlar nagra génger 1 veckan for att sékra ett fint varuhus infor 6ppning och att hjélpa och
stotta varandra i situationer dér det behovs. Det ér ett sdtt som genomsyrar hela organisationen,
att alla hjélps at. En annan vérdering &r att saker och ting inte gors sa komplicerat och att det &r
med enkelhet som ledarskap bedrivs. Det finns ocksa en entreprendrsanda i att hela tiden fornya
och forbittra, och att det aldrig dr “good enough”. Mycket i ledarskapet handlar ocksd om att ge
och ta ansvar, aterigen att gora saker tillsammans och att alla gor det de &r bédst pa. Chefer
delegerar ansvar och litar pa att personen som ansvaret delegeras till gor det pa ett bra sétt. Det ar
dven viktigt att det finns en klar och tydlig mening i allt som gors, vilket kriaver ett
actionsorienterat ledarskap. En annan viktig aspekt inom IKEA ir att ledare &r bra pa att
inspirera och fortydliga for alla medarbetare. Nagot som efterstrdvas dr ledare som kan
samarbeta med olika typer av ménniskor, i olika sammanhang och med olika stakeholders.
Mycket av ledarskapet handlar ocksd om att bygga starka och tillitsfulla relationer med bade
chefer, men sirskilt medarbetarna. Det dr viktigt att medarbetarna kinner att de har en chef som
de kan lita pd och anfortro sig till, bade pd ett professionellt och i viss man personligt plan.

Det uttrycks att det pa IKEA Helsingborg inte finns sa tydliga hierarkier da det &r en relativt platt
organisation. Cheferna sitter inte bara pa kontoret utan &r ute pa golvet och arbetar precis som
ovriga medarbetare. Detta gor att ett starkare band skapas mellan chefer och medarbetare, och
majoriteten av medarbetarna har ddrmed ganska litt att anfortro sig till sin chef. Ledarskapet sker
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alltsa mycket pa golvet, vilket bidrar till relationsbyggande samt en transparens och dppenhet. En
annan fordel med ledarskapet dr att de som é&r chefer ofta kommer frén en medarbetarniva och
kan darfor relatera till sina medarbetare. Det finns alltsd en stark verklighetsforankring i
ledarskapet pa IKEA. Nagot som &dven uttrycks om ledarskapet ar att chefer involverar
medarbetare genom att delegera olika ansvarsomréden. Detta gor att de kdnner att de gor skillnad
1 sitt arbete och att chefen tror pd deras forméga att driva saker. Har handlar det aterigen om att
chefer delar med sig av ansvaret, och att medarbetare och chefer leder varuhuset tillsammans.

En utmaning som lyfts med ledarskapet &ar att den styrka som IKEA har gillande
internrekryteringar av chefer ocksa kan bli en svaghet. De “fa” externrekryteringar som gors
genererar ett nytdnkande i organisationen, vilket behovs. Ibland &dr det uppfriskande att fa in
ndgon utomstdende som inte dr uppvixt som manga andra chefer pd IKEA, dé det bidrar till ett
tankesdtt utanfor ramarna och nya influenser 1 beslutsfattande.

1.2 Syfte samt fragestéllningar

Syftet med uppsatsen dr att med utgangspunkt i chefers upplevelser beskriva och analysera
ledarskap pad IKEA med avseende pé att identifiera vad som ligger till grund for motivation till
larande och utveckling hos medarbetarna. De delar som identifieras har en utgdngspunkt i
empiriskt material, relevant teori om d&mnet samt egna reflektioner.

For att syftet med uppsatsen ska kunna besvaras har tre fragestéllningar utformats. Den sista
fragestdllningen har uppstatt i efterhand som ett resultat av genomford studie och har pa férhand
ddrmed inte kopplats till de undersokta fenomenen. De formulerade frigestillningarna lyder
enligt foljande:

1. Vad ér det som kidnnetecknar ledarskapet pad IKEA?

2. Pévilket sitt bidrar ledarskapet till medarbetarnas motivation for larande och utveckling?

3. Vilken betydelse har de organisatoriska forutsdttningarna och arenorna for larande och
utveckling for medarbetarnas motivation?

1.3 Avgrinsning

Eftersom IKEA é&r en globalt utbredd organisation dr omfattningen av uppsatsen avgrinsad till att
endast berdra en specifik avdelning pd varuhuset 1 Helsingborg. Undersokningen fokuserar pa
ledarskap kopplat till motivation for ldrande och utveckling eftersom det ger positiva effekter
bade pa ett individuellt och organisatoriskt plan. Undersdkningen oOppnar upp for olika
infallsvinklar om @mnet, men jag vill reservera mig for att det d&ven kan studeras utifran andra
perspektiv, vilka undersdokningen inte beror. Jag reserverar mig dven for asikter och tankar frdn
andra delar av organisationen om uppsatsens olika berdringspunkter, vilka inte har uttryckts.
Foretagets fullstidndiga titel 4r IKEA Helsingborg, men kommer framover att bendmnas IKEA.

2. Metod

I foljande kapitel tydliggors de metodologiska utgangspunkter som ligger till grund for arbetet
genom en presentation av det interpretativa paradigmet, den kvalitativa ansatsen samt



fenomenologin bade som strategi och som analysmetod vid bearbetning av empirin.
Metodkapitlet kommer dven innefatta en beskrivning av intervjun som datainsamlingsmetod,
genomforande och tillvigagangssitt for arbetet samt etiska och kvalitetsmassiga dverviaganden. |
en avslutande metodreflektion fOors ett resonemang kring valda standpunkter samt arbetets
styrkor och svagheter.

2.1 Utgangspunkter

De utgéngspunkter som tagits vid utformandet av undersokningen ar vil dvervéigda for att passa
bade uppgiften och dess syfte. Valda utgangspunkter kommer att presenteras nedan pé ett
grundligt sitt for att skapa forstaelse for de val som ligger till grund for undersdkningen.

2.1.1 Det interpretativa paradigmet

Det interpretativa paradigmet handlar om forstéelse, dar malet till skillnad fran positivismen ar
att forsoka forstd ett fenomen och inte endast kunna forklara det. Forskaren vill forstd den
subjektiva virlden som ménniskan upplever den, och for att behalla integriteten for det fenomen
som undersoks forsoker hen skapa forstdelse inifrain ménniskan. Nar det kommer till hur
forhallandet mellan teori och empiri ser ut, s borjar forskaren hos individen med att forsoka
forsta hens tolkning av omvérlden. Teori véxer fram och méste komma fran sarskilda situationer,
vilket innebér att den borde grundas i den empiri som forskaren samlat in. Insamlad data
innefattas sélunda av betydelser och syften frdn undersdkningspersoner, vilket innebdr att den
teori som genereras utifrdn empirin maste vara meningsfull for dessa individer (Cohen et al.
2011).

Ontologi ér ett begrepp som inbegriper idéer om hur méinniskor ser pa virlden och péd kunskap,
det vill sdga hur verkligheten &r konstruerad. Inom ontologin finns tvd huvudgrupper, varav en ar
idealism, som sdger att virlden existerar endast pd grund av minniskans medvetande, det vill
sdga att vi tdnker och funderar kring vérlden. Idealismen kan hinforas till ett forhallningssatt
inom det interpretativa paradigmet, fenomenologin, déir det liaggs vikt vid just ménniskors
upplevelser av fenomen. Synen vi har pé virlden och pa kunskap paverkar de idéer vi har om hur
kunskap nés. Detta kallas ontologi och epistemologi och innefattas av idéer om hur vi kan
konstruera kunskap om vérlden eller olika sitt att nd kunskap om vérlden genom att undersoka
verklighetens natur och sakernas tillstind. En epistemologi som utgar frén en idealistisk ontologi
hévdar att kunskapen finns att sdka i subjektet, det vill sdga minniskan. Empirism &r en gren
inom epistemologin som sdger att kunskap dr baserat pa observationer av vérlden, vilket innebar
att vi behover erfarenhet av verkligheten for att nd kunskap och bilda teorier. Da kunskapen sitter
1 ménniskors medvetande behdver forskaren gd ut och samtala med dem om hur de upplever
saker, det vill sdga gora kvalitativa undersdkningar. Denna gren inom epistemologin &r forenlig
med fenomenologin, det forhallningssétt som anvénts for uppsatsen, eftersom forskaren initialt
forsoker forsta individens tolkning av vérlden runtomkring (Cohen et al. 2011).

Beroende pa vilken ontologisk och epistemologisk stindpunkt som antas av forskaren viljs alltsa
olika tillvigagangssitt for att genomfora en vetenskaplig studie och olika tekniker for att samla
in och analysera data (Fejes & Thornberg, 2015). Standpunkten inom det interpretativa
paradigmet som séger att forskaren vill forsoka forsta varlden utifrdn ménniskans upplevelser av



den stimmer vil Overens med uppsatsens syfte; att med hjdlp av chefers egna upplevelser
forsoka besvara forskningsfragorna. Eftersom fenomenologin gar ut pa att undersoka manniskors
upplevelser av fenomen ldmpade det sig att genomfora en fenomenologisk undersokning i form
av kvalitativa intervjuer, vilket presenteras mer djupgaende i fo6ljande avsnitt.

2.1.2 Kvalitativ metod

Enligt Denscombe (2016) handlar kvalitativ forskning till skillnad frén kvantitativ forskning om
mjuka vérden, vilket ofta uttrycks i form av ord och sprék. Forskarens syfte dr att forsoka forsta
olika fenomen och gora djupa beskrivningar av dem. Hér dr det viktigt att ndmna den
forforstdelse som forskaren har for fenomenet. Vilken roll forforstéelsen har i fenomenologiska
studier kommer att beroras vidare i ndstkommande avsnitt. Vidare tar Denscombe (2016) upp
flera faktorer som kénnetecknar kvalitativ forskning och hur den skiljer sig fran kvantitativ
forskning. Kvalitativ forskning associeras ofta med antaganden om den sociala vérldens
beskaffenhet som kallas interpretivism, vilket i stora drag handlar om tolkning och forstaelse.
Betoningen tenderar att vara pad forskarens roll i konstruktionen av data, och forskaren ar den
viktigaste “métutrustningen” 1 studier till skillnad fran kvantitativ forskning dér standardiserade
sddana anvinds 1 storre utstrackning. I kvalitativ forskning har forskarens vérderingar, identitet,
overtygelser och bakgrund stor betydelse for beskaffenheten i den insamlade datan och for
analysen av den.

Kvalitativ forskning omfattar 1 regel oftast fi personer och hidndelser, vilket aterspeglar bade
djupet 1 studier och den koncentrerade beskrivningen som endast d&r mdjlig vid begrénsat antal
eller méngd. For att kunna analysera materialet vill forskaren ha god kidnnedom om det och
befinna sig ndra data. I kvalitativa studier betraktas foreteelser ofta 1 sin kontext, och hér
poéngteras vikten av samband mellan en mangd olika faktorer som kan vara aktiva nir som helst
i omgivningen. Det som sker i vér sociala verklighet gar alltsé inte att forstd utan dess kontext.
Gillande forskningsdesign finns det en forestdllning om att exakta forskningsfragor inte kan eller
borde formuleras fore datainsamlingen. Det &r inte heller mdjligt att frdnskilja analysprocessen
till efter genomford datainsamling. Formulering av forskningsfragor, datainsamling och analys
ses istéllet som en process som véxer fram och upprepas (Denscombe, 2016). Valet att anvinda
sig av kvalitativ metod for denna undersokning grundar sig i flera aspekter. En kvalitativ
forskningsmetod ger mig som forskare mojlighet att forsta och tolka saker utifrdn dess kontext,
och kan som en integrerad del i processen se till att forskningsfrdgorna blir besvarade. Till
skillnad fran kvantitativ data ar kvalitativ data 1 form av ord eller text ofta mer beskrivande,
innehallsrik och nyanserad. Och eftersom undersokningen syftar till att ta del av minniskors
upplevelser av fenomen &r kvalitativ metod i form av intervjuer det mest &ndamélsenliga.

2.1.3 Fenomenologi som strategi

Fenomenologi 4r den metodologiska strategi som arbetet grundar sig i, och for att forsta
fenomenologins innebdérd och hur den appliceras i denna kontext behdver dess ursprung
redogdras. Den person som forknippas starkast med fenomenologin dr den tysk-tjeckiska
filosofen och matematikern Edmund Husserl (1859-1938). Det var delvis ur hans hianférande av
den allt mer stérkta rollen av subjektiv kunskap i relation till den objektiva kunskapen som
fenomenologin uppstod. Han talade for en ren vetenskap, och hade dérav ett stort intresse av att



nd fenomenets vésen. Grundlidggande i Husserls fenomenologi dr den skillnad som gors mellan
existensen och essensen av fenomenet. Att se fenomenets natur, dess essens, dr hir det
visentliga, och forsvinner den gor dven existensen det. Fenomenologin kan enligt Husserl forstas
genom att forestilla sig en sak, som dr omgiven av ett sken. Det innebér att saker oftast inte ar
vad de forefaller sig vara, och den fenomenologiska forskaren maste darfor forsoka avldgsna
skenet fOr att komma &t saken, den sé kallade essensen. Dominerande for fenomenologin ér alltsa
enligt Husserl att forsoka na fenomenets essens, vilket gors genom att fanga upplevelsen av det
snarare dn att forklara det (Bjurwill, 1995).

I Fejes och Thornberg (2015) beskrivs ytterligare tva viktiga aspekter for fenomenologin som
strategi, vilket ar dess forstdaelseinriktning och induktiva forhdllningssdtt. Det forstndmnda
innebér att forskaren dr intresserad av den betydelse objekt har for individen och inte av sjdlva
objektet. Forstaelse av denna subjektiva mening eller betydelse nas genom att tolka individens
upplevelser. Det innebér alltsa att forskaren, med hjdlp av kontextuella tolkningar, undersdker
meningen i det médnniskor upplever. Fenomenologins induktiva forhallningssitt kdnnetecknas av
att det empiriska materialet dr utgdngspunkten i studier och inte teorier. Forskningen genererar
teorier snarare @n testar dem, och inom den klassiska fenomenologin dr det viktigt att teorier och
hypoteser sitts it sidan i forskningsprocessen for att analysen av materialet ska bli tillforlitlig.
Forskaren fordjupar sig alltsa forst 1 empirin for att fa fram essensen i det undersokta fenomenet
och sitter den teoretiska delen at sidan si linge. Ndar de mest vésentliga bestdndsdelarna av
fenomenet har hittats kan forskaren ga tillbaka till teorin och forsdka rama in empirin med hjélp
av den. For att genom ett induktivt forhallningssétt nd fram till fenomenets essens menar Cohen
et al. (2011) att forskaren behdver anvidnda sig av en process som kallas epoche, vilket handlar
om att betrakta fenomenet utan tidigare kunskaper, erfarenheter och forutfattade meningar.
Genom att sitta dessa aspekter at sidan vid undersékning av fenomenet ar det ldttare att urskilja
vad som redan existerade och dirmed se fenomenet med ett nytt perspektiv.

Husserl har dven lanserat Livsvdrldsteorin, som innebdr att det inte gér att beskriva det
“objektiva” utan endast manniskors upplevelser av verkligheten. Livsvérlden &r vérlden sd som
vi ménniskor uppfattar den, och fenomenologin som kvalitativ forskningsstrategi syftar till att
beskriva livsvdrlden. Giorgi anser att forskaren ska forsoka gora sig fri fran teoretiska
forutfattade asikter for att kunna gd till fenomenen sjdlva och undvika tolkningar av
upplevelserna. Den kritik som riktas mot fenomenologin &r att det for ménniskor &r omojligt att
helt bortse fran sin forforstaelse. Foljden av denna kritik ar att det kanske inte dr uppnabart att
vara helt fri fran tolkning, och frdgan blir da hur mycket det gar att tolka for att fortfarande fa
kalla det fenomenologi (Cohen et al. 2011). I enlighet med denna kritik tror jag inte heller att det
som forskare dr mojligt att helt bortse fran sin forforstaelse vid undersokningen av fenomen.
Déremot &r det viktigt att vara bade medveten och transparent kring att tidigare erfarenheter om
fenomenet kan farga undersdkningen och dess utfall. En mer detaljerad beskrivning for hur
fenomenologin har anvints och kan appliceras pa detta arbete foljer 1 ndstkommande avsnitt.
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2.2 Genomforande

Nedan foljer en presentation av arbetets genomforande innefattande urval av intervjupersoner
samt forberedelse och tillvigagangssitt for datainsamling. Dédrefter gors en beskrivning av
analysen av empirin dir Giorgis fenomenologiska analysmodell har anvénts.

2.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Syftet med genomforda intervjuer var att ta reda pa hur chefer upplever ett specifikt fenomen i
organisationen, och utifran tidigare beskrivna metodologiska utgdngspunkter fann det sig
lampligt att genomfOra semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade intervjuer gér enligt
Cohen et al. (2011) ut pa att forskaren stiller 6ppna fragor utifran olika teman som bestdms pé
forhand. Aven Denscombe (2016) menar att forskaren vid anvindning av semistrukturerade
intervjuer har relativt stor kontroll 6ver processen eftersom det infor intervjun utformas en sé
kallad intervjuguide 6ver &mnen som ska beroras och frdgor som ska besvaras. Han menar vidare
att intervjuaren har en anpassningsbar roll, och intervjupersonen ges mdjlighet och utrymme att
fordjupa sina tankar och idéer. Det finns séledes utrymme att ge utférliga och reflekterande svar,
och det &r intervjupersonens uppfattningar som &r det visentliga. Infér genomforda intervjuer
med chefer pd IKEA utformades tvd olika intervjuguider: en till chefer pd den undersokta
funktionen och en till HR-chefen. Intervjuerna var semistrukturerade eftersom det utformades
Oppna intervjufragor pa forhand, vilket gav utrymme for djupa och reflekterande svar.

I en starkt strukturerad intervju &r utgéngspunkten att intervjuguiden gor det storsta arbetet,
vilket gor det enkelt for intervjuaren. Vid semistrukturerade intervjuer &r intervjuaren daremot
mer aktiv da det dr viktigt att pa ett effektivt sitt fa ut sa mycket relevant information som
mdjligt fran intervjupersonerna. Intervjun delas ofta in i tre delar: bdrjan, mitten och slut.
Inledningsvis vill intervjuaren upprétta en samarbetsrelation for att intervjupersonen ska kdnna
sig trygg och bekvam. Har delges viss information om undersdkningens syfte och bakgrund samt
vem forskaren dr (Alvesson, 2011). D4 jag redan innan intervjuerna presenterade syftet med
studien for intervjupersonerna berittade jag endast kort om det vid intervjutillfallena. Och med
tanke pd att intervjupersonerna redan hade kdnnedom om vem jag & 1 och med att
undersokningen gjordes pa min arbetsplats var detta inte ndgot jag gick in pa.

I den inledande delen stills neutrala fragor da det skapar en grund for den mer djupgiende
mittdelen, som fokuserar pé att fa svar pa de teman och fragor som intervjuaren forberett. Ofta
inleds med ett lagom brett tema for att darefter kunna stilla frdgor som foljer upp, gér pa djupet
och preciserar individens upplevelser. Forskaren kan exempelvis dven anvinda sig av pauser for
att fa intervjupersonen att berédtta mer och fordjupa sina svar (Alvesson, 2011). Mina intervjuer
hade en liknande uppdelning som beskrevs ovan med négra inledande 6ppna frdgor och sedan ett
flertal mer utforskande fragor samt foljdfragor till dessa, vilket gav intervjupersonerna majlighet
att utveckla sina svar ytterligare. Avslutningsvis dr det vanligt att intervjuaren frigar om
intervjupersonen vill tilligga nédgot till det som sagts under intervjun, vilket kan handla om
komplettering eller korrigering (ibid). Detta var for mina intervjuer en sista frdga som stélldes till
samtliga innan avslutade intervjuer, vilket resulterade 1 att jag fick ta del av information som
annars inte hade framkommit.

11



2.2.2 Utformning av intervjuguide

Att utforma en intervjuguide handlar om att forsdoka Oversétta forskningsfragan till
intervjufragor. Malet r alltsa att komma fram till vilka frdgor som ska stéllas for att fa svar pa
forskningsfrdgan (Cohen et al. 2011). Eftersom jag i studien utgér fran tre frigestillningar varav
den fOrsta handlar om att beskriva ledarskapet, den andra om hur ledarskapet bidrar till
motivation for lidrande och utveckling och den tredje om vilken betydelse de organisatoriska
forutséttningarna och arenorna for ldrande och utveckling har for medarbetarnas motivation,
delades intervjuguiden till cheferna pa den undersokta funktionen upp i dessa @mnen (se bilaga
1). Den inledande delen berdr fragor om ledarskapet pd IKEA samt intervjupersonernas eget
ledarskap. Foljande del innefattar fragor om hur arbetet med ldrande och utveckling ser ut samt
om ledarskap kopplat till motivation for ldrande och utveckling. Intervjun med HR-chefen
syftade till att ge relevant bakgrundsinformation om organisationen samt det ledarskap som
bedrivs, och dérav stélldes enbart frdgor kopplat till detta (se bilaga 2). For att nd det 6nskvirda
djupet i intervjuerna menar Denscombe (2016) att forskaren kan anvénda sig av sa kallade
“probes”, vilket dr foljdfragor som kompletterar, klargér och fordjupar intervjupersonens
erfarenheter. Bada intervjuguider innefattade foljdfrdgor just for att intervjupersonerna skulle fa
mdjlighet att ge reflekterande och djupa svar.

2.2.3 Urval

Urvalsprocessen borjade med att jag kontaktade HR-chefen pd IKEA, och efter att ha fatt
klartecken frdn henne om att f4 genomfora projektet dér, kontaktade jag via mail tre chefer pa en
av funktionerna inom foretaget och fragade om de kunde ténka sig att medverka. Utifran valet av
forskningsfrdga kidndes det bade relevant och lagom omfattande att genomfora kvalitativa
intervjuer med de utvalda cheferna om hur de upplever fenomenen ledarskap och hur ledarskap
ar kopplat till motivation for larande och utveckling hos medarbetarna. Allteftersom jag fick
aterkoppling frdn de kontaktade cheferna bokade vi tillsammans in tider for intervjuer. Med
hénsyn till att jag arbetar som anstdlld pd IKEA kan urvalet av informanter ses som ett
bekvamlighetsurval (Denscombe, 2016), vilket bygger pa vad som ér passande for forskaren och
vilka objekt som finns ndrmast till hands att vidlja. Bekvémlighetsurval anvinds ofta for
smaskaliga projekt dir det finns en begrinsad budget for bade tid och kostnad, vilket &r fallet 1
detta sammanhang.

Vid val av intervjupersoner och vilken betoning som ska liggas pa deras uttalanden menar
Alvesson (2011) att det finns tvad huvudprinciper. Representativitet ar den forsta principen, som
handlar om att skapa variation och bredd i urvalet med syftet att ge en relativt heltickande och
icke skev beskrivning. Denna princip har 1 studien tagits 1 beaktning di jag valt att intervjua
samtliga chefer for funktionen, och intervjupersonernas utsagor blev pd s& vis relativt
heltickande. Den andra principen Alvesson (2011) tar upp ar kvalitetsurval, badde i val av
intervjupersoner samt den tonvikt som ldggs pa deras uttalanden. Forestédllningen ar att vissa
intervjupersoner ar sérskilt ldmpade som informanter dd de besitter vissa egenskaper. De kan
exempelvis ha erfarenhet eller god oversikt kring amnet, vilket 6kar betydelsen av deras svar. |
intervjustudier dr det ofta vettigt att lata olika roster komma till tals och fa vara med och paverka
utfallet. Utifrdn principen om kvalitetsurval anser jag att det urval som gjorts ar kvalitativt da
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intervjupersonerna valts utifran att de i sina chef- och ledarroller besitter relevant kunskap om de
undersokta fenomenen.

2.2.4 Genomforande av intervjuer

Med tanke pa den rddande situationen 1 samhéllet med Corona valde jag att genomfora samtliga
intervjuer via det digitala verktyget Teams och inte pa plats pa IKEA. Det finns saklart nackdelar
med detta, diribland att inte kunna ldsa av ansiktsuttryck och kroppssprak hos intervjupersonen
pa samma sitt som vid intervjuer “face to face”. Situationen blir kanske inte heller lika naturlig
och bekvdm, och ljudkvaliteten kan péverka huruvida personerna uppfattar vad som ségs eller
inte, vilket kan leda till misstolkningar av fragorna. Det finns alltsa flera aspekter som paverkas
av att intervjuerna genomfors digitalt, men eftersom det ar viktigt att anpassa sig till radande
omstdndigheter var det ett givet val. Det faktum att jag kidnner intervjupersonerna sedan tidigare
tror jag kan ha haft en positiv inverkan gillande de ovan nimnda aspekterna eftersom jag redan
har en forstielse for deras sitt att prata, deras kroppssprak och hur de &r som personer. Detta
skulle dven kunna péverka att jag som intervjuperson och de som intervjupersoner kénner sig
mer bekvdma 1 intervjusituationen och dirmed uttrycker sig mer Oppet och utforligt. Under
samtliga intervjuer forutom en var kamerorna paslagna, vilket gjorde situationen ndgorlunda lik
en intervju “face to face”.

Samtliga intervjuer inleddes med att jag beskrev syftet med studien. Dérefter podngterade jag att
alla intervjusvar kommer behandlas konfidentiellt och att det dr okej att avbryta intervjun om de
av ndgon anledning skulle vilja det. Jag frigade dven hur de som foretag och enskild
intervjuperson ville benimnas i1 uppsatsen samt om tillatelse att spela in samtalet. Efter paborjad
inspelning borjade jag stilla fragor utifrédn intervjuguiden som intervjupersonerna fick besvara i
kronologisk ordning. Utifran svaren pd respektive fraga fick jag ibland anpassa formuleringen av
nistkommande fraga. Detta dd manga fragor var snarlika varandra och intervjupersonerna ibland
gav svar pa flera fragor at gangen. Det sag jag didremot som nagot positivt da det tyder pé att
deras svar var utforliga och nyanserade. Efter att intervjupersonerna fatt besvara samtliga fragor
frigade jag om de hade nagot att tilldgga till intervjun. Slutligen frdgade jag om tillatelse att fa
aterkomma till dem om kompletterande information skulle behovas.

2.2.5 Transkribering av intervjuer

Alvesson (2011) poidngterar att om tid finns dr det optimalt att noggrant skriva ut av alla
inspelade intervjuer da det underléttar tolkningen av materialet. Vidare anser Cohen et al. (2011)
att det vid transkribering av intervjuer dr viktigt att forsoka finga tematiken i det som sagts.
Utifrdn det fenomenologiska perspektiv som antagits for studien behdver ddremot inte vartenda
paus, kommatecken etcetera skrivas ut. Han menar att analysen av data piborjas redan under
transkriberingen, och det dr dérfor viktigt att uppmirksamma och notera vad som sagts i denna
process. Efter varje genomford intervju valde jag att transkribera dem med tanke pa att
informationen d& fortfarande lag farskt i minnet. Under denna process noterade jag de mest
vésentliga delarna i respektive intervju som senare i dataanalysen kunde bilda monster och
teman. Direfter péborjades en mer grundlig analys av materialet utifrin nedan beskriven
analysprocess.
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2.2.6 Bearbetning och analys av data

Malet med en fenomenologisk analysmetod é&r att finga det undersdka fenomenets essens - de
mest vésentliga bestdndsdelarna av ett fenomen. Det kan vara flera saker eller teman som utgor
essensen. Forskaren vill inte fa fram en sann bild av fenomenet, utan ménniskors upplevelser av
det. Den mest framstdende och mest frekvent anvénda analysmetoden i fenomenologiska studier
ar Giorgis, vilken bygger pa fem steg och har legat till grund for detta arbete (Fejes &
Thornberg, 2015).

I ett forsta steg gors en Oversiktlig genomgang av intervjutranskriberingar for att bekanta sig med
materialet och urskilja det huvudsakliga innehallet i respektive intervju (Fejes & Thornberg,
2015). Processen borjade med att 1dsa igenom materialet for att fi en uppfattning om den
utforskade upplevelsen av det undersokta fenomenet och inte om ndgot annat nérliggande
fenomen. De delar som inte fokuserade den utforskade upplevelsen sorterades hir bort frdn
materialet.

Det andra steget inbegrips av att detaljerat ldsa varje transkribering med syftet att bryta ner den
till mindre delar. Mélet &r hédr att hitta variationer i meningsinnehéllet och pa sa sétt identifiera
meningsbdrande enheter som kan vara av relevans for fenomenet. Enheterna kan visa sig som
enstaka meningar, delar av meningar eller fraser (Fejes & Thornberg, 2015). Varje intervju fick
vars en kulor, och vid genomlésning av transkriberingar markerades de stycken eller enheter som
jag ansag var bédrande for intervjupersonens upplevelse av fenomenet med tillhdrande farg. De
enheter och passager som i detta steg urskiljdes kommer inte presenteras detaljerat, men i figur
1:1 redovisas ett exempel pa en meningsbdrande enhet.

Fraga: Beriitta girna lite om ledarskapet pa IKEA

Meningsbirande enhet

IP: Ja, men det finns ledarskapsférmagor som vi utgar ifrén. (...) och det ar ju ganska néra forankrat kopplat till
vara varderingar 1 hur vi vill att vi ska vara pa foretaget egentligen. Och det &r ju varderingar som genomsyrar
alla, oavsett medarbetare eller chef. Ledarskapsformagorna gar ocksa hand i hand med véarderingarna, skulle jag
sdga.

Figur 1:1

I ett tredje steg bryts de meningsbédrande enheterna ner i &nnu mindre delar genom att forskaren
mirker ut betydande meningar som blir foremal for vidare analys. Det handlar har om att tolka
bade den explicita och den implicita meningen i intervjupersonernas uttalanden, vilket r direkta
sprakliga uttryck eller indirekta sprakliga uttryck i form av metaforer och liknelser. Efter
tolkningen av dessa fordndras de meningsbdrande enheterna fran vardagliga beskrivningar till
kortare och mer precisa utsagor. D4 materialet inte beskriver forskarens egna ord, borde
meningarna dven skrivas om 1 tredjeperson (Fejes & Thornberg, 2015). Samtliga
meningsbdrande enheter och stycken som identifierades i1 foregdende steg skrevs om i
tredjeperson och komprimerades ytterligare. I figur 1:2 visas ett exempel pé hur detta kan se ut.
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Fraga: Beriitta girna lite om ledarskapet pi IKEA

Meningsbirande enhet

Omskrivning

IP: Ja, men det finns ledarskapsformégor som vi utgér
ifran. (...) och det &r ju ganska néra forankrat kopplat
till véra vérderingar i hur vi vill att vi ska vara pa

IPX sdger att de utgar fran ledarskapsformdgor som dr
kopplade till virderingarna i hur bdde chefer och
medarbetare ska vara.

foretaget egentligen. Och det dr ju vérderingar som
genomsyrar alla, oavsett medarbetare eller chef.
Ledarskapsformagorna gar ocksd hand i hand med
varderingarna, skulle jag séga.

Figur 1:2

I det fjirde steget sammanfogas de transformerade meningsbdrande enheterna aterigen till en
homogen beskrivning av den undersokta upplevelsen. Meningar med liknande innehéll sétts
samman och de som skiljer sig frin méngden séllas bort. Ju béttre forskaren lyckas koncentrera
texten, desto mer underléttas nista stegs analysarbete (Fejes & Thornberg, 2015). Det viktigaste i
det fjarde steget var att enheter med liknande innehéll fogades samman, medan de som endast
forekom 1 en intervju sorterades bort frin materialet.

I det sista och femte steget studeras beskrivningarna som urskiljts 1 foregdende steg noga, med
syftet att identifiera centrala teman som framtrader i vardera beskrivning. Att identifiera dessa
teman dr en process som pagér gradvis fran steg tre till fem i analysen. Efter att ha identifierat
teman utfors en s kallad eidetisk reduktion; en process dir essensen av det utforskade
fenomenet framtrader. Detta goérs genom att urskilja de teman som varierar och de som inte
varierar - de invarianta temana. De teman som varierar dr ovésentliga och utgdr snarare
fenomenets existens dn essens. Essensen utgors sdledes av de teman som inte skiljer sig och ar
hér relevanta att behalla (Fejes & Thornberg, 2015). I figur 1:3 visas ett exempel pa nér en
omskrivning har mynnat ut i en essens for det upplevda fenomenet.

Fraga: Beriitta girna lite om ledarskapet pi IKEA

Meningsbirande enhet

Omskrivning Essens

IP: Ja, men det finns
ledarskapsformagor som vi utgér
ifran. (...) och det ar ju ganska nira
forankrat  kopplat  till  véra
varderingar 1 hur vi vill att vi ska
vara pa foretaget egentligen. Och
det 4r ju vdrderingar som
genomsyrar alla, oavsett
medarbetare eller chef.
Ledarskapsformagorna gér ocksa
hand i hand med vérderingarna,
skulle jag sdga.

IPX sdger att de utgdr frdn
ledarskapsformdgor som dar
kopplade till virderingarna i hur
bade chefer och medarbetare ska
vara.

Virderingar grundliggande i

ledarskapet

Figur 1:3
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Samtliga enheter har bearbetats pad samma sitt for att essensen s& smaningom skulle framtrida.
De essenser som framkommit och som varit gemensamma i intervjuerna kommer behandlas 1
resultatkapitlet under tva Overgripande teman, och ovan presenterade omskrivningar utgor
underlag for varje tema.

2.3 Kvalitet, etik och metodreflektion

I foljande avsnitt kommer kvalitetsaspekter i form av trovérdighet och tillforlitlighet diskuteras.
Aven de etiska principerna for humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning kommer att
presenteras foljt av en metodreflektion.

2.3.1 Validitet och tillforlitlighet

Enligt Fejes och Thornberg (2015) handlar kvalitet i kvalitativa studier om hur noggrann,
systematisk och vil genomford studien dr. Badde innovativt tinkande samt kritisk analys hos
forskaren dr viktiga aspekter. Studiens resultat och slutsatser ska formuleras tydligt och
valskrivet och forankras vél 1 den presenterade teorin. Validitet ér ett av begreppen som anvéinds
for att bedoma kvaliteten, vilket handlar om huruvida forskningen och de metoder som anvénts
verkligen undersoker det som avses att undersdkas. Det innefattar exempelvis fragor om
huruvida forskningsfragan ar i linje med vad som ar lampligt for kvalitativ forskning, om de
valda datainsamlings- och analysmetoderna passar forskningsfragan och om hur vél resultatet
besvarar forskningsfrdgan. Om det finns stora brister i datainsamlingen, vilket kan forekomma
om forskaren inte beskrivit tydligt hur data samlats in och hanterats, eller om det inte framgatt
tydligt hur analysen genomforts, kommer det paverka validiteten - det vill sédga hur vil forskaren
lyckats undersoka det som var tankt.

Denscombe (2016) tar upp att vissa kvalitativa forskare foreslagit att de traditionella sétten att
bedoma forskningskvaliteten pa borde Overges. Det talas hiar om trovdrdighet (validitet) och
palitlighet (tillforlitlighet). Trovérdighet handlar om 1 vilken utstrdckning forskaren kan visa pa
traffsdkra och exakta data. Det finns for kvalitativ forskning ddremot inget sétt att bevisa detta
pa, men det finns olika sétt for forskaren att Gvertyga ldsaren om att data sannolikt &r exakta. Pa
sd sdtt erbjuder de en forsdkran om att kvalitativa data har inhdmtats och kontrollerats pé ett
vedertaget sitt. Forskare kan anvdnda svar pa nagra fragor for att kontrollera trovérdigheten,
vilka dr respondentvalidering, grundade data och triangulering. Respondentvalidering handlar
om att forskaren kan atervidnda till respondenterna med data och fynd for att kontrollera dess
validitet. Detta mojliggoér en kontroll av traffsdkerheten, och forskarens forstaelse kan antingen
bekriftas eller forbéttras av undersékningspersonerna. Anviandandet av grundade data innebér att
fynden 1 hog grad har baserats pad empirisk data. Detta ger ett stod for de slutsatser som dras
utifran data och bidrar till trovédrdigheten. Slutligen kan triangulering anvindas som ett sétt att
sdkerstilla trovardigheten, dir forskaren anvénder flera datakillor for att forsdkra sig om att data
ar pa ratt spar.

Palitlighet & andra sidan grundar sig i att forskaren ofta &r ndra sammankopplad med

datainsamlingstekniken, exempelvis dd hen som intervjuare nistintill blir en integrerad del.
Fragan om palitlighet innefattar saledes tankar om huruvida resultatet skulle bli detsamma om
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studien genomfordes av olika forskare. Det finns inget absolut sitt att ta reda pd detta, men det
finns sétt att behandla detta. Huvudsakligen handlar det om att visa att forskningen reflekterar
tillvigagangssdtt och beslut sa att andra forskare kan se och beddéma 1 vilken méan de utgor
framstdende tillvigagéngssitt och dvervdgda beslut. Detta ses som ett substitut till att upprepa
forskningen. Det dr endast ndr sddan information ges som det dr mojligt att dra slutsatser om
huruvida en annan forskare skulle ha gjort liknande upptéckter. For att kontrollera palitligheten
krivs alltsd en tydlig beskrivning for de metoder, analyser och beslut som har lett fram till
presenterade slutsatser (Denscombe, 2016). Namnda kvalitetskriterier har jag forsokt tillgodose
genom att forankra studiens genomforande vidl i metodologiska utgéngspunkter. En noga
beskrivning har gjorts av valda forskningsfragor samt det perspektiv som utifrdn dessa har
antagits. Jag har dven redogjort for val av datainsamlings- och analysmetoder och argumenterat
for deras relevans i forhallande till studiens syfte och fragestdllningar. Det faktum att
presenterade slutsatser grundats vil 1 empirisk data bidrar till studiens kvalitet. Ett av sdtten som
anvinds fOr att oka trovérdigheten, triangulering, har pd grund av tidsaspekten for projektet inte
kunnat tillgodoses.

2.3.2 Etiska overviganden

Hur de etiska frdgorna och principerna behandlas vid en studie har stor betydelse for kvaliteten
och vetenskapligheten. Inom humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning finns fyra
overgripande regler for etik. Det grundldggande individskyddskravet askddliggors i dessa fyra
huvudkrav  som dr informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet. Det forstndimnda, informationskravet, innebdr att forskaren ska informera
personer som berdrs av forskningen om uppgiftens syfte. Kravet innefattar dven att forskaren
upplyser undersokningspersonerna om att deltagandet &r frivilligt och att de har ritt att under
processen avbryta sin medverkan (Vetenskapsradet, 2002). Informationskravet har tillgodosetts
genom att jag dels informerade intervjupersonerna via mail om studien och dess syfte samt
frigade om deras villighet att medverka, och dels genom att jag innan varje intervju poéngterade
att om de av ndgon anledning vill avbryta sia dr det okej. Kopplat till detta finns &ven
samtyckeskravet, som handlar om att de medverkande har ritt att sjdlva bestimma Over sitt
deltagande, vilket innebdr att forskaren maste erhdlla deras samtycke. Samtyckeskravet
inkluderar dven att de medverkande ska ha ritt att sjdlva bestimma pa vilka villkor de ska delta.
Medverkan ska kunna avbrytas utan att det medfér nagra negativa konsekvenser for dem.
Slutligen innefattas kravet av att om undersokningspersonerna beslutar att delta alternativt
avbryta sin medverkan far de inte utsdttas for paverkan eller patryckning, och det borde inte
heller foreligga beroendeforhédllanden mellan parterna (ibid). Detta krav har varit grundldggande
for undersokningens genomforande da samtycke krivs for att overhuvudtaget kunna genomfora
intervjuer. D4 intervjupersonerna inte 4r minderdriga har givande av samtycke varit
oproblematiskt.

Konfidentialitetskravet &r det tredje och innebér att alla undersokningspersoner ska behandlas
med konfidentialitet och att personuppgifter ska forvaras odtkomligt for obehdriga personer.
Konfidentialitet 4r nira sammankopplat med fragor géllande sekretess och offentlighet. Kravet
handlar i stora drag om att de personer som i forskningen har hand om etiskt kédnsliga uppgifter
om undersokningspersonerna borde ha tystnadsplikt géllande dessa. I synnerhet uppgifter som
kan ses som etiskt kénsliga ska anvéndas och lagras pa ett sddant sitt att utomstaende inte kan

17



identifiera enskilda individer (Vetenskapsrddet, 2002). Uppgifterna som framkom under
intervjuerna har utifran detta behandlats konfidentiellt och forvarats oatkomligt for allmédnheten,
vilket var nagot intervjupersonerna informerades om innan péborjade intervjuer. Det fjarde och
sista kravet r nyttjandekravet, vilket betecknas av att insamlade uppgifter om enskilda individer
och deras personuppgifter endast far anvindas for forskningens dndamal (ibid). Efter fullgjort
arbete kommer samtlig insamlad information dirfor inte lingre vara tillgdnglig att brukas eller
begagna sig av. Den information som framkommit under processen i form av ljudinspelningar
och mailkontakt kommer efter avslutat arbete tas bort frin samtliga enheter.

2.3.3 Metodreflektion

Nér det kommer till metodval har en argumentation, i form av vetenskapliga utgdngspunkter,
forts for att klargora dess relevans i forhéllande till syftet. Utgdngspunkterna har sitt ursprung i
forskningsfrdgan, som darefter paverkat val av forhallningssétt och metod for datainsamling, det
vill sdga att genomfora en fenomenologisk undersokning med kvalitativa intervjuer. Vid
datainsamling har en induktiv ansats antagits dd jag efter insamlad empiri har hittat relevanta
teorier for att darefter kunna besvara studiens syfte och fragestillningar. Inom fenomenologin
behover ett induktivt forhéllningssitt antas for att kunna na essensen i fenomenet, och jag som
forskare behdver dd anvdnda mig av processen som kallas epoche. Som tidigare ndmnt handlar
det for mig som forskare om att titta pa fenomenet och hér bortse fran tidigare kunskaper,
erfarenheter och forutfattade meningar om fenomenet (Cohen et al. 2011). Som forskare har jag
en viss forforstéelse for fenomenet 1 och med att intervjuerna dr genomforda pa min arbetsplats,
och inom fenomenologin &r det ju véldigt viktigt att bortse fran den nér jag tittar pd fenomenen,
vilket jag forsokt gora i bista mojliga man. Huruvida det &r mojligt att anvinda sig av epoche
fullt ut gér dock att diskutera. Att fullt ut ocksé sitta sina forkunskaper och tidigare erfarenheter
om ledarskap, ldrande och motivation &t sidan &r i princip omdjligt med tanke péd att jag
genomgatt tre ars studier med stort fokus pa dessa dmnen. Det har ddremot varit viktigt att 1
analysprocessen betrakta fenomenen med ett objektivt synsitt med syftet att skapa en trovirdig
studie.

Som ovan ndmnt dr det inte mojligt att koppla bort forforstéelsen helt, men malet dr dnda att i
storsta mojliga mén forsoka tillgodose studiens validitet och tillforlitlighet. Forforstaelsens
inverkan gor det ytterst troligt att variationer i resultatet skulle upptdckas om samma fenomen
skulle studeras av en annan forskare vid ett annat tillfalle. Trots det kan resultatet ses som
generaliserbart med tanke pa att upplevelserna av de undersokta fenomenen har komprimerats till
att endast analysera de essenser och teman som varit gemensamma och snarlika. Det dr ddrmed
inte omojligt att likartade upptéckter kan goras vid en studie i en liknande kontext.

Tillimpningen av fenomenologin som strategi och analysmetod har anpassats bdde till studiens
sammanhang och omfang. Vid intervjuer i fenomenologiska studier &r tanken att forskaren ska
utgd fran en ostrukturerad intervjuguide diar fa och Oppna frdgor stills med syftet att lata
intervjupersonen uttrycka sig sa fritt som mojligt. Detta stdller dock hoga krav pa béda parter,
vilket resulterade i att en intervjuguide utformades som gick nagorlunda i linje med
fenomenologin, men som ocksa ledde till att syftet besvarades. En reflektion som gjorts i
efterhand ar att jag kunde bett intervjupersonerna utveckla vissa svar for att fa ett storre djup,
men vid majoriteten av frdgorna gavs langa utforliga svar.

18



Den initiala idén var att intervjua fyra chefer, men da en utav dem slutade sin tjanst pa IKEA vid
tidpunkten déd intervjuerna skulle genomforas var detta inte mdjligt. Det &r svért uttala sig i
efterhand om hur det kan ha pdverkat resultatet, men intervjupersonen hade atminstone bidragit
med ytterligare ett perspektiv pa fenomenet. Utdver det anser jag att urvalet av informanter &r
relevant i forhdllande till uppgiftens syfte, och samtliga intervjupersoner bidrog till ett djupt och
fylligt insamlat material. Intervjun med HR-chefen gav mycket virdefull information och
kunskap kring organisationen och ledarskapet pd IKEA som har legat till grund for
bakgrundsavsnittet, vilket var dess huvudsyfte.

Som intervjuare forsokte jag inta en sa neutral stdllning som mojligt under pagéende intervjuer.
Alvesson (2011) péstér att det i intervjuer dr omdjligt att nd den yttersta sanningen d4 ménniskor
ofta badde romantiserar sig sjdlva och de fenomen som undersoks snarare &n att beskriva hur det
faktiskt dr. Han menar ddremot att det inte behdver innebéra att intervjupersonen inte talar
sanning, utan att minniskor generellt sett vill framstd positivt gentemot omgivningen. Namnda
aspekter ar viktiga for forskaren att vara medveten om vid kvalitativa intervjustudier. Som
intervjuare hade jag dven som mal att vara sa opartisk som mdjligt, och med tanke pa att jag bade
kinner intervjupersonerna sedan tidigare och sjilv dr foremal for deras ledarskap kéndes det
sarskilt viktigt att inte ta nagra stéllningstaganden eller antyda en viss asikt kring dmnet.

Som Alvesson ér inne pd tror jag det dr viktigt att vara 6dmjuk infGr att resultatet inte alltid
stimmer Overens med hur verkligheten ser ut. Intervjusvaren kan exempelvis skildra
intervjupersonernas erfarenheter vid det aktuella tillfdllet och kan didrmed skilja sig 4t vid en
annan tidpunkt eller i en annan kontext. Intervjusvaren hade kanske varit annorlunda om andra
typer av fragor stillts eller om de formulerats annorlunda. Det faktum att jag endast intervjuat
chefer och inte medarbetare resulterar i att endast deras perspektiv lyfts. Sannolikt hade
resultaten skiljt sig at pé flera sdtt om medarbetarna ocksd fatt uttrycka sina upplevelser av
fenomenen.

3. Analys av resultat

Nedan foljer en tematiserad redovisning av den fenomenologiska analysen som gjorts av det
insamlade datamaterialet. Exempel pa hur jag gitt tillviga under analysprocessen aterges i
avsnitt 2.2.6. Omskrivningarna av de meningsbarande enheterna fran intervjutranskriberingarna
har kokats ner till tva centrala teman, essenser, som beskriver upplevelserna av fenomenen
“Ledarskapet pa IKEA” och “Ledarskapets paverkan pa motivation till larande och utveckling
hos medarbetarna”. De huvudsakliga essenserna som urskiljts frdn materialet dr “Vérderingar
som grund i ledarskapet” och “Motivation till larande och utveckling - en frdga om anpassning
av ledarskapet”, vilka utgér grunden fOr resterande del av arbetet. Nedan presenterade
omskrivningar utgdr inte citat frdn intervjupersonerna utan beskriver deras upplevelser av
fenomenen.
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3.1 Varderingar som grund i ledarskapet

Ett gemensamt tema som framkommit under analysprocessen dr den betydelse fOretagets
vérderingar har for hur samtliga forvintas vara och inte minst for det ledarskap som bedrivs.
Som f6ljd av att frdgan stdlldes om intervjupersonerna skulle kunna beritta om ledarskapet pa
IKEA var virderingarnas betydelse for ledarskapet ndgot som framkom tydligt.

IP1: IP1 menar att man leder mycket genom vdrderingarna och att de ska genomsyra hela
organisationen.

IP2: IP2 podngterar att varderingarna foljer med i allt man gor och i hur man leder.

IP3: I ledarskapet utgar de enligt IP3 frdn ledarskapsformdgor som dr kopplade till virderingarna i hur
bade chefer och medarbetare ska vara.

De vérderingar som tas upp i ovan omskrivningar uttrycks inte explicit av informanterna, men
under informantintervjun med HR-chefen fortydligades dessa, och manga aspekter som vidare
kommer tas upp om ledarskapet pd IKEA kan knytas an till vérderingarna. Tva av
intervjupersonerna har en syn om att det dr en relativt platt organisation med inte sa tydliga
hierarkier, vilket 4r ndgot som ocksa blir tydligt i det ledarskap som efterstrivas.

IP1: IP1 uttrycker att de verkligen vill arbeta som en relativt platt organisation, exempelvis med hur de
kldr sig i en gemensam uniform. De ser inte det som en hierarkitrappa utan som att de har olika
ansvarsomrdden.

IP3: Organisationen dr enligt IP3 relativt platt och inte sd hierarkisk och det finns ett synsdtt om att alla
har sin uppgift som dr lika viktig oavsett chef eller medarbetare.

Négot som framkommer under intervjuerna som en grundldggande del i ledarskapet dr den
véirdering som handlar om att ge och ta ansvar. Hér kan det handla bdde om att som chef och
ledare delegera ansvar till sina medarbetare, men ocksd om att som medarbetare sjélv ta ansvar
for saker.

IP1: Mycket handlar enligt IP1 om att ge och ta ansvar, och att delegera ansvar och inte bara uppgifter
for att medarbetarna ska kdnna mandat att ta beslut sjilva. Hen vill hellre att de ber om ursdkt i
efterhand dn om tilldtelse. IP1 uttrycker dven en onskan om att kunna ge dem forutsdttningar till att
kunna ta det hdr ansvaret, vilket dr en balansgdng som kan bli svar att hitta.

IP2: Enligt IP2 handlar ledarskapet mycket om att vaga delegera ansvar och att tidigt identifiera
ledarskapspotential. Att vaga ge ansvar till medarbetare som visar att de vill ta ansvar. Att delegera
ansvar till andra medarbetare som dr béttre och har mer energi till det dr ndgot som IP2 gdrna gor.

Kanske den starkaste virderingen som IKEA har och som genomsyrar hela organisationen i det

arbete som gors ar synséttet att saker gors tillsammans, och hur det kan appliceras pé ledarskapet
uttrycker en av intervjupersonerna enligt féljande:
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IP2: Det handlar enligt IP2 mycket om det hdir 6ppna och att man gor saker tillsammans. Och om att fd
med sig sina medarbetare och sin funktion i det.

Andra virderingar som visar sig grundliggande for intervjupersonernas sétt att leda ar att
inspirera och fortydliga och att bygga starka och tillitsfulla relationer till varandra. Nir samtliga
informanter beskriver sitt eget sétt att leda dr byggandet av en stark relation till sina medarbetare
en viktig aspekt som bland annat kréver nérvaro, tillit, fortroende och transparens. Ytterligare ett
fokus i ledarskapet &r att inspirera och fortydliga for medarbetarna varfor saker gors for att de
tillsammans ska kunna nd uppsatta mal.

IP1: For IP1 handlar det om att bygga en relation, och hen dr odmjuk infor att det kan ta tid.
Kdnnetecknet som ledare vill IP1 ska vara ett nirvarande ledarskap. Att det finns en tillit till IP1 dr
valdigt viktigt och att kunna inspirera, motivera och ge medarbetarna visioner.

IP2: Kommunikation och transparens i form av en 6ppen dialog och drlighet dr ndgot som IP2 uttrycker
dr grundldggande i sitt sdtt att leda. IP2 strdvar efter ett ndrvarande ledarskap ddr hen visar att hen finns
ddr, och har en forhoppning om att vara lyhord kring vad medarbetarna saknar och behéver.

IP3: For IP3 handlar det egna ledarskapet om att bygga starka relationer och fortroende hos mdnniskor
runt omkring. Det handlar for IP3 ocksd om att involvera, inspirera och fortydliga i att tillsammans
dstadkomma saker och nd mal.

Samtliga intervjupersoner ser virderingarna som grundldggande 1 ledarskapet pad IKEA, och att
de leder genom dessa. De som tas upp under intervjuerna och som anses vara viktiga i
ledarskapet dr att som ledare och medarbetare ge och ta ansvar, att saker goérs med en
tillsammansanda, att ledare inspirerar och fortydligar i arbetet och vikten av att bygga relationer
med sina medarbetare. Ytterligare en aspekt som tvd av intervjupersonerna tar upp géllande
ledarskapet &r att det finns en strdvan om en platt organisation dir alla medarbetare har olika
ansvarsomraden snarare &n att de &r uppdelade i hierarkiska positioner. Pa vilket sitt det
ledarskap som ovan beskrivits paverkar medarbetarnas motivation till att vilja 1dra och utvecklas
redovisas 1 ndstkommande avsnitt.

3.2 Motivation till liirande och utveckling - en friga om anpassning av
ledarskapet

En oOvergripande bild har skapats utifrdn samtliga intervjuer som visar pa att motivation till
larande och utveckling ar beroende av bade kontextuella och personliga aspekter. Det visar sig
att medarbetare lar och utvecklas samt motiveras bade 1 medarbetarsamtal och 1 vardagen. Och
ledarnas sitt att motivera skiljer sig at frdn medarbetare till medarbetare. De varderingar som har
ndmnts ovan och som ledarskapet pd IKEA genomsyras av i olika utstrickning har enligt
informanterna ocksa visat sig bidra till motivation bland medarbetarna. Med tanke pa att det &r
ménniskor vi har att goéra med finns det ddremot inget enhetligt svar pd vad som motiverar
medarbetare utan det skiljer sig &t och behover situationsanpassas utav ledarna.
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3.2.1 Att motivera den enskilde medarbetaren

Samtliga intervjupersoner menar att medarbetarnas motivation till larande och utveckling ar en
fraga om anpassning av ledarskapet. Hur de motiveras dr beroende av flera saker; exempelvis
individens referensramar, livssituation, bakgrund och relation till sin chef. IP1 uttrycker 1
foljande omskrivning att det tar olika lang tid att bygga upp en relation och att hen anpassar sitt
ledarskap utifrdn individens 6nskemal:

IP1: For IP1 handlar det om att situationsanpassa ledarskapet efter hur ldnge hen haft en relation med
varje medarbetare (inte bara som chef) och menar att det tar olika lang tid att bygga en relation. Med
nya medarbetare forsoker hen lyssna och vara ndrvarande och ta tid for de som vill det.

Vidare beskriver IP1 och IP2 pa vilket sitt de situationsanpassar ledarskapet for att motivera den
enskilde medarbetaren, och ldgger hér stor tonvikt pé individuella forutsittningar och attribut.

IP2: IP2 situationsanpassar ledarskapet utifran medarbetarnas bakgrund, utbildning och livssituation,
och anser det vara viktigt att sdtta mal som dr relevanta for den enskilde medarbetaren.

IP3: Det handlar for IP3 om att vara medveten om att det som sdnds ut tas emot olika beroende pd
personens referensramar, och menar att det exempelvis dr ldttare att motivera ndagon som vill dt samma
hall dn ndagon som har andra planer och som dr pd vdg att sluta.

I att motivera till larande och utveckling kan ledarna @ven stota pad motstdnd av medarbetare som
av olika anledningar inte vill detta. Aven hir handlar det om att situationsanpassa sitt ledarskap
for att hitta en balans 1 vad medarbetaren vill och vad organisationen stravar efter. Pa frigan om
informanterna mdéter motstand frdn medarbetarna svarade samtliga ja, och IP3 svarade att det &r
nagot som sker hela tiden.

IP3: Enligt IP3 méter man motstdind i mdnga situationer i ledarskapet.

IP1 och IP2 utvecklar sina svar ytterligare och uppger att alla medarbetare inte vill utvecklas da
de exempelvis studerar vid sidan om arbetet och har storst fokus dir eller helt enkelt bara inte
vill utvecklas. Och det kan enligt intervjupersonerna vara en utmaning; att bade ta hansyn till
medarbetarna och fa dem att kinna sig viktiga, men ocksa till foretagets mal.

IP1: Alla medarbetare vill inte utvecklas, vilket IP1 tycker kan bli svart att hantera som chef dd hen har
ett driv att utvecklas och ha madl. Hir har IP1 en viktig roll i att hitta en balans i att inte pusha fér mycket
men dndd fd dem att kdnna sig viktiga och att de bidrar.

IP2: Vissa medarbetare dr enligt IP2 inte sd intresserade av att utvecklas dd de har fokus ndgon
annanstans, exempelvis pd sina studier och vill endast arbeta for att tjina pengar. Detta upplever IP2
som en utmaning dd IKEA fortfarande tillsammans vill nd olika rekord och mdl.

I svaret pd frdgorna hur de arbetar med ldrande och utveckling och hur respektive ledare

motiverar sina medarbetare till detta presenterades huvudsakligen tvad forum. Det ena
sammanhanget dr 1 medarbetarsamtal, sa kallade jobchats, dér individanpassade maél sitts upp
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och foljs upp. Den andra kontexten dr i det vardagliga arbetet “pé golvet”. IP1 menar att det frén
IKEAs sida frimst ar jobchats-materialet som utgdr grunden, men upplever att det framst &r 1
vardagen som de motiverar medarbetarna.

IP1: Ett sdtt att motivera medarbetare dr enligt IP1 i jobchats, samtal, déir chef och medarbetare
tillsammans sdtter mal kopplade till avdelningen och personliga mal som sedan féljs upp.

IP1 menar vidare att det skiljer sig mellan medarbetare dd vissa motiveras mer av jobchats och andra
mer av det som hédnder i vardagen pad golvet. Frdn IKEAs sida dr jobchats-materialet ramverket dad det dr
ddr mdlen sdtts och en utvecklingsplan kan formas utifrdan. IP1 upplever dock att det dr i vardagen som
de leder, inspirerar och motiverar da det dr ddr en relation byggs upp och man kan utveckla varandra.

Arbetet med ldrande och utveckling sker for IP2 i en kombination av bade jobchats och det
dagliga arbetet nir medarbetare 1ir sig av varandra. Det sétt som IP2 motiverar sina medarbetare
pa dr framst genom att utgd frdn jobchats-materialet. Omskrivningen nedan presenterar
intervjupersonens uttalanden rorande detta.

IP2: Léirande och utveckling sker enligt IP2 i jobchats, utvecklingssamtal, ddr olika madl sdtts upp och
foljs upp kontinuerligt i jobchats samt i informella samtal. Medarbetare ldr dven i vardagen av
driftledare och genom att arbeta i olika formationer sker dven ett kollektivt ldrande. IP2 motiverar utifran
jobchats, och ha en sammanstdllning 6ver sina medarbetare med deras mdl for att kunna vara relevant i
feedback och berom.

3.2.2 Virderingarna bidragande till motivation hos medarbetarna

Sarskilt tva av de vérderingar som tidigare tagits upp och som priglar ledarskapet pd IKEA
uttrycks under intervjuerna vara bidragande for motivation till larande och utveckling. Dessa tva
ar inspirera och fortydliga och ge och ta ansvar. Gillande den fOrstndmnda anser samtliga
intervjupersoner att motivation &r ett resultat av att forklara varfor saker gors och involvera
medarbetare i det samt av att vara transparent och inspirerande i sitt arbete.

IP1: Att vara transparent och inspirerande i det arbete IP1 gor motiverar medarbetarna dd det far dem
att inse att de ocksd kan jobba med samma sak och att de bidrar till IP1:s arbete. Att IP1 forsoker
forklara att de minsta sakerna de gor bidrar till den stora bilden dr ocksa ett sdtt att motivera
medarbetarna.

IP2: Att involvera och fa medarbetare att forsta varfor saker gors tror IP2 kan fd medarbetarna mer
motiverade att hinga med pa den gemensamma resan.

I ovan omskrivningar belyser IP1 och IP2 vikten av att involvera medarbetarna i processer,
forklara anledningen till varfor saker gors och fi dem att kdnna sig viktiga for att motivera
medarbetare. IP3 menar att riktlinjerna for ledarskap dr samma oavsett om det utdvas gentemot
medarbetare eller andra chefer. Nér det kommer till att motivera andra chefer for att 4&stadkomma
saker och nd gemensamma mal &r det for IP3 viktigt att erbjuda st6ttning, coaching etcetera.

IP3: Arbetet for IP3 innefattas mycket av att arbeta genom andra och fd dem att gora saker, och det dr
ddrfor viktigt att cheferna pd funktionen coachas, supportas, kdnner sig horda, ges feedback och
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motiveras.

Som ovan ndmnt dr ge och ta ansvar nigot som varit centralt for samtliga intervjuer bade
gillande vad ledarskap pd IKEA kinnetecknas av och vad som motiverar medarbetare. IP1 har
lagt mirke till att delegering av ansvar bidrar till medarbetarnas motivation att utvecklas, men
uttrycker samtidigt att det dr en punkt som kan forbéttras ytterligare.

IP1: Att delegera ansvar dr ndgot som IP1 mdrker ger medarbetare energi till att utvecklas, men anser
Jortfarande att det dr ndgot som kan goras dnnu mer. Déiremot dr IP1 rddd att 6verbelasta sina
medarbetare, och menar att de behover ges de rdtta forutsdttningarna till att kunna ta ansvar.

IP1 menar enligt ovan omskrivning att ansvarsdelegering bidrar till motivation, och att
medarbetarna behdver ges de ritta forutsittningarna for att kunna ta ansvar. For att vinda pa
saken menar IP2 vidare att genom att lata medarbetare sétta egna mal och visa att det finns en tro
pa dem motiverar det 1 sin tur till att vilja ta pa sig ett ansvar.

IP2: Att lata sina medarbetare sdtta egna mal och bara visa att man tror pd personen dr ndgot som IP2
utifran egna erfarenheter tror dr ett bra sdtt att motivera medarbetare till att vilja ta sig an ett ansvar.

Intervjupersonerna ndmner i ovan omskrivningar att medarbetare motiveras av att ta ansvar,
vilket dven IP3 gor genom att “frigéra potential” hos kollegor som 1 sin tur gér detsamma med
sina medarbetare. Enligt IP3 delegeras ibland mer ansvar dn vad medarbetarens roll egentligen
innefattar for att pa sd sitt trainas mot det. IP3 talar dven om att som chef ha forvéntningar och
krav pa medarbetare i rimlig méngd ar nagot som gor att individen vill prestera, vilket i sin tur
okar motivationen.

IP3: IP3 arbetar mycket med att “unleash the potential”, att tro pd andra och ge dem utrymme att testa,
vilket i sin tur bidrar till att dessa personer gér samma sak med sina medarbetare. IP3 uttrycker dven att
exempelvis en gruppchef far ta ett lite storre ansvar dn vad rollen egentligen innebdr for att trinas mot
att bli avdelningschef.

IP3: IP3 tror att kravstdillning dr ndagot som mdnniskor mdr bra av i rimlig mdngd, och att leverera mot
mdl och sedan klara av det okar ofta motivationen.

For att sammanfatta hur ledarskapet bidrar till motivation for larande och utveckling bland
medarbetarna pd IKEA handlar det mycket om att anpassa ledarskapet efter varje medarbetare.
Somliga motiveras mest 1 medarbetarsamtal medan andra motiveras “ute pd golvet” nér de
arbetar. Vissa ér av olika anledningar omotiverade i grunden, vilket gor att ledarskapet behover
situationsanpassas dven hér. Varje medarbetare dr unik och har olika behov vilket gor att
cheferna behdver anpassa ledarskapet och relationen till sina medarbetare utifran det. Motivation
till 1drande och utveckling visar sig ocksd vara ett resultat av de virderingar som cheferna leder
utifran. Att medarbetarna far ansvar delegerat till sig eller sjilva viljer att ta ansvar upplevs bidra
till deras motivation. Likasa att cheferna fOrtydligar varfor saker goérs samt involverar och
inspirerar dem i arbetet visar sig vara motiverande.
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4. Teori

I kommande kapitel presenteras inledningsvis ett avsnitt om tidigare forskning pa omradet.
Direfter foljer en redogdrelse for sokning, urval samt kéllkritik av de kdllor som anvénts i
undersokningen. Slutligen presenteras i tematisk ordning flera litterdra definitioner och synsétt
pa begreppen ledarskap, motivation samt larande och utveckling.

4.1 Sokning, urval och Killkritik

Vid val av tryckta killor har tidigare kurslitteratur anvints i1 viss utstrickning, vilket
kompletterats med andra bocker som beror ledarskap, motivation samt ldrande och utveckling.
De tryckta kéllorna har hittats genom sokning i olika s6kmotorer for bibliotek. Utdver detta har
digital forskning i form av vetenskapliga artiklar anvénts, vilka frimst dr hdmtade frén de
granskade och etablerade kdllorna LUBsearch och Google Scholar. Samtliga artiklar adr peer
reviewed, det vill sdga har blivit granskade och godkinda av andra forskare innan publicering.
De sokord som anvénts dr leadership values, delegating leadership, empowerment effects,
path-goal theory, self-fulfilling prophecy organisations, learning and development in the
workplace, employee development, workplace learning in organisations, conditions of learning
leadership samt Herzberg two-factor-theory in organisations. Information fran flera olika
forfattare med en spridning 1 artal har anvénts for att 6ka trovirdigheten 1 materialet. Malet har
ddremot varit att i stor mén anvénda teorier som dr publicerade relativt nyligen for att de ska
kunna anses relevanta och applicerbara pad var samtid. Forsok har dven gjorts till att primart
anvinda mig av forstahandskéllor d& det finns en risk att andrahandskllor &r snedvridna. Det &r
diaremot svart att helt utesluta dessa, och det kan 1 somliga fall till och med vara ldmpligt att
anvinda andrahandskillor eftersom de kan bidra med nya perspektiv och infallsvinklar pa d&mnet.

Thurén (2014) tar upp fyra olika krav som sdkerstiller kéllors trovardighet: dkthet, tidssamband,
oberoende och tendensfiihet. Akthet implicerar att killan innehaller vad den pastar sig innehalla,
det vill sdga inte ar forfalskad. Jag forutsitter att dkthetskravet ar tillgodosett eftersom de tryckta
killor som anvints for arbetet i huvudsak gar att finna vid Universitetsbiblioteket och hos andra
tillforlitliga forlag, samt dd all digital forskning som presenterats har tillhandahillits via
sokmotorer for Lunds Universitet och Google. Det andra kravet dr tidssamband (ibid), vilket
handlar om tidsspannet mellan en héndelse och att det beréttas om den. Risken att kdllan inte ar
tillforlitlig ar storre om det visar sig vara vialdigt stort tidsskillnad mellan. For att uppfylla detta
krav har jag som tidigare ndmnt forsokt anvénda kéllor som ar relativt relevanta och gar att
applicera pa nutiden. I vissa fall har édldre kdllor anvénts da de presenterat teorier som @n idag &r
aktuella.

Thurén (2014) tar upp oberoende som det tredje kravet, vilket betyder att kdllan dr fristdende och
oberoende fradn andra kéllor. I stora drag handlar det om att kdllan inte ska vara ett atergivande av
andra kéllor och vederborande ska inte ha blivit padverkad av andra. Vid s6kning av killor {for
detta arbete har det varit svart att undga kéllor som inte refererar till andra forskare, forfattare
eller annan litteratur. Detta dr nagot jag dr vdl medveten om, och noga overviagning har darfor
gjorts vid valet av andrahandskillor. Det fjarde och sista kravet &r kravet pa tendensfrihet (ibid).
Héar handlar det om att kéllan inte ska ge ndgon anledning att tro att verkligheten snedvrids pé
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grund av egna tolkningar och &sikter om de @mnen som presenteras. De kéllor som anvénts for
arbetet bade hénvisar till och &r en del av langsiktig forskning inom berérda amnen, vilket gor att
kravet pa tendensfrihet kan tillgodoses. Déaremot dr det viktigt att vara medveten om att den
information som killorna presenterar inte kan vara helt objektiv eftersom den till viss del fargas
av forfattarnas egna asikter och uppfattningar.

4.2 Ledarskap

Ledarskap ir ett begrepp som kan definieras pa véldigt manga sitt, men de flesta definitionerna
innefattar fyra gemensamma delar: process, pdverkan/inflytande, gruppkontext och
maluppfyllelse. Utifran dessa komponenter definierar Northouse (2018, s. 43) ledarskap som “...
a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common goal.”
Ledarskap dr som ovan ndmnt ett mingtydigt begrepp med en rad olika betydelser d& forskare
oftast definierar ledarskap utifran sitt eget perspektiv och de aspekter som dr av intresse (Yukl,
2012). Stogdill (1974) i Maltén (2000, s. 7) uttrycker att: “There are almost as many definitions
of leadership as there are persons who have attempted to define the concept.” Enligt Yukl
(2012) bygger de flesta definitionerna pa uppfattningen om att ledarskap &r en process dér en
eller flera individer influerar andra med syftet att leda, strukturera och forenkla relationer och
processer 1 en organisation. Han utgér 1 sin bok fran en bred definition av ledarskap dir hansyn
tas till en mingd faktorer som paverkar graden av framgang som medlemmar kan uppna genom
att tillsammans arbeta mot uppsatta mal. Definitionen lyder enligt foljande:

“Ledarskap dr den process som innebdr att paverka andra till att forsta och vara overens om
vilka uppgifter som bor utformas och hur utforandet bor ske. Ledarskap dr ocksd den process
som syftar till att underldtta individuellt och gemensamt arbete mot delade mal.” (2012, s. 11).

4.2.1 Att leda genom virderingarna

Varje organisation har en sa kallad personlighet som sétter tonen och klimatet for samspelet
mellan dess individer. En allmin definition av begreppet “organisationskultur” dr ofta “sé gor vi
hiar” (Maltén, 2000), och en mer utarbetad sddan beskriver Bang (1999, s. 24) som “... den
uppsdttning gemensamma normer, vdrderingar och verklighetsuppfattning som utvecklas i en
organisation — ndr  medlemmarna  samverkar — med  varandra  och  omvdrlden”.
Organisationskulturen uppfyller enligt honom flera funktioner; den bidrar med en
identitetskdnsla och dr dirmed en fundamental del i skapandet av ett starkt engagemang mot
gemensamma mal, den tydliggér samt ger meningsfullhet och stabilitet. Sammantaget kan
kulturen ses som en uppsittning overgripande mal och visioner som ger riktning och motiverar
till ett visst handlande.

Wolvén (2000) talar ockséd om ledarskapet i kulturella organisationer, dir exempelvis virderingar
och normer dr av sdrskild betydelse och dér ledaren borde agera forebild for medarbetarna.
Ledaren borde dven vara skicklig pa att motivera medarbetarna, samt uppritta och férmedla
foretagets virderingar nedat i organisationen. For att uppfylla dessa krav som ledare &r det
viktigt att ha en god kommunikativ forméaga och kunna sitta tydliga visioner samt uppvisa medel
for hur dessa uppnés. Ledare i kulturella organisationer borde dgna bade tid och kraft at att
motivera, inspirera och utveckla medarbetare med mycket kundkontakt. En central roll dr ocksa

26



att formedla fOretagets visioner och affdrsidé, d& det visar sig stirka individer och oka
méluppfyllelse. Forutséttningen for ovan nimnda teori ar en icke hierarkisk, platt organisation,
som dr Oppen for omgivningen och dér ansvar och beslutsfattande dr decentraliserat.

Aven enligt Farell (2019) har ledare méjlighet att anviinda sprikets genomslagskraft inte bara for
att formedla organisationens visioner utan dven for att skapa engagemang och stod for
visionerna. Hur ledare anvédnder spréket, det vill sdga kommunicerar, for att skapa en vision,
frimja organisationens vérderingar och pédverka organisationskulturen dr avgdrande for bade
ledarens och organisationens framgang. Kommunikationen &r viktig for att ledare ska kunna
artikulera foretagets vérderingar kring vilka beteenden som é&r dnskvérda och hur arbete ska
utforas. Den ar dven ett verktyg for att formedla hur medarbetarna tillsammans ska éverkomma
organisatoriska problem och hinder.

4.2.2 Deltagande ledarskap, delegering och empowerment

En grundldggande forutséttning for att kunna mobilisera ménskliga resurser i organisationer ar
att manniskor ges mdjlighet att anvédnda sina kompetenser. Detta kriaver att ledare delegerar bade
ansvar och befogenheter till medarbetarna. Genom att delegeras ansvar blir de ofta mer
motiverade och engagerade, samtidigt som végarna for beslut blir kortare, vilket bland annat
okar organisationens effektivitet. En av nackdelarna med delegering dr att ledningens mojlighet
till kontroll infor beslut minskar, men sammantaget ar fordelarna storre. Framforallt nir det gors
stegvis och utgar fran organisationens individuella forutsittningar (Wolvén, 2000).

Aven Yukl (2012) tar upp delegering, vilket innebér att medarbetare ges nya arbetsuppgifter
samt storre befogenheter for att kunna utfora dessa. Han talar inledningsvis om delegering som
en version av deltagande ledarskap. I stora drag handlar det om tillimpningen av olika
beslutsforfaranden som ger individer mdjlighet att paverka ledarens beslut. Termer som
forknippas med deltagande ledarskap &dr gemensamt beslutsfattande, decentralisering,
demokratiskt ledarskap och sjdlvbestimmande. Ett av de vanligaste beslutsforfaranden som
anvéands av ledare for att involvera andra 1 beslutsfattandet ir delegering. Oftast sker det utifran
vissa uppsatta riktlinjer, och ibland krévs godkdnnande fran chefen innan beslut tas. Delegering
ar det av fyra beslutsforfaranden som innebar storst inflytande frn andra i processen.

Enligt Yukl (2012) innebér 6kad delegering att medarbetaren far ta fler beslut pa egen hand och
att chefens tillstdnd behdvs i mindre utstrdckning &n tidigare. Potentiella fordelar som foljer av
delegering som utforts pa ett adekvat sétt ar forbéttrad kvalitet 1 beslut. Detta om medarbetaren
besitter mer relevanta erfarenheter och kunskaper kopplat till uppgiftens genomférande an vad
chefen gor. Beslutskvaliteten forbittras dven som en foljd av delegering om medarbetarens
arbete krdver ett snabbt agerande pd olika fordndringar, och da chefen sjilv inte har samma
mojlighet att vara involverad och fatta snabba beslut. Viktigt att papeka dr att delegering inte
leder till forbéttrad beslutskvalitet i situationer diar medarbetaren exempelvis inte har rétt
fardigheter for ett lyckat beslutsfattande. Andra fordelar med delegering &r att det kan bidra till
att medarbetare upplever sitt arbete som mer stimulerande, meningsfullt och utmanande. Okad
tillfredsstéllelse som ett resultat av delegering uppstar dock endast hos medarbetare som bade
vill ta mer ansvar och har ritt fardigheter for det. Delegering kan dven vara ett sétt att underlétta
ledarutveckling pa sé sétt att organisationen kontinuerligt behover utveckla potentiella ledare for
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att vid behov kunna tillsitta lediga chefstjdnster. Genom att delegera utvecklar medarbetare de
fardigheter som krévs for att sd sméningom kunna ta sig an viktiga ansvarsomraden pa en hogre
niva.

Ellis (2015) sammanfattar begreppet delegering med slutsatsen att det utgér en nyckelfunktion
for chefer och ledare. Delegering skapar bade fordelar for individen, gruppen, organisationen och
ledaren. Négra fordelar som identifierats dr dkad effektivitet, arbetstillfredsstillelse, personlig
och yrkesmaéssig utveckling och motivation. I artikeln tas det dven upp att vissa chefer inte
delegerar 1 tillrackligt stor utstrackning, och belyser vikten av att sétta anledningarna till detta at
sidan for att istéllet se till individens och organisationens bésta.

Kopplat till ovan ndmner Yukl (2012) dven begreppet empowerment, dven kallat “psykologiskt
sjalvbestimmande”, vilket beskriver hur individens tro pd sin egen formiga och motivation
paverkas av bland annat ledarbeteende och utformningen av arbetet. Spreitzer (1995) fann utifran
en studie stod for att empowerment innefattas av fyra huvudsakliga delar: sjdlvbestimmanderitt,
tro pa sin egen formaga, meningsfullhet och inflytande. Yukl (2012) podngterar att deltagande
ledarskap och delegering som varit fokus i1 detta avsnitt inte utgdér de enda aspekterna som bidrar
till upplevt sjalvbestimmande, utan dr endast bidragande faktorer. Exempel pa positiva foljder av
empowerment dr oOkad arbetstillfredsstillelse, ©Okat engagemang for organisationen och
arbetsuppgifterna samt ett storre 1arande. Syahrul (2020) har genomfort en studie med syftet att
undersoka Human resources management inom regeringen i Indonesien, vilket han menar kraver
ett kompetent ledarskap. Studiens resultat visar att psykologiskt sjdlvbestimmande, det vill sdga
empowerment, Okar medarbetarnas (inre) motivation i sitt arbete da det skapar en kinsla av
meningsfullhet, sjdlvbestimmande och kompetens. Denna inre motivation tar sig dven 1 uttryck
genom att de kdnner ett storre ansvar for sitt arbete, storre arbetstillfredsstéllelse och mer
entusiasm kring att vilja bidra till organisationen.

4.2.3 Relationsorienterat ledarskap

Utifrdn studier genomforda vid Ohio State University om vilka ledarbeteenden som anses
lampliga kunde beteenden beskrivas i tvd dimensioner. Den ena bendmns som strukturering,
vilket ér en ledare som forsoker definiera och ordna olika roller. Ledare med denna inriktning ar
bra pa att planera, formedla information, prova nya idéer etcetera. Den andra dimensionen kallas
konsideration, vilket handlar om att ledaren tar hinsyn till medarbetarnas tankar och kénslor
samt forsoker frimja fortroende och kommunikation mellan parterna. En viktig slutsats som
forskarna drog efter att ha identifierat dessa tva dimensioner &r att inriktningarna inte kan ses
som motsatser utan de kompletterar varandra for att skapa ett fungerande ledarskap (Wolvén,
2000). Robert Blake och Jane Mouton (1964), tvd amerikanska socialpsykologer, vidareutvecklar
resultaten fran forskningen ovan. Syftet med deras undersdkningar r att illustrera hur mal- och
uppgiftsinriktningen kan sammanforas med personalomsorg. De kommer dé fram till att ledare
behover ha en kombination av tvd olika inriktningar, ddr den fOrsta &r resultat- och
uppgiftsinriktning, som i1 Ohio-undersokningen gir under bendmningen strukturering. Hér har
ledaren ett fokus pa kontroll och styrning och pa att medarbetare besitter stor uppgiftskompetens.
Den andra inriktningen ar personinriktning, som kan jdmforas med konsideration. En
personinriktad ledare motiverar och inspirerar medarbetare, later dem ha inflytande och ta ansvar
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samt frambringar laganda. Ett personinriktat ledarskap gér mycket ut pa att forankra foretagets
visioner hos medarbetarna genom att skapa en kultur med “vi-kénsla”.

Vidare talar Maltén (2000) om att ledare behdver inse vikten av de minskliga relationernas
betydelse 1 organisationer, och att medarbetarna dr den frdmsta resursen. En relationsinriktad
ledare fokuserar pd att f4 medarbetarna att kinna sig behdvda och lata dem ta ansvar, vilket i sin
tur leder till frigérande av resurser som annars inte skulle finnas. Ledaren behdver samspela med
medarbetarna genom att ge dem stdd och uppskattning. Det leder till en kédnsla av delaktighet 1
gruppen och 1 sin tur utveckling och maluppfyllelse for organisationen. Det géller ocksd for
ledaren att tillvarata medarbetarnas potentialer att utvecklas genom att utbilda i vardagen i form
av att hitta egna 16sningar arbetet. Enligt Malten (2000) beskriver f6ljande citat fran en intervju
med Volvo-direktoren Hékan Frisinger &r 1987 den relationsinriktade ledardimensionen pé ett
bra sitt:

“Det viktigaste dr att kunna motivera mdnniskor, att skapa laganda. Man mdste ha roligt och
dven kunna skratta dt sina egna misstag. Man mdste ocksa kunna njuta av att se andra
mdnniskor lyckas: delegera, se till helheten, aldrig leta syndabockar, ge berom offentligt!.”
(2000, s. 180).

En artikel skriven av Johnson (2020) handlar just om att forbéttra relationer mellan chefer och
medarbetare for att oka medarbetarnas engagemang. Eftersom chefer & med och paverkar
engagemanget 1 stor utstrickning &r det viktigt att inte underskatta den pdverkan
relationsbyggande kan ha for en organisation. Genom att skapa positiva relationer mellan
medarbetare och chefer kan verksamheten fi sina medarbetare att kdnna sig uppskattade,
engagerade och kidnna meningsfullhet 1 sitt arbete. For att &stadkomma detta behdver
medarbetarna ha néra tillgang till sin chef och kunna uttrycka sin &sikt till vederbdrande. En av
grundpelarna i att skapa nédra relationer &r att uppmuntra till en 6ppen och érlig kommunikation
bade nédr det kommer till formedling av kultur, virderingar samt positiv och negativ feedback.
Fundamentalt dr ocksé att ledare far medarbetarna att kinna sig viktiga. I storre organisationer ar
det latt att anstdllda kénner sig som en kugge i maskineriet, och det ar darfor viktigt att {4 dem att
kinna sig som en bidragande faktor till det som astadkoms pa ett storre plan. Att se till att varje
individ far en kénsla av riktning mot ett mal kommer fi dem att kidnna sig motiverade, vara 1
linje med organisationens mal och helt enkelt bli mer engagerade. I det l&nga loppet gor detta att
samtliga medarbetare vill uppna gemensamma mal.

4.2.4 Situationsanpassat ledarskap

Paul Hersey och Ken Blanchard (1977) har bildat en teori utifrén tanken om att ledarskapet
borde anpassas efter situationella omsténdigheter, vilket tyder pé att det inte finns en ledarstil
som kan appliceras i alla sammanhang. Medarbetarnas mognad &r den faktor som de anser vara
viktigast att anpassa sig efter, vilket definieras enligt citatet: the capacity to set high but
attainable goals (achievement motivation), willingness and ability to take responsibility, and
education and/or experience of an individual or a group.” (1977, s. 175). Ledaren anpassar alltsa
sin avvédgning mellan uppgifts- och relationsinriktning efter medarbetarnas mognad. Nar
mognaden dr l8g borde ledaren exempelvis vara vildigt uppgiftsinriktad och lagt
relationsinriktad for att individen ska komma in 1 arbetet, ldra sig nya saker och kénna sig lyckad.
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I kontrast till detta, ndr full mognad uppnas, kan ledaren gradvis avveckla bade uppgifts- och
relationsinriktning och istillet delegera uppgifter med en forvintan att medarbetaren genomfor
dessa. Sedan finns det ytterligare tvd nivaer diar mognadsgraden &r ndgot ldgre och dar
ledarskapet anpassas efter det.

Yukl (2012) beskriver “Path-goal theory”, mélvigsteorin, vilken utvecklades med syftet att
beskriva hur ledarbeteenden inverkar pa medarbetarens arbetsprestation och tillfredsstéllelse.
Teorin har under aren utvecklats ytterligare, senast av bland annat House och Mitchell (1974),
som menar att det finns fyra beteendekategorier som malvégsteorin kan beskrivas utifran: 1)
Stodjande ledarskap, vilket handlar om att se efter medarbetarnas behov och bry sig om deras
vilbefinnande samt att skapa ett gott klimat pa arbetsplatsen. 2) Vigledande ledarskap, som
inbegriper formedling av de forvéntningar som finns pd medarbetarna, att vigleda och uppmana
att regler foljs samt att koordinera arbetet. 3) Deltagande ledarskap, vilket handlar om att
involvera medarbetare 1 beslut och ta deras inputs i beaktning. 4) Prestationsorienterat
ledarskap, som innefattar en strdvan efter 6kade prestationer genom formulering av utmanande
mal samt en tro pa att medarbetarna kan prestera hogkvalitativt. Yukl (2012) menar att
ledarbeteendets paverkan pé arbetsprestation och tillfredsstéllelse enligt malvagsteorin beror pa
situationella faktorer, sdsom uppgifternas beskaffenhet och medarbetarnas personliga
egenskaper. Dessa faktorer paverkar bade det beteende som ledaren behdver anamma for att
lyckas sdvidl som mojligheten att 6ka medarbetarnas motivation. I tre empiriska studier som
House (1971) presenterar 1 sin artikel framkommer det utifrdn resultaten att forklaringen pa hur
ledarbeteende paverkar medarbetarnas tillfredsstillelse, motivation och prestation stods av
maéalvigsteorin som beskrivits ovan.

4.2.5 Ledarskap och motivation

Soderfjéll (2012) tar upp hur ledarskapet paverkar bland annat medarbetarnas motivation pa
olika sétt. For att medarbetarna ska vilja anamma ett beteende eller prestera i sitt arbete &r en
viktig forutsdttning att personen kénner tillit till sin egen forméga att klara av det. Det behover
inte vara att medarbetarna tror sig kunna utfora uppgiften vid just den tidpunkten, men att det
finns en tro om att kunna lara sig. Upplevelsen av faktisk kompetens och potentiell kompetens ér
alltsd avgorande for att individen ska vilja anta ett beteende. Dessa behov kan medarbetarna till
stor del tillfredsstdlla pa egen hand, men chefen &r har ytterligare en viktig killa for att stiarka
tron pd sig sjilv och sin formdga. Exempel pd hur ledare kan tillfredsstdlla medarbetarnas
kompetensbehov ar att tydliggéra och formedla hoga forvantningar. Pygmalioneffekten &r ett
fenomen inom ledarskapsforskningen som uttrycks i en slags sjdlvuppfyllande profetia, dir en
ledares forvintningar och uppfattning pd medarbetarnas skicklighet och kompetens ofta bekréftas
efterhand. Detta eftersom den forvintan ledaren har pd medarbetaren paverkar beteendet som
uppvisas gentemot hen. Detta leder 1 sin tur till att medarbetaren ofta anammar det beteende som
ledaren forvéintade sig fran borjan. Eden (1990) forstarker i sin artikel argumentet om att chefer i
organisationer borde anvidnda alla medel till sitt forfogande for att frimja hoga, realistiska
forvantningar pd medarbetarna. Essensen av sjdlvuppfyllande profetia i ledarskapssammanhang
kan beskrivas med orden: “Managers get the subordinates they expect”. Viktigt att podngtera ar
dock att forvintningar inte ersitter hart arbete, men det bidrar till en motivation till att arbeta
hérdare.

30



Ytterligare ett exempel pa hur ledare kan tillgodose kompetensbehov ér enligt Soderfjéll (2012)
genom att medarbetarna sitter upp och foljer upp mal. Medarbetare med en uppfattning om att
det 1 sitt arbete finns utrymme for utveckling och dessutom har ambitioner till att utvecklas, har
ett mal med sin progression eftersom det finns en vilja och tro pé sin forméga att prestera. Detta
har 1 midngder av forskning visat sig ha ett positivt inflytande bade pd motivation och prestation.
Motivationen och prestationen okar frimst av att formulera utmanande och mitbara mal som
kinns betydelsefulla for individen. Att ledare ger positiv aterkoppling pd medarbetarnas framsteg
och utveckling leder i sin tur till att de vill fortsatta lagga ner tid och energi pa att utvecklas.
Positiv respons dr dven gynnsam for medarbetarnas autonoma motivation. Denna typ av
motivation samt vilbefinnande foljer av att kdnna autonomi i sitt arbete, vilket inbegriper
mdjligheten att styra sitt handlande och fa uttrycka sina idéer, asikter och tankar. Ett forslag pd
vad ledare kan ta 1 beaktning hér dr betydelsen av valfrihet och delaktighet 1 beslutsfattande. Att
som medarbetare fi kdnna sig delaktig i planering, beslutsfattande och genomftrande av olika
arbetsuppgifter i den utstrickning situationen tillater, paverkar hens attityder och kénsla av
autonomi, vilket 1 sin tur leder till motivation. Delegering dr ddremot inte ldmpligt 1 alla
situationer, utan kriver att medarbetarna bade har ritt kunskap och kompetens for att kunna ta
ansvar. Ledare gor inte heller alltid medarbetarna en tjénst nir de ldgger dver allt ansvar pa dem.

Aven Raudelifiniené och Meiduté-Kavaliauskiené (2014) tar i sin artikel upp olika faktorer i
ledarskapet som pédverkar motivationen hos medarbetarna. Néar det kommer till
igenkénningsfaktorer innefattar de mest effektiva sétten att motivera medarbetarnas involvering 1
beslutsfattande, att f4 ta mer ansvar och att f4 uppskattning. Géllande sjélvuppfyllande faktorer
ar det medarbetarnas mojlighet att arbeta med négot intressant och meningsfullt, att ta ansvar for
sitt eget arbete och ges mdjlighet att hela tiden utvecklas som bidrar till motivation. Slutligen nér
det kommer till sociala faktorer motiveras medarbetarna bést genom att fa uppmaérksamhet fran
ledaren, ha informella konversationer, att arbeta tillsammans samt av en lamplig ledarskapsstil.

4.3 Larande och utveckling

Regen et al. (2020) skriver 1 sin artikel att de méanskliga resurserna, det vill sdga medarbetarna, &r
en av de viktigaste resurserna som behover tillvaratas pa ett ordentligt sétt av organisationer.
Medarbetarutveckling kan ses som ett program for larande som utfoérs inom en viss tid med malet
att utveckla de kunskaper, kompetenser, motivation och beteenden som pa bista mojliga sétt kan
forbattra och utveckla bade individuell och organisatorisk prestation. Utveckling hos
medarbetarna kan vara ett resultat av bade 6vning i det dagliga arbetet och genom formella
utbildningsformer. Enligt en artikel skriven av Froehlich et al. (2017) har forskningsintresset
under det senaste arhundradet fordndrats radikalt fran att ha undersokt mer formella former for
larande, sdsom olika former av formell utbildning, till att vilja titta pad mer informella former.
Informellt lirande innefattas av ostrukturerade och okontrollerade laraktiviteter som sker i det
dagliga arbetet, dir den sociala aspekten dr grundliggande da medarbetare lar sig mycket av att
kommunicera med varandra i arbetet.
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4.3.1 Forutsattningar for lirande och utveckling

Enligt Hall (1990) har manniskor ett behov av att uppvisa sin kompetens, det vill sdga agera pa
ett kompetent sétt for att kontinuerligt utvecklas. Enligt honom kraver kompetensen ingen yttre
drivkraft da den &r tillfredsstéllande 1 sig. Att visa upp sina fardigheter krdver daremot ofta hjélp
frdn andra, och den viktigaste uppgiften for ledare i en organisation dr dérfor att skapa
forutsittningar sa att kompetensen kan uttryckas. De faktorer som tillsammans bildar en teori for
hur kompetenser uppkommer ar samverkan, engagemang och kreativitet. Samverkan ar den
utlosande kéllan till kompetensprocessen vari kreativitet och engagemang skapas. Mgjligheter
till samverkan leder bland annat till 6kat engagemang, ansvar och arbetstillfredsstillelse. Det
finns framforallt ett par faktorer som foder samverkan; ledningens vérderingar och trovérdighet
samt relationerna mellan medarbetare och med arbetet. Samverkan krdver maktdelning, det vill
sdga att ledningen uppmuntrar medarbetarna till att vara involverade i beslutsfattande och ha
kontroll dver arbetet. Denna samverkan gor att medarbetarna kinner uppskattning, vilket i sin tur
leder till att de bidrar med idéer och kunskaper som kan utveckla verksamheten.

Den andra faktorn som Hall (1990) menar paverkar kompetens och prestation &r engagemang.
Engagemanget ses som den storsta energikdllan i arbetet, och att som medarbetare ha ett
engagerande arbete bidrar till motivation och utveckling. Det bidrar dven till en ansvarskinsla
och ger handlingar en innebord. Viktigt att podngtera &r att medarbetarnas inflytande dver arbetet
utgor kdrnan 1 engagemanget, samt att de tilldelas makt att utfora det arbete och ta de beslut som
ledningen givit dem. For att skapa engagemang krivs dven samhorighet, vilket avser kénslan av
identifikation med organisationen och dess mél. Samhdorigheten innefattar en trygghet och ett
fortroende till varandra, da en viktig del 1 kompetensprocessen dr just att skapa en kultur dar
individer &stadkommer saker tillsammans. Ledningen behdver uppmuntra till en kénsla av
omsesidigt beroende av varandra och agera foredome for detta, samt formedla att alla
medarbetare dr viktiga for organisationens Overlevnad. Slutligen tas kreativitet upp som den
faktor som gor att kompetensen borjar utvecklas. En del i att stimulera kreativitet handlar om att
lata medarbetarna ha kontroll over sitt arbete och ha tilltro till deras formaga samt uppmuntra till
forsok och misslyckanden. Ledningen behdver ocksd skapa en kreativ atmosfdr, vilket gors
genom att uppritta en kommunikation med sina medarbetare som bygger pa trygghet och
transparens (ibid).

Regen et al. (2020) menar att medarbetarutveckling kraver tvad huvudsakliga forutsittningar, dér
den ena dr att utveckling maste komma fran att medarbetarna aktivt sjdlva planerar och utfor
aktiviteter som fridmjar avancemang och utveckling. Den andra forutsittningen ar att ledningen
ocksé skapar mojligheter for medarbetarna att utvecklas 1 sitt arbete. I en artikel skriven av D66s
et al. (2015) presenteras empiriska illustrationer av hur chefer i sitt dagliga arbete skapar
fraimjande forutsittningar for lirande och utveckling. Att som chef kunna styra pa ett séitt som
leder till ldrande som en integrerad del i arbetet dr en strategisk tillgdng for organisationen.
Chefer behdver vara uppmérksamma pé de larandeprocesser som pagar bland medarbetarna, for
att pa sa sitt kunna socialt och organisatoriskt strukturera pa ett medvetet och kompetent sétt i att
stotta larande och utveckling.
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4.3.2 Arenor for lirande och utveckling

Arbetsplatslirande ses vara en kritisk process som utvecklar medarbetarnas professionella
fardigheter och kunskaper, 16ser organisatoriska problem och anpassar sig till fordndringar i
organisationen (Park & Lee, 2018). Larande i1 vardagen, det vill sdga lirande som &dr i néra
anslutning till det dagliga arbetet, ar ett av de mest effektiva sdtten att utveckla medarbetarnas
kompetens. Larandet som sker i det praktiska arbetet genom exempelvis nya arbetsuppgifter och
genom andra medarbetare brukar kallas “on-the-job-training”. Ofta underskattas denna typ av
larande 1 organisationer medan formell utbildning &verskattas. I praktiken dr det mer troligt att
det dagliga ldrandet ger mer bestdende resultat 4n vad intensiva formella utbildningar gor
(Wolvén, 2000). Aven Filstad (2012) talar om lirande i vardagen som den viktigaste arenan for
lirande och utveckling. Denna form av ldrande visar sig ge positiva effekter av det skélet att
medarbetarna ldr sig genom att 16sa konkreta arbetsuppgifter istillet for att behdva avsitta tid for
studier. Kunskaperna &r ddrmed mer praktiska och kan appliceras direkt pa arbetet.
Arbetsplatslarande kdnnetecknas i hog grad av informellt ldrande, vilket dr det larande som sker
bade medvetet och omedvetet utanfér ramen for formell utbildning. Det ar viktigt att kombinera
bade formellt och informellt ldrande da larandet maste integreras och forankras i arbetet samt
genom social interaktion med andra medarbetare. Slutligen dr det viktigt att podngtera att
arbetsplatslédrande dr starkt bundet till den kontext som det sker i. I en métning fran de studier
som genomforts av Park och Lee (2018) framkom det just att personliga och kontextuella
faktorer som kan relateras till medarbetarna sjdlva och deras arbete paverkar arbetsplatsldrande.

Filstad (2012) gar ndrmare in pé arbetsplatsen som ldrandemiljo genom att studera en rad olika
forskningsprojekt. Projekten analyserar bland annat vilka former av social praxis som é&r viktiga
for ldrande. De kriterier som respondenterna ansdg viktigast for ett bra yrkesliv och
kunskapsutveckling var framforallt att ha utmanande arbetsuppgifter, bra ledning samt kinna
ansvar och meningsfullhet i sitt arbete. Filstad (2012) understryker att det &r ledningens ansvar
att uppmérksamma och se till att 1drande sker i organisationen. Larandekulturen, som &r en del av
organisationskulturen, behover styras till att bli en stark ldrandekultur. For att skapa en saddan
behover virderingar och relationer utvecklas som leder till larande och utveckling. I utformandet
av laroprocesser behovs ett ledarskap dér viarden fortydligas, reflektion initieras som avgdrande
for larande och ldrandeférhéllanden upprittas.

4.3.3 Motivation till lirande och utveckling

Herzberg (1966) skiljer i sin arbetsmotivationsteori, dven kallad tva-faktor-teori, mellan Aygien
faktorer/yttre faktorer och motivationsfaktorer/inre faktorer. Hygienfaktorer kan forhindra lag
arbetstillfredsstillelse och underldttar darmed indirekt motivationsprocessen, medan
motivationsfaktorer direkt hojer motivationen. Hygienfaktorer kan exempelvis vara ledarskap,
sociala relationer och tydliga organisationsmal. Motivationsfaktorer okar motivation och
tillfredsstillelse genom att skapa inre beloningar sdsom att kdnna sig uppskattad och lyckad samt
att fa ta ansvar och utvecklas i sitt arbete. For att motivera och gora medarbetare tillfredsstillda
behover ett klimat upprittas didr arbetsuppgifterna dr centrala. Det innebér att arbetet borde
anpassas efter individens prestationsformaga, malmedvetenhet och intressen samt att det finns
rum for ansvarstagande. Det dr slutligen viktigt att lyfta fragan gédllande hur ledare l&dmpligast
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avvéger yttre och inre beloningar for att motivera medarbetare. Detta dr nagot som skiljer sig
avsevért beroende pa individuella och kontextuella aspekter. Zaid och Arif (2017) syftar med sin
empiriska artikel till att skapa forstaelse for hur medarbetarnas mojlighet att gora sin rést hord
forbattrar arbetstillfredsstéllelse genom att applicera Herzbergs tva-faktor-teori. Resultatet frén
genomford studie visar pd ett positivt forhdllande mellan dessa aspekter, vilket indikerar pa
erkdnnandet att medarbetarnas uttryck av asikter och idéer skapar en motiverande miljé som okar
deras nivd av arbetstillfredsstéllelse, vilket i sin tur bidrar till organisationens effektivitet och
utveckling.

5. Teoretisk analys och diskussion

I foljande avsnitt kommer resultatet av den empiriska analysen séttas 1 relation till presenterade
teorier med syftet att besvara forskningsfragorna “Vad &r det som kédnnetecknar ledarskapet pa
IKEA?”, “Péa vilket sidtt bidrar ledarskapet till medarbetarnas motivation for ldrande och
utveckling?” samt “Vilken betydelse har de organisatoriska forutsittningarna och arenorna for
larande och utveckling for medarbetarnas motivation?.” I denna del av processen kommer jag
som forskare att ta bort epochen som inneburit att jag forsokt betrakta de undersokta fenomenen
utan tidigare erfarenheter och kunskaper om dem, och egna slutsatser kommer dirmed
presenteras.

5.1 Virderingar som grund i ledarskapet

Utifrén en analys av empirin kan en tydlig organisationskultur urskiljas dd foretagets varderingar
utgdr en viktig grund for samtliga organisationsmedlemmars arbete, men ocksa ledarskapet.
Detta kan kopplas till Bangs (1999) beskrivning av organisationskulturen som de gemensamma
varderingar, normer och uppfattningar som uppstar i en organisation d& medarbetare samspelar
med varandra och kontexten. Maltén (2000) menar vidare att organisationskulturen ar en
uppsittning mél och visioner som skapar en identitetskinsla och bidrar med engagemang och
motivation att nd gemensamma mal. Utifrdn empirin kan alltsd en tydlig organisationskultur
urskiljas, som bygger pa fOretagets viarderingar. Dessa innefattas bland annat av en
tillsammansanda, att ge och ta ansvar samt att inspirera och fortydliga mal, vilket i sin tur
engagerar och motiverar medarbetarna till ett visst handlande.

Inom kulturella organisationer menar Wolvén (2000) att ledaren borde agera forebild for
medarbetarna och att exempelvis virderingar dr av sirskild betydelse. En intervjuperson
podngterar att cheferna i sitt ledarskap utgar fran ledarskapsformagor som ér starkt kopplade till
varderingarna 1 hur bade chefer och medarbetare ska vara. For att som ledare kunna motivera
medarbetare och formedla organisationens varderingar dr det viktigt med kommunikation och
framforande av tydliga visioner samt hur dessa uppnés (ibid). En intervjuperson papekar just
vikten av att inspirera, ge medarbetare visioner och dirigenom motivera dem. Tva
intervjupersoner anser att kommunikation och transparens i form av en 6ppen och édrlig dialog &r
grundldggande i1 ledarskapet, och en tredje tycker det &r viktigt att kunna inspirera, ge
medarbetarna visioner och pa sa sétt motivera dem till att uppna mal tillsammans.
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Vidare menar Wolvén (2000) att ledare borde dgna mycket tid &t att motivera, stimulera och
utveckla medarbetare som har kundkontakt i sitt arbete. Genom att kommunicera organisationens
affiarsidé och visioner, stirker det individer och skapar ett malinriktat beteende. Samtliga
medarbetare pd den undersokta funktionen pa IKEA har kundkontakt i sitt dagliga arbete, och
intervjupersonerna har en tydlig strdvan att motivera medarbetare och f& dem att vilja utvecklas.
Som ovan ndmnt dr en viktig del 1 ledarskapet enligt intervjupersonerna att formedla
organisationens mal och visioner, vilket dr nigot som gors bdde i det vardagliga arbetet “pa
golvet” och 1 medarbetarsamtal. Teorin om att leda genom vérderingarna forutsitter en platt, icke
hierarkisk organisation dér Oppenhet och decentralisering av beslutsfattande och ansvar dr
grundldggande aspekter (ibid). Detta &r nagot som tva av intervjupersonerna bekriftar genom att
tala om att det dr en relativt platt organisation dér alla har olika ansvarsomridden snarare dn
hierarkiska positioner. Ndgot som &ven uttrycks vara viktigt i ledarskapet ar att ge och ta ansvar,
och cheferna ser girna att medarbetarna tar ansvar och ar delaktiga 1 beslutsfattande.

Aven enligt Farrell (2019) 4r kommunikation en viktig del i ledarskap for att formedla visioner
och vérderingar samt skapa engagemang hos medarbetarna. Det &r ett sitt for ledare att sprida
foretagets virderingar kring dnskvirt beteende och handlande, samt formedla hur organisatoriska
problem och hinder ska hanteras. Detta ar ndgot som cheferna pa IKEA lagger stor vikt vid. Att
genom kommunikation och starka relationer med medarbetarna formedla visioner, inspirera,
fortydliga och motivera.

Trots att vdrderingar utifrén litteraturen endast ses som en del av organisationskulturen, verkar
det vara en vildigt stor del av kulturen inom IKEA eftersom det inbegriper dnskvért beteende
och agerande for medarbetare sdvél som ledare. Det faktum att organisationen striavar efter att
inte vara sd hierarkisk kan jag tinka mig gor att medarbetarna kan identifiera sig mer med
organisationen och dess vérderingar, vilket kan vara fordelaktigt i chefernas forsok att sprida
dessa och motivera medarbetarna i sitt arbete.

5.2 Anpassning av ledarskapet for att motivera till lirande och utveckling

Wolvén (2000) menar att medarbetare behover f4 mdjlighet att anvénda sina kompetenser genom
att bli delegerade bade ansvar och befogenheter. Detta leder ofta till att medarbetare blir mer
motiverade och engagerade samt att beslutsfattande blir mer effektivt. Samtliga chefer pd IKEA
har en positiv upplevelse av delegering, och sérskilt en av dem uttrycker att det ger medarbetare
energi och motivation att utvecklas, och dr ndgot som borde goras oftare med tanke pa dess
effekter. Aven Yukl (2012) talar om delegering av arbetsuppgifter och befogenheter, och ser det
som en del av ett deltagande ledarskap, vilket innefattar gemensamt beslutsfattande,
decentralisering, sjdlvbestimmande och demokrati. Intervjupersonerna uttrycker att
medarbetarna exempelvis far sédtta upp egna mal i medarbetarsamtal som ett sitt att motiveras till
att ta ansvar och utvecklas. Eftersom det dr en relativt platt organisation dr decentralisering och
demokrati grundldggande for beslutsfattande. Delegering dr det vanligaste sdttet att involvera
medarbetare 1 beslutsfattande, vilket innebir att de ges ett stort inflytande i processer i form av
befogenheter och ansvar (ibid). En intervjuperson uttrycker att om hen tror pad den enskilde
medarbetaren motiveras individen till att vilja ta sig an ett ansvar. En annan intervjuperson talar
ocksa om att hen forsoker “unleash the potential” genom att tro pd andra och ge dem utrymme att
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testa genom att exempelvis ta pa sig ett storre ansvar dn vad rollen egentligen innebér. Samtliga
intervjupersoner talar ocksd om att involvera medarbetarna pa olika sétt i arbetet och 1
beslutsfattande, vilket de menar kan 6ka motivationen till att utvecklas och na gemensamma mal.

Enligt Yukl (2012) leder delegering till forbattrad kvalitet 1 beslut om medarbetaren besitter mer
relevanta kunskaper och erfarenheter att utféra uppgiften eller ta ansvaret &n vad chefen gor. Det
ar daremot viktigt att podngtera att det krdvs att medarbetaren har ritt fairdigheter for att fatta
beslut. En intervjuperson uttrycker att det finns flera fordelar med delegering av ansvar, men
sdger ocksd att det finns en rddsla att overbelasta medarbetarna, och att de behdver ges ritt
forutsdttningar att kunna ta ansvar. Samma intervjuperson sdger att okad delegering ger
medarbetarna mandat att ta egna beslut och ser hellre att de ber om ursékt dn om tillatelse vid
beslutsfattande. En annan intervjuperson delegerar gérna ansvar till medarbetare som é&r battre dn
hen sjélv inom det specifika omrddet och har mer energi till det.

Ytterligare fordelar med delegering som Yukl (2012) ndmner &r att medarbetare ser sitt arbete
som mer intressant, meningsfullt och utmanande. Okad tillfredsstillelse till foljd av delegering
uppstér diremot endast om medarbetarna vill ta ansvar och besitter de fardigheter som krévs. En
av intervjupersonerna uttrycker att delegering &r energigivande och motiverande for
medarbetarna, men menar ocksa att de dd behover ges ritt verktyg till det och forutsitter att de
vill ta ansvar. Delegering kan dven vara ett sitt att frimja ledarutveckling genom att utveckla
potentiella framtida ledare for att vid behov kunna rekrytera dem till chefstjanster. Genom att fa
ta ansvar utvecklas fardigheter som krivs for att senare kunna ta sig an en sddan roll (ibid). Tva
intervjupersoner tar upp just det hdr med att identifiera ledarskapspotential genom att delegera
ansvar och att medarbetare ibland far ta ett storre ansvar dn vad rollen innebér for att kunna
trinas mot en mer senior roll. Ellis (2015) sammanfattar begreppet delegering med att séga att
det skapar fordelar for bade individ, organisation och ledare. Bland annat leder det till 6kad
effektivitet, arbetstillfredsstéllelse, motivation och utveckling. Chefer delegerar ddremot inte 1
tillrdckligt stor utstrdckning av olika anledningar, vilka borde sittas at sidan for att se till
individens och organisationens bésta. Intervjupersonerna ser delegering som négot positivt for
samtliga parter eftersom det bade motiverar och utvecklar medarbetarna och gor att chefer kan
lagga tid och energi pa andra uppgifter. Som tidigare ndmnt uttrycker en av intervjupersonerna
att hen har en strdvan om att delegera ansvar dnnu mer tack vare dess positiva effekter.

Delegering dr som analysen visar en utmirkande del i ledarskapet pa IKEA och ndgot som
cheferna ser flera fordelar med. Daremot tror jag det &r viktigt att endast delegera till dem som
vill ta ansvar och att d& ge dem bésta mdjliga forutséttningar att lyckas. Framforallt tror jag tid
samt tillracklig kunskap och kompetens hos medarbetarna édr grundliaggande for att individen ska
kunna ta ansvar. Om medarbetaren inte upplever att det finns tillrdckligt med utrymme eller
besitter de fardigheter som krivs tror jag att delegering kan ge motsatt effekt pd motivation och
arbetstillfredsstillelse. Syftet med delegering dr ju bland annat att medarbetarna ska utvecklas,
vilket &r ett resultat av delegering som gors pa rtt satt, men om det gors felaktigt kan det istéllet
ge negativa konsekvenser. Precis som Ellis (2015) menar tror jag att chefer anda borde delegera i
storre utstrackning dn vad som ofta gors, bade da det utvecklar medarbetarna men ocksa for att
minska belastningen pa chefer. Om det gors utifran ritt forutsittningar tror jag att det i det 14nga
loppet kommer bidra till organisationens effektivitet och framging.
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Yukl (2012) ndmner begreppet empowerment, dven kallat psykologiskt sjdlvbestimmande, som
ett sétt att beskriva hur medarbetarnas motivation och tro pd sin egen formaga bland annat
paverkas av ledarbeteende och arbetets utformning. Spreitzer (1995) delar in empowerment i
fyra huvuddelar: mening, sjdlvbestimmanderitt, tro pd sin egen formaga och inflytande. Utifran
intervjusvaren kan det utldsas att cheferna fir medarbetarna att kénna sjdlvbestimmande bland
annat genom att de i medarbetarsamtal far sitta upp egna mal, att cheferna uttrycker en tro pa
dem och delegerar ansvar samt att de far vara involverade 1 arbetsprocesser och beslutsfattande.
Positiva foljder av empowerment dr enligt Yukl (2012) okad arbetstillfredsstéllelse och
engagemang samt ett storre lirande for medarbetarna. Aven Syahrul (2020) menar att
sjdlvbestimmande okar medarbetarnas motivation eftersom det ger en kidnsla av meningsfullhet
och kompetens. Denna motivation gor att de vill ta ansvar, att de trivs med sitt arbete och vill
bidra till organisationen. Detta ser intervjupersonerna sjélva som positiva foljder av att empowra
medarbetarna, d& de engageras och motiveras till att vilja lira och utvecklas i sitt arbete.
Déaremot podngterar de att inte alla medarbetare vill utvecklas, och ledarskapet behover darfor
anpassas till den enskilde individen.

Trots att cheferna ibland méter motstdnd hos medarbetare som inte har ett driv till att 14ra sig nya
saker och utvecklas 1 sitt arbete, tror jag att alla individer mar bra av att kéinna
sjdlvbestimmande, oavsett vilken niva det dr pd. Som ovan ndmnt kénner inte alla medarbetare
sig empowrade av att exempelvis ta pa sig ett ansvar, men dd giller det att 14gga det pa en nivd
som &r relevant for individen i frga. Jag tinker att medarbetare som tidigare gjort motstind 1 att
vilja utvecklas kanske kan dndra uppfattning om det sker en anpassning av ledarskapet efter
deras individuella behov.

Wolvén (2000) tar upp tva kategorier av lampliga ledarbeteenden som kommit ur studier
genomforda vid Ohio State University: strukturering och konsideration. Dessa tva kompletterar
varandra 1 att skapa ett vdl fungerande ledarskap. Blake och Mouton (1964) vidareutvecklar
dessa begrepp och kommer da fram till att en ledare delvis behdver ha uppgiftsinriktning, vilket 1
Ohio-studien bendmndes strukturering, dir det finns ett fokus pé styrning och kontroll och att
medarbetare har ritt kompetens att utfora arbetet. Ledaren behdver dven ha personinriktning,
som kan jamforas med konsideration, och innebédr att hen uppmuntrar och stimulerar
medarbetare, skapar laganda och liter dem ha ansvar och inflytande. Denna inriktning gér ut pa
att formedla visioner till medarbetarna genom laganda och foretagskultur. Det finns hos cheferna
pa IKEA ett fokus pa att utveckla medarbetare sa att de dr kompetenta nog att utfora sina
arbetsuppgifter och i sin tur uppnad organisatoriska mal. De forsoker d&ven uppmuntra och
stimulera medarbetare genom att formedla en tro pd dem genom att ldta dem ta ansvar och pa sa
sétt ha inflytande i sitt arbete. En viktig del for ledarna ar att genom kulturen och virderingarna
formedla foretagets visioner och f4& med medarbetarna i dessa. Ett exempel pa detta dr den starka
viarderingen “tillsammans”, som handlar om att arbeta tillsammans med syftet att nd
gemensamma mal. Att skapa tillitsfulla relationer med medarbetarna &r ocksa en viktig del for att
kunna férmedla visioner och mal.

Avvidgningen av uppgifts- och personinriktning i IKEAs ledarskap anser jag vara vél anpassad
till varje individ. Det finns ett tydligt medarbetarfokus, men ocksé en strdvan efter att uppfylla
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organisatoriska mal. Nagot jag ddaremot tror dr véldigt viktigt dr att borja hos medarbetarna och
fokusera pa dem eftersom organisationens framgang ar beroende av minniskorna i den. En for
hog uppgiftsinriktning skulle formodligen generera missndjda och mindre vidlmaende
medarbetare, medan en hog relationsinriktning dir chefen ser till att medarbetarna kénner sig
tillfredsstdllda och motiverade att prestera, automatiskt kommer mynna ut 1 maluppfyllelse for
verksamheten. Jag tror dérfor det dr oerhort viktigt att borja 1 rdtt dnde och ta tillvara pa
organisationens framsta resurs - manniskorna.

Maltén (2000) gar djupare in pd relationernas betydelse i organisationer. En relationsinriktad
ledare vill fa medarbetarna att kdnna sig viktiga och lata dem ta ansvar, vilket frigdér resurser som
annars inte skulle vara tillgdngliga. Ledaren behover ge trygghet, stod och uppskattning for att
medarbetarna ska kénna delaktighet i gruppen och dédrmed kunna bidra med utveckling och
maluppfyllelse for organisationen. For intervjupersonerna dr det viktigt att f medarbetarna att
kénna sig betydelsefulla och att de bidrar till organisationen samt ge dem mdjlighet att ta ansvar.
Genom att bygga upp fortroende i relationer med medarbetare och f4 dem att kénna sig viktiga
skapas ocksa engagemang att vilja utvecklas, vilket i sin tur leder till méluppfyllelse. Maltén
(2000) menar vidare att ledaren behover ta tillvara medarbetarnas utvecklingspotential och
utbilda dem i det vardagliga arbetet genom att de far komma fram till egna 16sningar. En
intervjuperson uttrycker att larande och utveckling mdjliggors bade 1 medarbetarsamtal dér mal
sdtts upp och f6ljs upp efterhand samt i vardagen i samspel med kollegor. Enligt Maltén (2000)
handlar det relationsinriktade ledarskapet om att motivera ménniskor, att skapa laganda, att ldra
av sina misstag och att vilja se andra manniskor lyckas genom att delegera och ge berém. For
cheferna pa IKEA upplevs detta vara véldigt viktigt da de forsoker motivera medarbetare genom
att arbeta tillsammans med visionen att nd gemensamma mal, genom att tro pa sina medarbetare
och delegera ansvar, och uppmuntra till forsok och misslyckanden.

Johnson (2020) menar att goda relationer mellan chefer och medarbetare 6kar medarbetarnas
engagemang, far dem att kénna sig uppskattade och kidnna meningsfullhet i sitt arbete. Darfor ar
det viktigt att inte underskatta relationernas paverkan i1 en organisation. For att kunna bygga goda
relationer behdver medarbetarna ha god tillgang till sin ndrmsta chef och kunna uttrycka sina
asikter i det forumet. For ledaren dr det hér viktigt att uppmuntra till en Sppen och drlig
kommunikation och att fa medarbetarna att kdnna sig viktiga. Sérskilt i storre organisationer ar
det viktigt att f4 medarbetarna att kdnna sig som mer én en kugge i maskineriet och att de bidrar
till den stora bilden. Denna kénsla av delaktighet kommer i sin tur leda till 6kat engagemang och
motivation att nd gemensamma mal. Samtliga chefer uttrycker under intervjuerna att bygga
starka relationer och fortroende hos ménniskor dr grundliggande i ledarskapet. En av cheferna
ser kommunikation och transparens i form av en 6ppen och érlig dialog som véldigt viktigt. En
annan chef vill fi medarbetarna att kdnna sig bidragande och betydelsefulla for organisationen,
vilket hen ser som ett sétt att motivera medarbetarna.

I ett stort foretag som IKEA dr det enligt min uppfattning av sérskilt stor vikt att fa varje
medarbetare att kéinna sig som en betydelsefull lank bland sa manga andra. Fragan jag stéller mig
ar da hur “latt” det ar att som chef i en s& pass stor organisation som IKEA lyckas skapa och
uppritthélla néra relationer med alla sina medarbetare. Somliga ménniskor har ett starkare behov
dn andra att ha en néra relation med sin chef, och jag tror det kan bli svért att som chef vara
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nédrvarande och tillgodose alla medarbetares behov.

Hersey och Blanchard (1977) har utvecklat en teori utifrdn idén att ledarskapet borde anpassas
efter situationella aspekter. Den viktigaste faktorn att anpassa avvédgningen mellan uppgifts- och
relationsinriktning efter dr medarbetarnas mognad, vilket innefattas av motivation att uppna
utmanande mal, vilja och formaga att ta ansvar, samt utbildning och erfarenheter. Nir en
medarbetare uppnér full mognad kan ledaren successivt avveckla bada inriktningar och istillet
delegera uppgifter, och vice versa. Intervjupersonerna forsoker anpassa ledarskapet utifran
medarbetarnas bakgrund, utbildning etcetera, och sétter mdl som &r relevanta for den enskilde
individen. Vidare menar de att medarbetare dr olika motiverade och att de behdver anpassa
ledarskapet efter det, men samtidigt ta hinsyn till organisationens mal. En intervjuperson menar
att det kan vara svart att motivera medarbetare som inte vill utvecklas exempelvis pa grund av
sin livssituation eller avsaknad av driv. Har upplevs det sdrskilt viktigt att anpassa ledarskapet
efter medarbetarens individuella forutséttningar.

Yukl (2012) beskriver “Path-goal theory” som en teori som forklarar hur ledarbeteenden
paverkar medarbetarnas motivation, prestation och tillfredsstillelse. Mélvigsteorin delas av
House och Mitchell (1974) in i fyra beteendekategorier: stodjande ledarskap, vigledande
ledarskap, deltagande ledarskap och prestationsinriktat ledarskap. Enligt teorin beror
ledarbeteendets inverkan pa tillfredsstéllelse, prestation och motivation pa situationella aspekter,
sdsom uppgifternas beskaffenhet och medarbetarnas personliga egenskaper. Alltsd behover
ledaren gora en avvigning av dessa fyra ledarbeteenden utifran karaktiren pa arbetsuppgifterna
samt den enskilde medarbetarens egenskaper. Utifran vad som sagts i intervjuerna behover
exempelvis graden av ett deltagande ledarskap, det vill sdga att involvera och ta hédnsyn till
medarbetarnas inputs 1 beslutsfattande, anpassas bade efter den enskilde medarbetarens
forutsittningar samt vilken typ av uppgift det dr. Handlar det exempelvis om involvering i beslut
diar medarbetaren i frdga har kunskaper som kan bidra ar det enligt en av cheferna lampligt att
hen 4r med och fattar beslut. Ett annat ledarbeteende som de intervjuade anser sig behova
anpassa ar det prestationsinriktade, vilket innefattar en strdvan efter forbittrade prestationer och
att visa tilltro till medarbetarnas uppnéelse av utmanande mal. Ett sidant ledarbeteende &r enligt
dem sjdlva mest lampligt att anvdnda pd medarbetare som vill utvecklas och som motiveras av
att andra tror dem. Det dr ddremot inte lika I&dmpligt att tilldimpa hos medarbetare som inte vill
utvecklas i samma utstrackning.

De fyra beteendekategorier som malvigsteorin innefattar anser jag dr en bra utgdngspunkt for
hur ledarbeteenden borde anpassas for att exempelvis motivera den enskilde medarbetaren.
Utifrdn en analys av det empiriska materialet blir det tydligt att cheferna pa IKEA forsoker
anpassa ledarbeteendet efter bide situation och individ, men jag tror fortfarande att det kan goras
1 annu hogre grad for att 6ka motivationen. Intervjupersonerna berittar exempelvis att det kan
vara svart att motivera medarbetare som inte vill utvecklas och som &r lagt motiverade, men jag
tanker att ett mer stodjande och végledande ledarbeteende kan leda till att &ven de motiveras till
att prestera och utvecklas. Att ta hinsyn till varje medarbetares egenskaper och behov i1 dnnu
storre utstrickning dn vad som redan gors tror jag kan leda till 6kad arbetstillfredsstillelse,
motivation och prestation.
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Soderfjill (2012) menar att for att medarbetarna ska vilja anamma ett beteende eller prestera pa
ett visst sétt dr det viktigt att individen kanner tillit till sin egen forméga. Den upplevda eller
potentiella kompetensen dr avgorande for att medarbetaren ska vilja ldgga energi pa ett beteende.
Béde chefen och medarbetaren sjilv ér kéllan till tillfredsstéllelsen av dessa behov. Ur den
analyserade empirin gér det att utldsa att cheferna ser det pa liknande sitt. En av personerna
tycker det dr viktigt att tro pa andra medarbetare och ge dem utrymme att testa, vilket i sin tur
bidrar till motivation. En annan anser ockséd det vara viktigt att visa tilltro till sina medarbetare
genom att lata dem sdtta upp egna mal och ta ansvar i sitt arbete. Ett sdtt for ledare att
tillfredsstdlla medarbetarnas kompetensbehov ér att formedla och tydliggéra hoga forvéntningar.
Pygmalioneffekten innebdr att ledarens uppfattning och forvintningar pd medarbetarnas
kompetens och formaga efterhand tenderar att besannas, d& denna uppfattning paverkar det
beteende som uppvisas gentemot medarbetaren. I sin tur leder det till att individen borjar uppvisa
det forvdntade beteendet och agerar och presterar pa ett kompetent sétt (ibid). Eden (1990)
forstarker argumentet om att chefer i storsta mojliga man borde frimja hoga, men realistiska
forvintningar pd medarbetarna. Aven detta kan kopplas till den del i ledarskapet pd IKEA som
handlar om att som chef fortydliga vad organisationen vill uppna. En av cheferna tror ocksa att
krav och forvéntningar i1 rimlig méangd dr ndgot ménniskor mar bra av och gor att de vill prestera
mot mal, vilket 6kar motivationen.

Precis som en av cheferna uttryckte tror jag att forvéntningar och krav pd medarbetarna genererar
positiva effekter, men dven hdr dr det viktigt att anpassa ledarskapet efter individen. Min
uppfattning ar ndmligen att inte alla ménniskor motiveras till att bete sig eller agera pé ett visst
satt ndr chefen stiller for hoga krav och forvintningar, utan det &r kanske i hogre grad
medarbetare med hog mognad som motiveras av det.

Att medarbetare far sédtta upp mal och folja upp dessa ér enligt Soderfjall (2012) ocksé ett sétt for
ledare att tillgodose kompetensbehov. Att de ser utrymme for utveckling och forbattring 1 arbetet
gor ofta att det finns ambitioner och mal kopplat till detta eftersom det finns en tro och vilja att
prestera béttre. Framforallt formulering av utmanande och métbara mal, som é&r relevanta for den
enskilde medarbetaren har i miangder av forskning visat sig bidra till motivation och forbattrad
prestation. Att som ledare ockséd ge positiv dterkoppling pa medarbetarnas utveckling bidrar till
att de vill arbeta for att utvecklas ytterligare. Just formulering av mal dr nagot intervjupersonerna
menar gors frimst i medarbetarsamtal. Tva intervjupersoner anser det vara viktigt att sétta mal
som dr relevanta for den enskilda medarbetaren, som ar utvecklande och gér i linje med
organisationens mal. En av intervjupersonerna tror ocksa det dr viktigt att uttrycka en tro pa
medarbetaren att hen kan uppfylla dessa mal. Intervjupersonerna beréttar ocksa att mél foljs upp
och medarbetarna fir feedback och berom. Positiv feedback har en god paverkan pd den
autonoma motivationen, vilket dr en foljd av att kdnna autonomi 1 sitt arbete. Det innebér att
medarbetaren har mdjlighet att styra sitt handlande och fa uttrycka asikter, idéer etcetera. Forslag
pa vad chefer kan gora for att frimja detta ar att erbjuda valfrihet och delaktighet i
beslutsfattande i den mén situationen tilldter. Ddremot &r delegering inte lampligt 1 situationer dé
medarbetarna inte har ritt kunskap eller kompetens att ta ansvar, eller nir de inte har ratt
forutséttningar for det (ibid). Utifran det empiriska materialet dr det tydligt att cheferna pa IKEA
vill f medarbetarna att kénna sig delaktiga 1 beslutsfattande. Detta gors dels genom delegering,
men ocksa utifran tankesdttet att dstadkomma saker tillsammans. En av cheferna uttrycker vikten
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av att ge medarbetarna mandat att ta beslut sjélva, och samtliga chefer ser delegering som en
motiverande faktor for medarbetarna. En av dem ser ddremot svarigheter med att delegera ansvar
om medarbetarna inte ges de ritta forutséttningarna.

Utifran chefernas egna upplevelser samt presenterade teorier om delegering ses det frimst som
nagot positivt och som medfor flera fordelar bade for for individ och organisation. Daremot
uttrycks det att delegering kraver rétt forutsittningar for att det ska kunna generera positiva
resultat. Som ovan ndmnt dr det enligt en av cheferna en balansgdng som kan vara svar att hitta,
och hen har en 6nskan att delegera &nnu mer. Personligen tror jag det dr viktigt att chefer faktiskt
lagger ner den energi som krévs for att skapa de rétta forutsattningarna for delegering - att frigora
tid och utrymme for medarbetarna att kunna ta sig an ett ansvar. Delegering ar ju ett utmarkt
tillfalle for medarbetare att i sitt vardagliga arbete tilldgna sig kunskaper och kompetenser samt
motiveras till fortsatt utveckling.

Aven Raudelitiniené och Meiduté-Kavaliauskiené (2014) tar upp delaktighet i beslut, delegering
av ansvar och att fa uppskattning som motiverande faktorer for medarbetare. De talar ocksd om
motivation som foljd av méjlighet till utveckling och ett intressant och meningsfullt arbete. Aven
sociala faktorer tas upp sdsom uppmaérksamhet fran ledaren, att ha informella samtal, att arbeta
tillsammans och en lamplig ledarskapsstil. Samtliga intervjupersoner uttrycker att de behdver
situationsanpassa ledarskapet for att motivera den enskilde medarbetaren. Det kan handla om att
anpassa efter medarbetarnas egenskaper, motivation, livssituation etcetera. Samtliga talar dven
om den tillsammansanda som genomsyrar arbetet, och belyser vikten av en nira kontakt och
relation med sina medarbetare.

5.3 Forutsittningar och arenor for lirande och utveckling

Den viktigaste uppgiften for ledare i en organisation ar enligt Hall (1990) att skapa en miljo dar
medarbetarna kan uttrycka sin kompetens. Samverkan dr den forsta faktorn som forklarar hur
kompetenser och prestationer uppstar. Ledningens vérderingar och trovirdighet samt relationerna
mellan medarbetare och med arbetet gynnar samverkan. Samverkan kriver att medarbetarna
uppmuntras till att vara delaktiga 1 beslutsfattande och ha kontroll 6ver arbetet. Detta leder till en
kinsla av uppskattning, vilket i sin tur gor att de bidrar med kunskaper och idéer som kan
utveckla verksamheten. Utifrdn det analyserade empiriska materialet dr virderingarna som
tidigare ndmnts grundldggande i ledarskapet och nagot som sprids nedét i organisationen genom
att ledningen agerar i linje med dessa. En annan viktig del i ledarskapet ar enligt
intervjupersonerna att skapa nédra och tillitsfulla relationer med medarbetarna och att det finns ett
starkt fortroende for sin chef. Det faktum att medarbetarna ocksd uppmuntras till att vara med
och fatta beslut, ta ansvar och fa sitta upp egna mal gor att medarbetarna tror pa sig sjdlva och
motiveras till 1drande och utveckling.

Hall (1990) tar upp engagemang som den andra faktorn som paverkar prestation och kompetens.
Att ha ett engagerande arbete bidrar till stimulans och utveckling, ger handlingar en innebdrd
samt bidrar till en kénsla av ansvar. Engagemanget fods ur det personliga inflytandet over arbetet
och av att fa ta beslut och genomfora uppgifter som chefer har givit dem. Samhorighet, det vill
sdga en kinsla av tillhorighet och identifikation med organisationen och dess mal, dr ocksd négot
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som krivs for att skapa engagemang. Samhorigheten innefattar en kénsla av tillit och trygghet till
varandra, att det finns en kultur att saker astadkoms tillsammans. Ledningen behver uppmuntra
omsesidigt beroende och tillit till varandra samt formedla till medarbetarna att varje individ ar
viktig for organisationen. Engagemanget hos medarbetarna pd IKEA dr inte ndgot som av
cheferna uttrycks explicit, men dr ndgot som fods av att fa vara med och paverka pa olika sétt.
De far exempelvis paverka genom att ta ansvar, f4 mandat att ta beslut samt formulera egna mal.
Kénslan av samhdrighet hos medarbetarna kan ses som ett resultat av att cheferna formedlar
organisationens vérderingar och méal nedat. Skapande av tillitsfulla relationer och att fa
medarbetarna att kénna sig viktiga dr for intervjupersonerna viktigt.

Kreativitet dr den sista faktorn som Hall (1990) presenterar, och som krédver att medarbetarna far
styra sitt eget arbete genom att ledaren litar pd deras omdoémen samt uppmuntrar till férsok och
misslyckanden. Ledningen behdver dven anvidnda sig av en trygg, Oppen och darlig
kommunikation gentemot medarbetarna. En av intervjupersonerna ger girna medarbetarna
utrymme att ta egna beslut, uppmuntrar till forsok och ser hellre att de misslyckas dn ber om
tillatelse. Samma intervjuperson talar om vikten att bygga néra relationer med sina medarbetare
och vill kdnnetecknas som en nédrvarande och lyssnande ledare. En annan intervjuperson ser
ocksa kommunikation och transparens i form av en 0ppen och érlig dialog som grundldggande i
sitt ledarskap.

Det hir med att en av intervjupersonerna hellre ser att medarbetarna gor forsok och misslyckas
dn ber om tillitelse dr ndgot jag personligen tror dr en viktig del i ledarskapet och ett beteende
som ledare borde anamma &dnnu mer. Om medarbetarna inte kdnner radsla for att misslyckas
infor chefen tror jag det s& smaningom leder till att de vagar testa ga utanfor ramarna &nnu mer
och pa si sitt utvecklas.

Regen et al. (2020) menar att medarbetarutveckling bade kréver att medarbetarna sjdlva ar aktiva
1 att frimja utveckling och att ledningen skapar mdjligheter for dem att utvecklas. Doos et al.
(2015) anser vidare att chefer skapar dessa forutsdttningar genom att styra pd ett sitt sa att
larande blir en del av det dagliga arbetet. Detta ldrande och utveckling &r i sin tur en strategisk
tillgng for organisationen. En av intervjupersonerna menar att ldrande och utveckling
huvudsakligen sker i det dagliga arbetet i medarbetarsamtal och ute “pé golvet”. Hen menar att
medarbetarna utvecklas och ldr av varandra och av att ta eget ansvar for olika arbetsuppgifter.
Cheferna ser &dven medarbetarsamtal som larandeforum dar mal formuleras bade utifran
medarbetarnas och organisationens behov, och dir de som vill utvecklas uppmuntras till det. Det
finns déremot ocksd medarbetare som inte vill ta ansvar eller utvecklas pad samma sétt, vilket
ocksa respekteras.

Enligt Park och Lee (2018) dr arbetsplatsldrande en viktig process for medarbetarna att utveckla
sina kunskaper och fardigheter samt losa problem och anpassa sig till organisatoriska
forindringar. Aven Wolvén (2000) ser lirande i vardagen som ett effektivt sitt att utveckla
kompetens, vilket ocksd ger mer bestdende resultat @n kortvariga formella utbildningar. Efter
analys av det empiriska materialet kan det utldsas att lirande pd IKEA framst sker i vardagen,
men delvis ocksa genom formell utbildning. Filstad (2012) ser ocksé ldrande i vardagen som den
viktigaste ldrandearenan eftersom medarbetarna far ldra sig genom att I6sa faktiska
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arbetsuppgifter, vilket gor att kunskaperna kan appliceras direkt pa arbetet. Arbetsplatslarande
kinnetecknas av informellt ldrande, vilket sker bdde medvetet och omedvetet som en integrerad
del 1 arbetet. Det dr ddremot viktigt att kombinera bade formellt och informellt ldrande for att
forankra ldrandet i arbetet samt genom social interaktion med sina kollegor. Utifran
intervjupersonernas svar pa frdgan hur de arbetar med ldrande och utveckling sa var det storst
fokus pé larande 1 vardagen genom medarbetarsamtal och ldrande integrerat i arbetsuppgifterna.
Detta kombineras ocksa med formell utbildning, men det priméra ldrandet sker i vardagen genom
att lara av kollegor och chefer. Park och Lee (2018) poédngterar dock att arbetsplatsldrande ar
knutet till den specifika kontexten for ldrandet, och att personliga och kontextuella faktorer
kopplat till medarbetarna och arbetet paverkar. En intervjuperson uttrycker att medarbetare ar
olika och att de ddrmed lar och motiveras i olika forum, men tror dnda att det framst ar i
vardagen som medarbetarna utvecklas.

Utifrén bade litteratur om arbetsplatsldrande och egen arbetslivserfarenhet dr ldrande som en
integrerad del i arbetet véldigt framgéngsrikt. Viktiga forutsdttningar som medarbetarna behover
for att arbetsplatsldrande ska kunna dga rum tror jag framforallt &r tid och utrymme for sjélva
larandet, men ocksa for att hinna processa och reflektera Gver det man lért sig. Jag tror ocksé det
ar viktigt att ta hansyn till medarbetarnas olika sétt att ldra. Somliga lér sig béttre 1 vardagen och
andra genom formell utbildning. Gillande arbetsplatslarande skiljer det sig ocksa at da vissa lar
sig genom att lyssna ndr andra forklarar medan andra lar sig bédttre genom att sjilv utfora
arbetsuppgifter. Att som ledare dirfor lyssna in och tillgodose varje medarbetares behov (i den
man det gar) tror jag dr ett sdtt att optimera ldrandet, vilket i forldngningen dven gynnar
organisationen.

Filstad (2012) presenterar de kriterier som respondenter fran olika forskningsprojekt ansdg var
viktigast for ett tillfredsstdllande och utvecklande arbete. Utmanande arbetsuppgifter, ansvar och
meningsfullhet i sitt arbete samt bra ledning var de mest utmérkande. Utifran kontexten IKEA
finns det ett fokus pa att medarbetarna ska kénna ansvar och meningsfullhet i sitt arbete. Dels
formedlas detta till medarbetarna genom vérderingarna och att de sjélva fér styra sin utveckling 1
den riktning de vill. Ett annat sdtt dr att cheferna vill fa dem att kénna sig viktiga och att deras
arbete bidrar till organisationen. Att utveckla en stark ldrandekultur gors genom utveckling av
varderingar och relationer som leder till larande och utveckling. Att skapa en grund for larande
kraver ett ledarskap dér virden fortydligas och dér larande, kommunikation och motivation &r
avgorande (ibid). Det visar sig finnas en stark lirandekultur pa IKEA delvis eftersom ledarnas
formedling av virderingar anviands som verktyg for att frimja lirande och utveckling bland
medarbetarna. Att dessutom upprétthdlla en god kommunikation och starka relationer med
medarbetarna samt forsdka motivera dem bidrar till en stark 1drandekultur.

En tanke som slagit mig &r att det i minga foretag ofta finns ett primért fokus pad medarbetarnas
larande och utveckling, men att det ibland gloms bort att motivationen maste komma forst. Jag
tror det dar viktigt att istéllet borja med att stéilla sig frdgor sdsom: Pa vilka sdtt motiveras
medarbetare? Hur behover ledarskapet utdvas for att motivera varje medarbetare? Etcetera.
Larande och utveckling tror jag dr en naturlig f6ljd av motiverade medarbetare, och det priméra
fokuset borde darfor inledningsvis vara i den d@nden.
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Herzberg (1966) skiljer i sin tva-faktor-teori mellan yttre och inre faktorer. Inre faktorer skapar
direkt hogre motivation, medan yttre faktorer indirekt underlédttar motivationsprocessen genom
att forhindra lag arbetstillfredsstillelse. Exempel pa de yttre ar ledarskap, tydliga
organisationsmél och sociala relationer. Inre faktorer handlar om saker som ger inre beloningar,
sdsom att bli uppskattad, ha stimulerande arbetsuppgifter, {4 ta ansvar och utvecklas. Podngen
med teorin dr att motivera och tillfredsstdlla medarbetare genom att skapa ett klimat dar
arbetsuppgifterna dr det priméra fokuset. For att applicera denna teori pd IKEA och chefernas
upplevelser av motivation ser vi att de yttre faktorerna, hygienfaktorerna, tas i beaktning da det
finns ett fokus pd att utdva ett bra ledarskap, att tydliggora organisatoriska mal och skapa
visioner for medarbetarna samt upprétthalla goda relationer. Framforallt motiverar cheferna sina
medarbetare genom att fokusera pa arbetsuppgifterna och ge bade utrymme och ansvar till att
lira och utvecklas utifrdn individuella preferenser. Herzberg tar dven upp vikten av att som
ledare ta hédnsyn till individen och kontexten fOr att anpassa anvdndningen av inre och yttre
faktorer. Samtliga intervjupersoner belyser just vikten av att anpassa ledarskapet till varje
medarbetare, och det finns en medvetenhet kring att medarbetare dr olika motiverade och
motiveras pa olika sitt.

Slutligen gor Zaid och Arif (2017) en studie dir resultatet av den visar beligg for
tva-faktor-teorin. Detta d& det finns en koppling mellan medarbetarnas mojlighet att gora sin rost
hord och motivation, vilket i sin tur leder okad arbetstillfredsstéllelse och organisatorisk
utveckling. Sammanfattningsvis dr detta ocksd en koppling som kan goras till det empiriska
materialet dir detta samband verkar finnas dven hos medarbetarna pa IKEA. Medarbetarnas
mdjlighet att fi vara delaktiga och paverka arbetet pad olika sétt visar sig motivera dem till att
utvecklas och kinna sig tillfredsstidllda med sitt arbete, vilket i sin tur gynnar organisationen.

6. Avslutande reflektioner

Nedan foljer en kort sammanfattning av vad undersdkningen av fenomenen “Ledarskapet pa
IKEA” och “Ledarskapets paverkan pa motivation till 1arande och utveckling hos medarbetarna”
resulterat 1. Ledarskapet kdnnetecknas framforallt av vérderingarna tillsammans, ge och ta
ansvar, inspirera och fortydliga samt starka och tillitsfulla relationer. Vilka delar det ar i
ledarskapet som motiverar medarbetarna till larande och utveckling visar sig gd mycket hand 1
hand med vérderingarna, vilka cheferna bade leder efter och vill formedla vidare till
medarbetarna. Olika ledarskapsstilar har kunnat urskiljas som gynnsamma for motivationen: ett
deltagande ledarskap dér delegering och empowerment dr grundldggande, ett situationsanpassat
ledarskap dér hénsyn tas till individen och hens mognad och ett relationsorienterat ledarskap dar
néra relationer 1 form av tillit, fortroende och kommunikation &r viktigt. Cheferna uttrycker att
medarbetarna bade lar, utvecklas och motiveras fraimst i medarbetarsamtal, men ocksa ute i det
dagliga arbetet. Aven hir visar det sig viktigt att situationsanpassa ledarskapet efter hur varje
individ motiveras, och vara medveten om att det kan skilja sig 4t mellan medarbetare.

Fordelarna med IKEAs ledarskap och hur det bidrar till motivation ar flera d& vérderingarna
inbegriper minga viktiga aspekter som krivs for ett gott ledarskap. Ett tecken pé att ledarskapet
ar framgangsrikt skulle kunna vara att IKEA av méanga ses som en attraktiv arbetsgivare. Jag
utgdr fran att ledarskapet dr en bidragande faktor till att medarbetare som borjar arbeta pa IKEA
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trivs och vill fortsdtta utvecklas inom foretaget. Sedan finns det i1 alla organisationer bade
utvecklingsmojligheter och utmaningar pa flera plan. Ménniskorna i organisationen ar den
viktigaste resursen, och eftersom det dr en véldigt komplex varelse kommer svarigheter alltid
finnas. Cheferna lyfter under intervjuerna exempelvis svérigheter i att motivera varje enskild
medarbetare. Utifrdn de teorier som presenterats i arbetet tror jag pa att 1 &nnu storre utstrackning
forsoka anpassa ledarskapet efter varje medarbetares forutsittningar och preferenser bade nir det
kommer till motivation men ocksa vilket sétt de lar och utvecklas bist pd. HR-chefen uttryckte
exempelvis under informantintervjun att IKEAs styrka med att ha en véldigt hog andel
internrekryteringar till chefspositioner dven kan ses som en nackdel. Detta eftersom externa
personer ofta kan komma in i foretaget med nya glasdgon och andra perspektiv dn de befintliga.
Jag tanker att detta dr nagot som skulle kunna utveckla ledarskapet ytterligare och dven paverka
medarbetarnas motivation. P4 samma sitt skulle detta arbete eventuellt kunna bidra med
perspektiv och insikter som endast personer utifran kan tillfora.

Vilken betydelse arbetet kan komma att fi for IKEAs praktik tror jag dr relativt begrdnsad
eftersom fOretagets stora framgangar redan kan ses som ett bevis pa ett lyckat ledarskap. En
forhoppning ér trots det att arbetet ska fi cheferna att fortsétta i samma riktning med att utveckla
de aspekter i ledarskapet som visat sig ha positiva effekter for motivationen. Att fortsitta
delegera ansvar, uppritthalla nira relationer med medarbetarna och situationsanpassa ledarskapet
tror jag kommer resultera i &nnu mer motiverade medarbetare. Mélet med arbetet &r att det ska
leda till fortsatt reflektion och utveckling av ledarskapet och hur det paverkar motivationen.
Uppsatsen har forhoppningsvis dven bidragit med reflektioner kring att ledarskapet inte ensamt
bidrar till motivationen for lirande och utveckling. Organisationen behover dven skapa de ritta
forutséttningarna och arenorna for att larande ska kunna dga rum. Det racker alltsa inte att
anamma en sdrskild ledarskapsstil eller ett visst beteende for att motivera medarbetarna, utan det
ar minst lika viktigt att skapa en miljo som framjar larande och utveckling. Har ar det viktigt att
ta hénsyn till varje medarbetares sitt att ldra och anpassa organisatoriska forutsittningar utifran
det.

Uppsatsen har resulterat i ytterligare fragor om dmnet som hade varit intressanta for vidare
forskning. For att skapa ett storre djup i undersdkningen och ett mer generaliserbart resultat
skulle ett storre deltagande vara att rekommendera. Det hade ocksa varit intressant att lyfta
medarbetarnas upplevelser av fenomenen for att kunna jimfora dem med chefernas upplevelser.
Medarbetarnas &sikter, tankar, uppfattningar etcetera dr minst lika intressant att ta del av da det
bidrar med ytterligare infallsvinklar och perspektiv pa fenomenen. Att i vidare forskning ocksa
jamfora likheter och skillnader mellan medarbetare och chefers upplevelser skulle bidra till
manga intressanta diskussioner och reflektioner kring ledarskap och dess paverkan pd motivation
till larande och utveckling.
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8. Bilagor
8.1 Intervjuguide (Chefer for funktionen)

Beritta kort om mig sjilv
Skriver min kandidatuppsats med inriktning pedagogik. Syftet ér att analysera ledarskapet for att
identifiera faktorer som bidrar till motivation for lirande och utveckling hos medarbetarna.

Beritta att alla svar kommer att behandlas konfidentiellt och frdga om jag fir spela in samtalet.
Aven friga hur jag i uppsatsen ska benimna foretaget och intervjupersonerna.
Slutligen poédngtera att om de av ndgon anledning vill avbryta intervjun sa dr det ok.

Inledande
1. Beritta lite om dig sjéilv, din roll, arbetsuppgifter.

Del 1 - Ledarskap
1. Beritta gidrna lite om ledarskapet pd IKEA
2. Finns det ndgon ledarskapspolicy?
- Och hur ser den isf ut?

3. Hur anser du att det 6nskade ledarskapet ser ut pa IKEA?
4. Hur skulle du beskriva ditt sétt att leda dina medarbetare?
5. Vad édr enligt dig grundldggande i att utova ett bra ledarskap?

Del 2 - Ledarskap kopplat till motivation
1. Hur ser ert arbete med ldrande och utveckling ut?
2. P& wvilket sdtt bidrar ditt ledarskap till att frdmja larande och utveckling bland
medarbetarna?
- Vilka positiva effekter ser du av detta?
- Vilka svarigheter ser du med detta?
3. Hur arbetar du for att motivera medarbetare?
- Finns det ndgon uttalad plan for detta?
- Har du métt nagot motstand hos medarbetarna?
Vad upplever du ér det bésta séttet att motivera medarbetare till ldrande och utveckling?
Om, och 1 sd fall pa vilket sétt situationsanpassar du ledarskapet for att motivera den
enskilda medarbetaren?
6. P4 vilket sitt skulle du kunna utveckla ditt ledarskap?
- Hur kan denna utveckling leda till 6kad motivation hos medarbetarna?
7. Vilket stod upplever du att det finns fran din chef 1 att utova ett 6nskat ledarskap?

woe

Fragor till avdelningschefen
1. Finns det ndgra skillnader i de riktlinjer som anvénds for ledarskap i din roll gentemot
ovriga chefer pé funktionen?
- Om det finns skillnader, vilka ar dessa?
2. Hur arbetar du for att stotta ett onskat ledarskap bland 6vriga chefer pd funktionen?
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Avslutande
1. Finns det ndgot du vill tilldgga?

Ar det ok att jag aterkommer om jag behdver komplettering till intervjun?
Stort tack for din medverkan.

8.2 Intervjuguide (HR-chef) - informantintervju

Beritta kort om mig sjilv

Skriver min kandidatuppsats med inriktning pedagogik. Syftet &r att beskriva och analysera
ledarskapet for att identifiera faktorer som bidrar till motivation for ldrande och utveckling hos
medarbetarna.

Beritta att alla svar kommer att behandlas konfidentiellt och frdga om jag far spela in samtalet.
Aven friga hur jag i uppsatsen ska benimna foretaget och intervjupersonerna. Slutligen
poéngtera att om de av nadgon anledning vill avbryta intervjun s ér det ok.

Inledande
1. Beritta lite om dig sjdlv, din roll, arbetsuppgifter.

Bakgrund och ledarskap
1. Beritta gérna lite om IKEA som organisation.
2. Finns det nadgon ledarskapspolicy?
- Och hur ser den isf ut?

3. Hur ser du pa fordelarna med IKEA:s ledarskapspolicy?

4. Ser du nagra utmaningar med IKEA:s ledarskap i férhallande till policyn?

5. Vad ar det som kédnnetecknar ledarskapet pa IKEA?

6. Hur anser du att det 6nskade ledarskapet ser ut pa IKEA?

7. Hur ser arbetet ut for att frimja det dnskade ledarskapet bland chefer?
Avslutande

1. Finns det ndgot du vill tilligga?

Ar det ok att jag dterkommer om jag behdver komplettering till intervjun?
Stort tack for din medverkan.
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