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En kvalitativ studie som bestar av sex intervjuer med
medarbetare fran en privat bank. Syftet med studien var
att beskriva och analysera hur medarbetare upplever att
deras chef paverkar deras personliga utveckling genom
mjuka varden, harda varden och olika sorters ledarskap.
Ett snébollsurval och 30-60 minuter langa intervjuer an-
vandes som grund for resultatet. Empirin analyserades
sedan utifran valda teorier, foljt av en diskussion av
upptackta resultat. Slutsatsen var bland annat att chefers
anvandning av mjuka varden, utifran perspektivet av in-
tervjupersonerna, bidrar till personlig utveckling. Dessu-
tom konstaterades det att ett antal olika ledarskapsme-
toder anvands i verksamheten pa banken samt att en
kombination av harda och mjuka varden tillsammans
verkar att vara mest gynnsamt for en personlig utveckl-
ing hos medarbetare. Som forslag for fortsatt forskning
hade man kunnat intervjua chefer om deras upplevelser
av hur mjuka varden eventuellt bidrar till att utveckla
medarbetare. Man hade ocksa kunnat undersoka hur re-
lationen mellan en medarbetare och en chef eventuellt
paverkar medarbetarens personliga utveckling.

Mjuka vérden, harda vérden, chef, ledarskap, laromiljo,
personlig utveckling (Soft values, hard values, manager,
leadership, learning environment, personal develop-
ment/lifelong learning)
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Forord

Att skriva denna uppsats har varit en process under ett par manader och har pa olika satt
paverkat de omkring oss. Vi vill tacka for allt stod fran bade handledare, programstu-
denter och vara nara och kéara som har varit ett bollplank under hela tiden.

Ett extra tack till alla intervjupersoner som stéllt upp for oss och deltagit i detta arbete.
Ni har gjort det mojligt for oss att genomfara detta pa basta mojliga satt. Att fa en insikt
i era upplevelser och tankar kring &mnet har gjort att arbetet fatt liv.



Inledning

Personlig utveckling hos en medarbetare ar viktigt. Inte endast for medarbetaren, utan
ocksa for dess organisation. Detta eftersom dkad kunskap och fler skickligheter hos ar-
betsstyrkan pa ett foretag kan forbattra den organisatoriska prestationen (Ibidunni, 2020;
Cernitescu, 2020). Ett 6kat engagemang for arbetet kan uppsta, ifall arbetaren upplever
det som larorikt och gynnsamt (Noe et al., 2014). Mgjligheten till personlig utveckling
skulle kunna argumenteras som en del av ett bra arbetsforhallande eftersom det kan bi-
dra till storre valmaende hos medarbetaren (Watson et al., 2018). Med allt det konstate-
rat kan man pasta att personlig utveckling ar namnvart for organisatorisk hallbarhet (Elg
etal., 2015).

Exakt hur en medarbetare kan utvecklas pa sin arbetsplats har studerats i detalj av ett
flertal tidigare forskare. Det har konstaterats att olika sociala faktorer kan paverka hur
man lar sig, och man menar att exempelvis relationen med ens nérmaste chef, eller en
“manager”, kan vara ett viktigt stdd i ens personliga utveckling (Noe et al., 2014; Co-
hen, 2014). Fast séatten som stodet kan visa sig pa kan variera. Darfor ar det av intresse
att undersdka kopplingen mellan en stottande eller inte stttande chef och en medarbeta-
res personliga utveckling.

Om man applicerar existerande strategier och teorier inom ledarskap och individuell ut-
veckling pa specifika situationer sa kanske man kan avgora till vilken utstrackning de
olika strategierna bidrar till personlig utveckling. Darfor kommer denna studie att an-
vanda sig av en teoriram av tidigare upptackta teorier inom ledarskap och personlig ut-
veckling. Dessutom ar vi nyfikna pa om ledarens mellanmanskliga kunskaper och for-
magor, ocksa kallat for “mjuka virden”, kan avgdra hur en chef paverkar medarbetarens
utveckling. For fragan ar hur en chef kan paverka den personliga utvecklingen hos sina
medarbetare genom exempelvis respekt, tillit och empati.

Syfte och fragestallning
Syftet med uppsatsen dr att beskriva och analysera hur medarbetare upplever att chefens
bruk av mjuka varden samt olika former av ledarskap paverkar deras personliga utveckl-

ing.

Darfor ar var forskningsfraga:
Upplever medarbetare att mjuka varden hos chefer bidrar till deras personliga utveckl-
ing, och i sa fall hur?

Under bearbetningen av den insamlade empirin blev det tydligt att analysen svarade pa
andra fragor utéver huvudfragan. Darfor kommer vi aven att uppmarksamma dessa
underfragor:
1. Hur interagerar harda varden med personlig utveckling pa arbetsplatsen?
2. Pavilka satt avgor chefens ledarskap, samt harda och mjuka varderingar pa ar-
betsplatsen, medarbetarens laromilj6?



Avgransning
Utifran avsatt tid och majligheter har vi valt att halla oss till en organisation och att bara

undersoka ett perspektiv, det vill sdga perspektivet av medarbetare i denna organisation.

Darfor utgar uppsatsen ifran och redovisar ett resultat som &r enbart baserat pa organi-
sationens kontext.



Bakgrund

| detta avsnitt ger vi en bakgrund till foretaget vi har gjort var studie i och en kort pre-
sentation av de deltagande intervjupersonerna som ni kommer att bekanta er mer med
under lasandets gang.

Studien har genomforts i samarbete med en nordisk, privat bank med verksamhet i flera
skandinaviska lander. Foretaget erbjuder tjanster inom bland annat 1an och sparande for
bade privatpersoner och andra foretag. Kontaktpersonen kommer harefter att beskrivas
som antingen “kontaktpersonen” eller ”informanten”. Samtliga deltagare arbetar i Sve-
rige. Hundratals arbetade pa foretaget i Norden, enligt affarsredovisningen 2021. Hu-
vudkontoret ar lokaliserat i sddra Sverige.

Informanten forklarade att den narmaste chefen for intervjupersonerna i de alla flesta
fallen ar deras teamleader. Samtliga deltagare arbetar i olika teams med varierande antal
medarbetare. Harefter kommer deltagare att hanges med pahittade namn och kon. Alltsa
stammer det hangivna konet hos det pahittade namnet inte nédvandigtvis 6verens med
intervjupersonens kon. Konsfordelningen ar da jamn, men inte representativ av det fak-
tiska kdnet hos intervjupersonerna. Konet pa varje namn blev valt pa ett slumpartat stt,
i man av pseudonymisering.

Elsa arbetar som konsult och har gjort det i cirka 6 manader.

Hugo har ocksa arbetat i cirka 5 manader som kundservicemedarbetare pa en kundser-
viceavdelning.

Lily har varit pa foretaget sedan borjan av 2018 och arbetar med administration kring
in- och utbetalningar.

Oscar har arbetat pa banken i atminstone tre ar som handlaggare, men fick for cirka tre
manader sedan en ny position som teamkoordinator.

Saga har arbetat i cirka 5 manader som kundservicemedarbetare pa en kundserviceav-
delning.

William har arbetat i cirka 8 manader pa foretaget, forst som kundservicemedarbetare
men nu dven som kredithandlaggare pa en kundserviceavdelning.



Metod

| detta avsnitt redovisar vi vilka metodiska val vi har gjort nar det kommer till uppsat-

sens utgangspunkter, hur vi har genomfort studien och bearbetat det empiriska materi-

alet. Vi avslutar avsnittet med att reflektera kring kvaliteten pa vart arbete utifran olika
omraden.

Utgangspunkter

Under denna rubrik tar vi upp de utgangspunkter som uppsatsen har. En genomgang av
vad intervjuundersokning, kvalitativ innehallsanalys och socialkonstruktionism kommer
att betyda for studien.

Metodansats

Inledningsvis valde vi fallstudie som forskningsstrategi men under arbetets gang tog ar-
betet en annan riktning. Déaribland fick vi inte nagot underlag till den dokumentstudie
som var tankt att inga fran borjan. Darfor redogor vi i denna underrubrik om metodan-
satserna intervjustudie och kvalitativ innehallsanalys.

Intervjuundersokning

Vid val av intervjustudie som forskningsmetod menar Kvale och Brinkmann (2009) att
forskaren har som mal att samla in data som forskningsmaterial. Forskningsintervju ar
ett professionellt samtal mellan intervjuaren och informanten som handlar om ett tema,
vilket de bada har ett dmsesidigt intresse i. Vidare menar Kvale och Brinkmann (2009)
att den kvalitativa forskningsintervjun soker forstaelse utifran informantens perspektiv
och lardom av dennes erfarenheter. Johnson (2007) menar att en kvalitativ intervju &r en
val lampad metod for att fa inblick i manniskors tankar, erfarenheter och kénslor. Uti-
fran arbetsprocessen och vad vi hade mojlighet till sa bestamde vi oss att fortsatta pa
sparet med intervjuundersokning som en metodansat. Som ordet sager sa ar det en stu-
die som &r gjord med hjalp av intervjuer. Detta blev ett bra val som vi kunde utga ifran
men som ocksa gav oss mer mojligheter da det inte nodvandigtvis ar lika reglerat som
andra forskningsstrategier.

Kvalitativ innehallsanalys

Quialitative content analysis, eller kvalitativ innehallsanalys, ar en metod av analys som
baseras framst pa en genomforlig kategorisering av insamlat material. Eftersom katego-
riseringen &r grunden till analysmetoden sa &r det viktigt att kategorierna ar klart defini-
erade och tydligt atskilda (Kuckartz, 2019). Vi anser en innehallsanalys till att vara
lamplig for en intervjuundesokning da kodningen kan anpassas utifran den givna kon-
texten. Anpassningsbarheten ger mojlighet att bilda teman som &r nara kopplade till det
amnet som intervjupersoner faktiskt talar om, det fallet som studeras. Kvalitativ inne-
hallsanalys maojliggor dessutom kodning i flera steg. Det ger en viss frihet till metoden
dar vi som undersokare kan pa ett naturligt sétt bearbeta var kodning tills den ar exakt
och tydlig nog for att kunna beskrivas som en tillforlitlig analys av &mnesomradet. Sam-
tidigt &r metoden beroende av just en ordentlig” kodning, vilket innebér att om en fras
eller ett tema kan ha flera skilda tolkningar i samma kontext sa kan det begransa tréaffsa-
kerheten av en kvalitativ innehallsanalys (Kuckartz, 2019). Darfor &r det viktigt att an-
svariga for studien ocksa kan uppna en konsensus éver vad en kod innebéar. Exakt hur



man kategoriserar sin data kan variera. FOr just denna uppsats kommer resultaten av in-
tervjuer och dokumentstudien att kategoriseras in i olika teman, vilket innebar att olika
delar av materialet kommer att markeras som tillhérande olika &mnen inom undersok-
ningen. Dessa teman identifierades och namngavs av 0ss.

Forskningsparadigm

Utodver metodansatserna sa ar det vanligt att man applicerar ett visst perspektiv som fun-
gerar som dnnu en utgangspunkt att ta i beaktning under arbetets gang. | denna underru-
brik redovisas socialkonstruktionism som den forskningsparadigm som vi utgar ifran.

Ett forskningsparadigm kan forklaras som ett perspektiv eller en tro som ska guida en.
Det ska hjélpa en att formulera sin forskningsfraga men ocksa pa vilket satt man soker
information for att svara pa den (Creswell, 2013). Jovanovié (2021) beskriver social-
konstruktionism som ”[s]ocial constructionism argues that the human world is not as
simple and obvious as it seems and that people, you and I, take part actively in produc-
ing and reproducing - constructing - it (Hjelm 2014: 2)” (s. 519-520). Utdver det sa me-
nar Creswell (2013) att man kollar pa deltagarnas perspektiv pa ett fenomen och att man
forskar pa nagot komplext (interaktioner) och att man som forskare ger plats for att ut-
forska langs vagen. Kukla (2000) beskriver pa ett liknande satt, att socialkonstruktion-
ism &r att uppfinna varlden snarare an upptécka dem.

Creswell (2013) summerar tydligt i en tabell féljande utgangspunkter nar man tar ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv. Det ontologiska antagandet att ™[ ...] multiple reali-
ties are constructed through our lived experiences and interactions with others”. Medan
de epistomologiska antagandena dr “’reality is co-constructed between the researcher and
the researched and shaped by individual experiences”. Till sist beskrivs det metodolo-
giska antagandet pa foljande satt “more of a literary style of writing used. Use of an in-
ductive method of emergent ideas (through consensus) obtained through methods such
as interviewing, observing and analysis of texs” (Creswell, 2013, s. 36).

Vi kom fram till att socialkonstruktionism passar var studie bést da vi utgr ifran att
verkligheten &r byggd pa bland annat sociala interaktioner samt att kunskap uppstar till-
sammans mellan individer. Vi antar att dar finns en relation mellan medarbetaren och
chefen som paverkar personlig utveckling och att de individuella upplevelserna spelar
en roll. Det kommer att synas i resultatet eftersom analysen standigt grundas i vad inter-
vjupersonerna sjalva berattar om. Teorin appliceras forst efter en redovisning av inter-
vjupersons perspektiv.

Genomfdérande
| denna rubrik gar vi igenom hur det praktiskt har gatt till nar det kommer kring urvalet
av intervjupersoner, hur empirin har samlats in genom intervjuer.

Urval

En mer genomgaende presentation av hur urvalet har gatt till redovisas i denna underru-
brik dar sndbollsurvalet ar det centrala begreppet. Vilka fordelar och nackdelar som
finns kring urvalet och hur det praktiskt har gjorts forklaras nedan.



For att kunna genomfdra en studie behéver man bestamma sig for vem som ska inga i
den, alltsa maste urvalet av deltagare definieras. Ett urval kan vara sannolikt eller icke-
sannolikt och pa grund av var studies storlek och den tiden vi har pa oss att samman-
stalla det 1 en uppsats kommer vi att vélja ett urval som &r icke-sannolikt. Det innebér
att man inte kan generalisera fynden till hela populationen och man kan inte heller fa
fram nagra felmarginaler i urvalet. Bland annat for att ett icke-sannolikhetsurval utgar
ifran vad som dr tillgangligt eller ett urval som forskare sjalv valjer. (Naderifar et al.,
2017).

Inom icke-sannolikhetsurvalen som finns sa har vi anvant oss av snobollsurvalet. Urva-
let innebér att det existerande studieobjektet (i vart fall en kontaktperson pa foretaget)
varvar nya objekt tills man har uppnatt och tillfredsstallt uppsatt urvalsmal. En anled-
ning till att vi har valt detta urval &r att det ar kostnadseffektivt, tidseffektivt och ar inte
dar for att generalisera utan for att forsta ett fenomen inom en organisation (Naderifar et
al., 2017). Dar finns nackdelar samt svagheter kopplade till snébollsurvalet som bland
annat handlar om att urvalet &r paverkat av férdomar fran forskaren och sedan den kon-
taktpersonen som formedlar vidare kontakten. Relaterat till det sa kan man inte garan-
tera att de nya kontakterna fortsatter att vara relevanta for studien (Cohen et al., 2018).

Anledningen till att det blev ett snobollsurval och varfor det passade vart syfte ar dess
mojlighet till smidighet och flexibilitet nar det kom till hur man far fram sitt urval. Stu-
dien var relativt liten till sin skala eftersom endast sex personer blev intervjuade om de-
ras egna upplevelser, vilket gjorde att det var passande for var studie med ett urval som
bade ar tidseffektivt och dnda inte gar att generalisera. Vi har praktiskt gatt tillvaga ge-
nom att soka via LinkedIn da vi inte hade satt nagra preferens kring foretaget vi ville
gora var studie i. Vi fick kontakt med en person som arbetar pa en bank. Denna person
blev var kontaktperson och informant. Kontaktpersonen har sedan stamt av med HR-av-
delningen pa foretaget och hittade vara faktiskt intervjupersoner. Nagonting intervjuper-
sonerna har gemensamt &r att de alla & medarbetare och arbetar inom kundservice pa
olika satt. Det ar oklart ifall vissa intervjupersoner arbetar inom exakt samma team eller
inte.

Intervjuer
Nedan presenterar vi hur materialet ar insamlat. Fokus ligger pa kvalitativa intervjuer
som har genomforts under hosten 2022.

Inom kvalitativ forskning ar det viktigt att forsta konceptet reflektion for att bli med-
veten om varderingar och erfarenheter som man tar med sig in i studien och deras even-
tuella paverkan (Creswell, 2013). Nar man pratar om intervjuer sa ar det vart att namna
att en relation mellan intervjuaren och intervjupersonen kommer att existera och att det
pa olika satt ar viktigt att intervjuaren bygger upp en tillit och trygghet for att intervju-
personen ska kunna svara sa arligt som mojligt (Kvale, 1989).

Innan intervjuerna ar det viktigt att man har skapat en intervjuguide, ifall man vill moj-
liggora en liknande struktur for varje intervju. Var intervjuguide ar semi-strukturerad
och kraver att vi som utfor studien &r bra lyssnare och har ett adaptivt tillvagagangssatt
for att kunna fanga upp nya teman som namns under tiden (Yin, 2014; Punch, 2014).



Det ar viktigt att fundera pa fragorna man vill stalla sa att de blir bra men ocksa att de
inte innehaller nagon partiskhet (Yin, 2014). Vidare sa behover man ha insikt i att inter-
vjuer inte ar ett neutralt tillvagagangssatt och att spraket kommer att spela en roll i det
hela (Punch, 2014). Semi-strukturerade intervjuer innebar ocksa att man ligger i ”mitten
pa skalan” och har bade fragor som gar pa djupet och ar 6ppet stallda samt fragor for att
kontrollera med hjélp av till exempel en skala eller bekraftande fragor som intervjuper-
sonen kan svara ja” eller ’nej” pa (Punch, 2014). Detta gor att intervjuguiden som hor
till ocksa ar semi-strukturerad och ska vara en dversikt Gver temana som ska tackas samt
en lista av mojliga fragor att stalla (Kvale, 1989). Utdver det sa kommer vi att spela in
intervjuerna for att sedan transkribera dem.

Né&r man gor intervjuer kan man prata om tematisering och vad det innebér. Ett satt att
tematisera dr att man skaffar sig forforstaelse och kunskap innan for att kunna stélla de
viktiga fragorna. Kopplat till att intervjuguidens semi-struktur sa kan man saga att syftet
ar att bade vara explorativ och prévande. Med andra ord, man ska vara éppen samtidigt
som man &nda haller en viss strukturerad form (Kvale, 1997). Tematiseringen av materi-
alet kommer i vart fall att ske efter att en transkription har skrivits. Att géra en tran-
skription ar ett sétt att konvertera intervjuerna till ett mer hanterbart material for att se-
dan kunna analysera den insamlade empirin l&ttare (Kvale, 1989). Cohen et al. (2018)
menar att transkriberingen ar ett viktigt steg och att man kan forlora, férvranga och
minska komplexiteten av datan i detta moment. Darfor ska man vara tydlig med hur
transkriberingen ska goras, sarskilt om flera personer ska vara involverade (Kvale,
1989).

Vi valde att anvanda oss av intervjuer da vi vill underséka hur medarbetare upplever ett
fenomen, ndmligen chefens anvandning av mjuka vérden och andra eventuella ledar-
skapsstrategier och hur det kan paverka medarbetarens personliga utveckling. For att
kunna fa ett storre djup och mindre antagande sa &r en semi-strukturerad intervju pas-
sande. Vi bestdmde oss for att gora intervjuerna digitalt eftersom det ar mer tidseffektivt
samt oppnar upp for fler tillfallen for att genomfora intervjuer pa da man inte ar bunden
av tillgangligheten av en lokal. Intervjupersonerna i fraga var ocksa valdigt 6ppna for att
genomfora just digitala intervjuer. Var intervjuguide for medarbetarna véxte fram efter
att vi hade genomfort var informantinterviju, dar vi fick lite mer insikt i hur foretaget ser
ut och vad de gor. Konkret sa paverkade det vara teman i intervjuguiden, eftersom ~per-
sonlig utveckling” och “’relationen till chefen” lades till. Det blev ocksa tydligt for oss
under informantintervjun att deras narmaste chef kallas for teamleader, alltsa en person i
en formell roll som végleder och 6vervakar arbetet som genomférs av en mindre grupp
personer, ett sa kallat team, inom samma avdelning pa foretaget. Synonym till ett team
skulle i detta fall vara arbetslag. Bada fraser kommer att anvandas i den har uppsatsen.

Bearbetning av data
I denna rubrik presenterar vi utforligt hur vi har behandlat den insamlade empirin och
hur teman har framkommit och utvecklats under processens gang.

Reflektion och reflexiv tolkning kan pa olika nivaer hjalpa en forskare till att reflektera
over interaktionen med det empiriska materialet, en genomgang av vad man faktiskt har
gjort. Att tolka och sedan tolka kritisk far en att reflektera och tanka éver bakomlig-
gande inneborder men ocksa vilka kritiska faktorer som paverkar, exempelvis



reproduktion av olika faktorer eller ideologier. Annars sa finns det risk att man som
forskare endast hittar och bekraftar nagra fa faktorer i sitt material trots att det finns
andra saker som paverkar. Sjalvkritisk reflektion dr ett satt for forskaren att fundera éver
vad man sjalv producerar och vilken paverkan man har pa arbetet. (Alvesson & Skold-
berg, 2008)

En bearbetning av den insamlade empirin ska goras i tva omgangar enligt nedan:
1. Eninduktiv kodning av intervjuerna, utifran fraser som anvénds av deltagarna
2. En deduktiv kodning av vad som namns utifran den etablerade teoriramen.

Genom att géra kodningen i tva steg och inte enbart utifran ett holistiskt perspektiv moj-
liggor man att materialet blir bearbetat fran grunden och upp. Att géra kodningen pa
detta visset innebdr att vi inte bara kodar utifran teorierna utan ocksa utifran vad empirin
faktiskt visar. Det kan leda till att man upptacker ytterligare faktorer som skulle kunna
vara vardefullt for studien, men ocksa att man far en mer nyanserad analys for att man
gar in med olika vinklar i de olika stegen. Dessutom ar det passande i just denna studie
att granska vad deltagarna sjélva séger utan att genast applicera externa termer eftersom
vi utgar fran socialkonstruktionism, att intervjupersonerna bildar sin egna verklighet.
Grundforutsattningen ar att man som forskare ar sa objektiv som mojligt under hela ana-
lysprocessen och sarskilt nar det géller den forsta analys omgangen, den induktiva kod-
ningen (Yin, 2014). Ett exempel pa hur tva rundor av kodning kan vara anvéandbart ar
att det framkom att arbetsplatsen ar tavlingsinriktad. Detta &r ett &mne som inte tacktes
utav vara valda teorier men som tas upp i flera delar av resultatet.

Inledningsvis tog vi alla transkriptioner, laste igenom konversationerna och noterade
nyckelord eller huvuddmnen i intervjuerna. Med andra ord, vad deltagarna faktiskt sa.
Exempelvis var ett av vara induktiva teman, alltsa ett nyckelord som man kan identifiera
utifran texten utan tidigare fakta, “teamleader/ndrmaste chef”. Nu tog vi friheten att se
dessa som samma tema, eftersom fraserna anviindes synonymt med varandra. Aven “ru-
tiner”, 1 med att stora delar av konversationerna handlade om hur det vardagliga arbetet
sag ut for deltagarna, hur ofta som de traffades med chefen, i vilken kontext, vad som
brukar komma upp i samtalen och sa vidare. Men vi markte snabbt ett problem nar vi
ville separera den induktiva analysen (om vad som faktiskt blev sagt) fran den deduk-
tiva analysen (om vad intervjuerna innebar). Varje gang som ett pastaende presenterades
var vi tvungna att begransa analysen for att inte komma in pa vara teoretiska grunder.
Da blev den induktiva analysen istéllet valdigt kortfattad och oftast repetitiv av vad den
deduktiva analysen senare anda visade. Var intervjuguide var dessutom mer strukture-
rad an forst tankt och antagligen bidrog till att det blev svarare att gora en utvecklad, in-
duktiv analys. Till exempel var manga av svaren fran intervjupersonerna éverlappande,
vilket innebar att det fanns farre kontraster att jamfora pa ett induktivt satt. Det intresse-
véckande fran intervjuerna kom framst fram genom den deduktiva analysen. Men
nedanstaende var i alla fall vara induktiva teman, som bildades utifran forsta 6gonkast
pa transkriptionen:

Ursprungliga teman Forklaring

Fokus pa prestation/mal/uppgift Tillfallen ndr intervjupersonen pratar om
arbetsuppgifter, att uppna vissa saker el-
ler krav pa viss prestanda i vardagen.




Teamleader/nérmaste chef Alla tillfallen da “nirmaste chef” eller
“teamleader” ndmns av intervjupersonen.

Utveckling Alla tillfallen i texten da konversations-
amnet antingen direkt ndmner den per-
sonliga utvecklingen hos medarbetaren
eller nér konversationen ndmner saker
som skulle kunna kopplas till personlig
utveckling, men inte nédvéndigtvis har
en koppling till personlig utveckling (ex-
empelvis strukturen av interna utbild-

ningar).

Rutiner Tillfallen nar rutiner, antingen formella
eller informella, beskrivs av intervjuper-
sonen

Kommunikation Tillfallen da en form av kommunikation

(och konsekvenserna av viss kommuni-
kation) pa arbetsplatsen, antingen mellan
medarbetare och medarbetare eller mel-
lan medarbetare och chef, ndmns av in-
tervjupersonen.

Istallet for att anvanda dessa ovanstaende teman sa kommer resultatet att presenteras
och analyseras genom nedanstaende, mer bearbetade teman. Dessa teman skapades efter
att ha applicerat vara teorier pa empirin. Namnvart &r hur kortfattade beskrivningarna av
vara teman dr. For nar vi skrev om dmnena sa var de nara kopplade till varandra. Ett ci-
tat fran en intervjuperson visar standigt pa flera teman. Nedan gar vi igenom dessa te-
man och vad de innefattar:

Slutgiltiga, bearbetade teman Forklaring av teman

Personlig utveckling Tillfallen i texten da konversationsamnet
antingen direkt ndmner den personliga ut-
vecklingen hos medarbetaren eller nér
konversationen syftar pa att den person-
liga utvecklingen paverkas av det ra-
dande amnet.
Laromiljo Hur arbetsmiljon begransar eller mojlig-
gor lardom hos medarbetaren. Hur arbets-
miljon bildas och vilka arbetsrutiner som
finns.
Egenskaper hos en chef/teamleader Kvaliteter, formagor, personlighetsdrag
hos eller handlingar fran narmaste chefen
som beskrivs av intervjupersonen. Vilka
sorters beslut som har tagits, hur beslut
har tagits.
Harda vérden Nar intervjupersoner namner saker sa
som statistik, arbetsuppgifter, vardagliga
mal, krav i vardagliga arbetet med mera.
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Saker som gar att mata. Konkreta, for-
mella rutiner.

Mjuka véarden Vérderingar pa arbetsplatsen eller mel-
lanménskliga skickligheter hos chefen.
Informella rutiner. Saker som inte gar el-
ler &tminstone dr svara att mata.

Effekten av att bilda vara teman utifran teoriramen syntes genast under den andra kod-
ningen av vara transkriptioner. Exempelvis fick temat om “teamleader/narmaste chef”
strangare Kriterier an under forsta kodningen, vilket ledde till att farre citat inkluderas i
den kategorin i samtliga intervjuer. Specifikt under fjarde intervjun blev temat “teamlea-
der/nirmaste chef” noterat 25 ganger under forsta kodningen medan “egenskaper hos en
chef/teamleader” endast noterades 15 ganger under andra kodningen. Samma gar att se i
andra intervjun, dar ’personlig utveckling” noterades 15 ganger under forsta kodningen
men endast 9 ganger under andra kodningen. Monstret stammer 6ver samtliga inter-
vjuer. Da gar det att pasta att den slutgiltiga samlingen av teman ar mer traffsaker och
relevant for det studerade omradet &n de nyckelord som togs upp i forsta, induktiva kod-
ningen.

God forskningssed

H&r kommer vi att diskutera de olika valen som har presenterats i metodavsnittet men
ocksa pa vilket satt studien haller nar det kommer till faktorer som kvalitet, etik och ge-
neraliserbarhet. Det avslutas med en diskussion kring vad vi hade kunnat gora béttre.

Kvalitet och god forskningssed
Denna underrubrik gar mer djupgaende in pa kvalitét men ocksa vad god forskningssed
har inneburit for uppsatsen.

En oro som finns Gver att anvanda sig av metodansatsen intervjustudie ar att det inte gar
att generalisera. Darfor behover ens fokus vara pa att bidra med en analytisk generali-
sering (Yin, 2014). Det finns olika satt att 6ka kvaliteten pa arbetet, bland annat att man
ar tydlig med sin forskningsprocess och motiverar sina beslutet under arbetets gang.
Man bor ocksa visa vilka metoder som man har anvant sig av och att de ar korrekt an-
vanda och hanterade. Nar det kommer till undersokningar som ar byggda pa empiriskt
material sa ska man kunna visa att man har arbetat med det systematisk och kritiskt ana-
lyserat det (Vetenskapsradet, 2017). Ett satt att gora det pa ar att noggrant skriva ner hur
man har gatt tillvaga for att vissa pa palitlighet (Yin, 2014). Det inkluderar att kunna
identifiera och diskutera kallornas brister (Vetenskapsradet, 2017). Yin (2014) lagger
till att man ska kunna ta upp rivaliserande forklaringar och anvanda sig av teorier for att
ge en vetenskaplig grund till sin analys.

Man borde fundera och diskutera kring fenomenet studien handlar om, vad som &r sann
kunskap och hur dessa tva kan validera arbetet (Kvale, 1989). Vidare kan man ta upp att
en kvalitativ studie kan ha en naturalistisk generalisering eller en analytisk generali-
sering, vilket antingen innebar att man tar utgangspunkt i ens personliga erfarenhet, eller
att man kan analysera likheter och skillnader och pa vilket satt detta kan véagleda och
hénda i liknande situationer. Dessutom kan forskaren och l&saren bedéma om det finns
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tillrackligt med information och belagg for att en generalisering ska vara trovérdig och
overtygande (Kvale, 1989).

| samband med en studie ska man kunna visa pa sin forskningsetik, ocksa kallad god
forskningssed beroende pa sammanhang. God forskningssed kan innebara att man redo-
visar alla sina steg 6ppet och transparant (Vetenskapsradet, 2017). Det handlar om att
hela tiden behova ta stéallning till olika saker under hela undersokningens gang som har
med olika etiska Overvaganden att gora. Creswell (2013) menar att man maste bland an-
nat ha universitetets godkannande, inte lura deltagarna och inte ge egna asikter om det
insamlade materialet utéver vad som &r relevant for den vetenskapliga analysen. Det
finns ocksa olika satt att arbeta med god forskningssed, till exempel att skapa tillit till
aktorerna/deltagarna/foretaget, informera deltagarna om studiens syfte samt ge mojlig-
heten at deltagarna att ta del av den fardiga studien (Creswell, 2013). Kvale (1989) me-
nar ocksa att dessa saker ar viktiga i forskningens alla stadier. Han ger ytterligare exem-
pel som informerat samtycke, konfidentialitet genom att man inte kan identifiera delta-
garna och éaven att forskarna har ett etisk acceptabelt beteende i alla faser (Kvale, 1989).

Metoddiskussion

Nedanstaende ar en kritisk genomgang av brister i metod avsnittet och hur detta pa olika
satt kan ha paverkat arbetet, empirin och resultatet i var studie. Vara val har inte endast
mojliggjort saker utan ocksa uteslutit faktorer som hade kunnat ge ett annat resultat.

Vi vill kolla narmare pa vart genomforande kopplat till urvalsprocessen. I underrubriken
urval” sa tog vi upp nagra nackdelar utifran artiklar och litteratur men har tankte vi att
vi gar in pa andra saker som &r relaterat till var studie. Exempelvis att det inte &r tydligt
ifall intervjupersoner delar samma chef eller inte. Det kan handa att vissa intervjuperso-
ner faktiskt ar i samma team, och att de i s fall har liknande upplevelser om sin narm-
aste chef for att deras upplevelser géller samma chef. Dessutom blev det ett urval dar
det rakade vara en jamn férdelning av intervjupersonernas kon. Utdver detta sa var det
en slumpméssig fordelning av vilken intervjuare som intervjuade vilken person, vilket
ledde till att bada intervjuare rakade intervjua endast intervjupersoner av det motsatta
konet. En anledning till att det blev sa var for att vi prioriterade att intervjuaren skulle fa
mellanrum mellan sina intervjuer, snarare &n att man tvunget skulle intervjua personer
av bada kon. Dessutom har vi valt att inte fora nagon diskussion om kdnets paverkan pa
en medarbetares personliga utveckling, varderingar eller relation till chefen, vilket re-
flekteras av att inga intervjufragor eller teorier involverar intervjupersonens kon.

En annan del i genomférandet som vi vill ta upp ar intervjuguiden, eftersom ett antal
eventuellt relevanta fragor inte stalls till intervjupersonerna. Framst detaljfragor om del-
tagarna sjalva eller vissa fragor om deras relationen till chefen. Exempelvis stalls inte
fragor om deltagarnas alder. Eller hur lange de har arbetat med sin nuvarande narmaste
chef. Eller huruvida de tycker om sin narmaste chef eller inte. Eller ifall de nagonsin har
varit osams med sin chef och i sa fall varfor. Manga av dessa fragor kom inte med i den
slutgiltiga intervjuguiden efter att jamforts mot teorin. Med andra ord, &ven om det &r
viktigt for relationen med chefen ifall man tycker om chefen eller inte sa sag vi inte hur
det var mojligt att aterkoppla den asikten till var teoriram eller till diskussionen om per-
sonlig utveckling. For att aterkoppla till var definition av mjuka varden, dar vi skiljer
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mellan en ménniskas disposition och deras mellanmanskliga skickligheter, sa finner vi
att vart fokus pa just chefens handlingar majliggor en ndgon mer konkret analys och
diskussion. Men en konsekvens av att vissa sadana fragor inte stalldes &r att vi inte har
en detaljerad bild av relationen mellan varje intervjuperson och deras narmaste chef(er).
Det finns en risk att relevant information undkom men de fragor som stalldes mojlig-
gjorde fortfarande en analys om just kopplingen mellan medarbetarens personliga ut-
veckling och hur deras chef agerar i verksamheten.

Négra fragor i intervjuguiden var bristfilliga och for ytliga. Exempelvis ”vem dr ansva-
rig for din personliga utveckling?”, da fragan framst var till for att bekrifta vilken per-
son som intervjupersonen diskuterar sin personliga utveckling med. Men det besvarades
naturligt av andra fragor. Fragan blev darfor 6verflodig. Dessutom kunde vi ha stallt
mer foljdfragor i ett forsok att mer direkt bekréafta eller neka delar av var teori. Man
hade kunnat fraga intervjupersoner ifall de blir finansiellt ersatta for att delta i utbild-
ningar, eller ifall de upplever att de har tillrackligt med tid for att delta i utbildningar,
eftersom dessa faktorer &r relevanta for en del av teorin. Resultaten svarar endast delvis
pa dessa fragor.

Bearbetningen av datan bérjade med att vi lade mycket tid pa att fa arbetet att “funka”
utifran induktiv och deduktiv analys som vi fran borjan hade bestamt oss for. Vi skulle
ha insett tidigare att dessa tva begreppen ar svara att halla separat och istéllet fokusera
pa en flytande blandning av dessa tva, abduktion, som vi till sist kom fram till. Vi skulle
ocksa vilja lyfta upp hur vi genom processens gang har gatt fran att valdigt 6ppet infor-
mera om det undersokta foretaget till att ha pseudonymiserat allt som gar att pseudony-
misera. Anledningen till detta &r att vi tankte att information ger en kontext att tanka
kring men insag att det inte nédvandigtvis bidrar till nagon vardefull information som
skulle fa arbetet att vara béttre eller samre. Risken av att avsl6ja och utsatta intervjuper-
sonerna var storre &n vad man eventuellt hade kunnat anvanda den givna informationen
till.
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Teori

Foljande avsnitt borjar med en kortfattad del om hur vi har gatt tillvaga nar kallor har
sokts upp som foljs av en kritisk reflektion kring de kéllor som sedan valts och hur de
star sig. Darefter presenteras vi de teorier som har anvants, det teoretiska ramverket.

So6kmetoder och kallkritik

Den dvervaldigande majoriteten av teorierna soktes upp pa ett utav tva satt. Forsta me-
toden var att utga fran vad vi tyckte var befintlig kurslitteratur for vara forbestamda
nyckelord; mjuka vérden, personlig utveckling, ledarskap, chefskap. Exempelvis var
Granbergs bok ”Liéra eller laras” en av de forsta texterna som vi anvénde for att hitta vi-
dare referenser. Manga kéllor i just den boken var publicerade under sekelskiftet, mellan
ar 1990 och 2000. | man av att anvanda kallor med firre &r pa nacken” valde vi da
istallet att soka efter senare texter fran samma forfattare som Granberg har valt att han-
visa till. Lyckligtvis hade vissa av dessa forfattare (exempelvis Per-Erik Ellstrom) pub-
licerat andra artiklar narmare var tid som undersokte liknande amnen. Den andra meto-
den var att soka efter artiklar pa LUBsearch, en sékmotor for vetenskapliga artiklar,
bdcker, studentlitteratur med mera, utifran vissa nyckelord. Aterigen ville vi utgé frén
kéllor sa nara i tid till var studie som majligt, for att kunna bilda en teoriram som ar re-
levant for en nutida undersokning. Darfor begransades urvalet till artiklar fran ar 2000
eller framat. Kvaliteten pa resultaten hojdes nagot genom att framst utga ifran ~peer-re-
viewed” kéllor. Ibland anvéande vi ocksa kallor som dessa peer-reviewed artiklar, bocker
eller rapporter sjalva har hanvisat till, &ven om dessa kallor i sin tur inte alltid var peer-
reviewed.

Dérefter behdvde sokresultaten minskas till en mindre mangd som var nara kopplat till
vart exakta @amne. Da valde vi att anvanda flera sokord samtidigt, bland annat. »Situated
learning” var den forsta soktermen som ledde till att vi sokte efter specifika, erfarna for-
fattare inom amnet i stéllet for att soka och rensa igenom hundratals av resultat om situ-
erat larande pa LUBsearch. Resultaten var gynnsamma da vi aterkom till Per-Erik Ell-
strom &ven hér och undvek att behdva véalja mellan en stérre méngd artiklar &n onskvart.
Deras referenser var i sin tur standigt relevanta for var fortsatta utveckling av ett teori-
ramverk. Sérskilt utmanande var att hitta relevanta texter till ”personlig utveckling”. Le-
darskap, kulturer och organisatoriska strukturer for att gynna utvecklingen av ens perso-
nal har redan blivit genomforligt utforskat, men nyckelordet som anvandes, i nastan alla
fall som vi hittade, var "kompetensutveckling”. Det dr vart intryck att personlig utveckl-
ing och kompetensutveckling har en distinkt skillnad. Vi menar att arbeta utifran medar-
betarens individuella perspektiv for att bygga en forstaelse av hur den finner att deras
chef bidrar till deras utveckling, bade som personal och som individ. Den termen som vi
till slut bestdmde oss for att anvénda var da “livslangt larande” istillet for “kompetens-
utveckling”, da livslangt larande tenderar till att inkludera mer &n endast en profession-
ell kompetens. Darfor kan man ocksa kritisera vart val av kallor, med tanke pa att vi har
fa kéllor som direkt anvinder frasen ”personlig utveckling” som deras fraimsta &mne el-
ler som en sjalvstandig teori. Snarare tas &mnet upp i samband med andra &mnen, sa
som “metoder som en manager kan bruka for att utveckla sina medarbetare” eller ’hur
en viss laromiljo kan paverka inlarning”.
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Bearbetning av teoriramen

Storsta delen av teoriramen bildades i samband med intervjuguiden: fragorna grundade
sig i var tankta teori. Men ett antal teorier vaxte fram utifran sjalvaste intervjuerna.
”Mjuka vérden”, lararorienterat ledarskap™ och ”personlig utveckling” forberedes infor
intervjuerna och var grunden for intervjuguiden. Forst hade vi intrycket av att ”hdrda
virden” inte hade ett sarskilt varde for var studie utan istéllet hade varit distraherande,
bade for lasaren och forskarna, eftersom studien istéllet ville forsta bruket av mjuka var-
den, relationen mellan medarbetaren och chefen, medarbetarens personliga utveckling
och kopplingen mellan dessa tre saker. Men ett antal intervjuer ledde till konversationer
dér konceptet av “harda viarden” ar direkt applicerbart. Detsamma stimmer for trans-
formativt” kontra "transaktionellt” ledarskap. Da anség vi att det fanns en mening med
att inkludera ytterligare teorier, for ett bredare perspektiv. Pa sa vis ar delar av var teori
induktivt bildad.

Mjuka varden (soft skills)

Vissa attityder, asikter, véarderingar eller mellanmanskliga skickligheter har beskrivits
av tidigare forfattare som soft skills, ofta utan att det finns strikta kriterier for vad som ar
eller inte &r en soft skill (Matteson et al., 2016). | denna studie versétts det till mjuka
virden”, som ocksé #r en brett definierad term med liknande anvandningsomraden. Ex-
empelvis anvands ”mjuka varden” for att beskriva egenskaper som tar plats i en service-
inriktad interaktion mellan en kund och personal. En ”’god service” innebér da bland an-
nat egenskaper som trovardighet och empati hos personalen gentemot kunden (Parasura-
man et al., 1985). Man kan da med en viss sakerhet pasta att en persons skicklighet i
mjuka varden syns i interaktioner mellan manniskor, men gransen mellan vad som ér ett
personlighetsdrag och en upptrénad skicklighet &r oklar. Etablerat &r i alla fall att soft
skills och "mjuka varden” &r jamforbara termer. | studien kommer darfor kriterier som
vanligtvis ar kopplade till soft skills att anvandas, dven om begreppet “mjuka varden” ar
det som star i texten. Darfor borde det tydliggdras vad en soft skill, ett mjukt varde, kan
vara. Matteson et al. (2016) valjer da att presentera manga olika definitioner av en
skicklighet (skill) for att avgéra vad de har gemensamt. Da visar det sig att ett antal per-
spektiv pa termen “skicklighet” centrerar sig kring ”’[...] the concept of execution”
(Matteson et al., 2016, s. 73). Alltsa ar sjalvaste utforandet det viktiga, det som visar
vad en viss skicklighet faktiskt ar. For denna studie kommer vi ocksa att fokusera pa de
garningar som utfors av antingen en chef, manager eller teamleader, eftersom det ar
handlingen och resultatet av handlingen som &r mest intressant for involverade medar-
betare. Darfor dr “mellanménskliga skickligheter” i centrum nér vi talar om mjuka vér-
den.

En anledning till att vi fokuserar pa att en viss handling sker istallet for varfor den sker
ar att skillnaden mellan ett personlighetsdrag, ens varderingar och ens faktiska skicklig-
heter &r svart att avgora. For alla dessa egenskaper kan baseras pa ens tidigare erfaren-
het, kan avgora ens beslut och kan utvecklas éver tid (Matteson et al., 2016). Ifall man
har en viss attityd till ett objekt eller en person, hur bildas den attityden? Brukar man en
analytisk formaga grundad i sina tidigare erfarenheter, som paverkas av ens personlig-
hetsdrag? Ar det i sa fall en analytisk kompetens eller endast en viss disposition? En di-
stinktion mellan ens disposition som manniska och ens faktiska skickligheter vore att
den disposition som man har — ens vérderingar eller personlighetsdrag — i sin tur avgor
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hur man brukar sina skickligheter (Matteson et al., 2016). Men det ar ocksa mojligt att
pasta att ens skickligheter i sin tur paverkar ens disposition. Exempelvis att man blir
mer sjalvsaker ifall man kan prestera val inom ett omrade, som i sin tur paverkar ens
framtida beslut. Sa aven om man kan skilja mellan koncepten ar de tillrackligt nara
kopplade for att alla kunna beskrivas som en del av varandra, olika delar av samma
mjuka varde. Vad som inkluderas i mjuka vérden &r av intresse for denna studie ef-
tersom den relation som finns mellan en chef och deras medarbetare troligtvis paverkas
av samtliga attribut, ndmligen personlighetsdrag, vérderingar och faktiska mellan-
manskliga skickligheter hos ledaren. | man om att inte missa viktiga delar av vad som
bildar relationen valjer vi att inkludera dessa tre saker i var diskussion om mjuka var-
den. Déarav behovet av att sarskilja en persons disposition och deras faktiska handlingar.

Med det skrivet kan man nu ge exempel pa vad mjuka varden skulle kunna innebéra.
Grugulis och Vincent (2009) foreslar att det inkluderar skicklighet inom kommunikat-
ion, lagarbete, problemlésning och “an ability to improve personal learning and perfor-
mance, motivation, judgement, leadership and initiative [...]” (s. 598). En kort samman-
fattning av ytterligare studier vore att mjuka varden handlar om mellanménskliga inter-
aktioner samt ens egna forstaelse av och arbete med dessa (Mitchell et al., 2013; Kim et
al., 2011). Det &r jamforbart med konceptet av mellanmanskliga skickligheter som togs
upp ovan. | praktiken kan det synas pa flera satt, bland annat genom interaktionen mel-
lan en medarbetare och kunden (Kim et al., 2011). For denna studie kommer samma
forklaring av mjuka vérden att appliceras pa interaktionen mellan en medarbetare och
deras ndrmaste chef.

Samlingskategorin av “mellanménskliga skickligheter” kan ytterligare kategoriseras in i
olika sorters kunskaper. Det kan underl&tta nar man vill skilja mellan personlighetsdrag
och praktiska skickligheter (disposition kontra handlingar som tidigare namnt). Matte-
son et al. (2016) hanvisar till ett verk skrivet av Cameron et al. (2006), dar man har un-
dersokt litteratur om termen “interpersonal skills”, alltsd mellanmanskliga skickligheter,
och satt ihop de fraser som syftar pa samma sort av mellanmanskliga skicklighet. Resul-
tatet ar tva kategorier av mellanmanskliga skickligheter. Férmagorna identifierade av
Cameron et al. (2006) beskrivs som ”manifestations of personal traits, which individuals
can increase their capacity to perform” (Matteson et al., 2016, s. 80). Med andra ord,
man aterigen separerar en manniskas disposition fran deras egentliga férmagor genom
att kalla deras formagor for manifestationer av deras personlighetsdrag. Alltsa att ens
formagor ar ett resultat av ens personlighet, men ens personlighet ar inte en formaga.
Forsta kategorin, ”’kommunikation”, inkluderar bland annat ens kapacitet till muntlig el-
ler skriven kommunikation. Det inkluderar ocksa ens formaga for att aktivt lyssna.
Andra kategorin, “relationsbyggande”, handlar exempelvis om ens skicklighet i att sam-
arbeta och koordinera med andra, att bygga tillit, att férhandla, att paverka sin omgiv-
ning eller att vara betjanande (Matteson et al., 2016).

Flera andra formagor presenteras ocksa, men dessa finner vi inte till att vara lika rele-
vanta for just denna studie. Dessa inkluderar ens formaga for sjalvpresentation, att av-
sluta konflikter, kanslighet for interkulturella relationer, ickeverbal kommunikation och
bestamd kommunikation (Matteson et al., 2016). Férmagorna gar att appliceras pa relat-
ionen mellan medarbetaren och deras ndrmaste chef, men det &r mer utmanande att se
kopplingen mellan bland annat “’chefens kanslighet for interkulturella relationer” och
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medarbetarens personliga utveckling. Sarskilt svart vore det att stalla fragor som pa ett
traffsakert satt bekraftar hur dessa formagor paverkar utvecklingen hos medarbetaren.
Hur avgér man hur medarbetarens tillit till chefen paverkar deras personliga utveckling?
Darfor har vi inte som utgangspunkt att fokusera pa dessa sistnamnda féormagor, men
namner deras existens for ifall de blir relevanta.

Matbarheten av mjuka vérden &r ocksa ifragasattbart. Dels for att vissa mjuka varden ar
analytiska (exempelvis “’kinslighet for interkulturella relationer”) och da inte ar lika
enkla att identifiera genom handlingar. Tidigare studier har forsokt mata det genom pa-
staenden fran deltagare om deras egna formagor, vilket mycket val kan vara felaktiga
(Matteson et al., 2016). I var studie hade vi kunnat fraga deltagare om hur de anser att
deras narmaste chef presterar i vissa sarfall, for att pa sa vis forsoka spekulera om che-
fens samre eller battre mellanmanskliga skickligheter. Men alla deltagare delar inte
samma chef, vilket om6jliggor en tillforlitlig matning eftersom for fa perspektiv vittnar
om samma prestation. Darfor valjer vi att inte forsoka mata mjuka varden hos ndmnda
chefer, utan jamfor det som beréttas pa andra satt.

Harda varden

Likt mjuka vérden dr ramen for vad “hérda varden” innebér véldigt bred. Termen verkar
nastan som en informell motsats till mjuka varden, i med att termen &r mindre omdisku-
terad inom vetenskaplig litteratur. Beroende pa kontexten kan definitionen variera. Ifall
mjuka vérden skulle beskrivas som framst immateriella kvaliteter hos en person, som
visar sig framst genom mellanmanskliga interaktioner, sa hade harda varden snarare va-
rit materiella koncept som oftast kan kvantifieras. Pastaendet grundar sig i tre kallor
som diskuterar olika fall av “harda varden”. Forsta artikeln ar en aldre kalla originellt
menad for att diskutera olika sorters servicekvalitet som en betald tjanst kan besta av.
Tva termer tas upp i texten. Forsta ar att kunden upplever en “funktionell kvalité” i sin
interaktion med personalen som utfor tjansten, alltsa att kunden far ett annat intryck av
hur bra tjansten ar baserat pa deras néjdhet med personalens utseende, beteende med
mera (Gronroos, 1984). Att processen, hur val personal utfor sin funktion, paverkar in-
trycket. Detta &r ndra éverensstammande med vad som har skrivits om mjuka varden,
atminstone delen om mellanmanskliga skickligheter. Andra termen fran artikeln ar jam-
forbart med konceptet av harda virden: “teknisk kvalité”. Det faktiska resultatet av en
tjanst, dess tekniska kvalité, avgor ocksa intrycket som kunden far om tjanstens kvalité i
helhet. Det inte &r endast beteendet under processen som ar relevant, utan ocksa prestat-
ionen (Gronroos, 1984). Anlande man till sin tdnkta destination i en rimlig tidsram? Var
hotellrummet bekvamt att sova i? Fick man ett 1an godkant av banken? Artikeln lyfter
det som en sjélvklarhet att resultatet ar lika nd&mnvart som processen.

Andra artikeln, av Yan Min (2019), handlar framst om applikationen av hard law och
soft law pa ett koncept som kallas corporate social responsibility (CRS). Sistnamnda
termen gar vi inte in pd i den har texten, utan istéllet applicerar vi hard law eller “hard
lag” pé tanken om hérda virden. “Héard lag” syftar pa lagligt bindande regelverk som ar
applicerbart pa eller finns inom organisationer. Exempelvis styrdokument som satter
krav pa att vissa uppgifter utfors och inom en viss tidsram (Min, 2019). Instrument som
anvénds for att bygga “precise and uniform rules with a clear and predictable enforce-
ment mechanism” (Min, 2019, s. 50). Den intressanta aspekten for oss ar hur harda la-
gar ar tvingande till personer som regelverket appliceras pa. Framsta
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anvandningsomradet ar inte nodvandigtvis att forstarka rutiner utan istéllet vore det till
for att bilda rutiner. Men for vart amne (harda vérden) ar bada applikationer namnvarda;
bildandet och forstarkandet av vissa forvantningar i arbetet genom fysiska rutiner eller
krav.

Det ar tredje artikeln, av Arild Weeraas (2018), som direkt anvénder fraserna hard va-
lues och soft values, eller harda och mjuka varden. Weerass (2018) anser harda varden
till att vara ”values and characteristics that indicate calculation, work, energy, and pro-
duction, such as efficiency, performance, rationality, results, excellence and accounta-
bility [...]” (Weerass, 2018, s.54). Karaktaristikerna, exempelvis rationalitet, ansvars-
fullhet och effektivitet stdammer éverens med de tekniska kvalitéer som Groénroos (1984)
har skrivit om. Man kan dessutom argumentera att ett satt att na en bra prestation eller
att fa folk att ta ansvar for sin prestation ar genom att bilda regelverk kring arbetsupp-
gifterna, vilket innebér att den hard law, som Yan Min (2019) har skrivit om, skulle
kunna beskrivas som ett slags hart vérde.

Varderingar kontra skickligheter

Vad som menas med harda varden ar nu lite tydligare, &ven om synvinklarna pa koncep-
tet har vissa skillnader. For denna studie kan flera kvalitéer identifieras som distinkt
”harda virden”: Att resultatet varderas hogt, att det finns rutinbildande krav i vardagliga
arbetet samt specifika egenskaper som &r kopplade till dessa, namligen ansvarsfullhet,
effektivitet och rationalitet. Men Weeraas (2018) visar att det finns ytterligare en aspekt
av mjuka och harda véarden som vi dnnu inte har berért, namligen det om “virderingar”.
Sistnamnda forfattaren benamner prestation och produktivitet som tva sorters harda
virden”, snarare an harda skickligheter. ”Harda skickligheter” ar for den delen inte en
fras som verkar att anvandas inom diskussionen av “mjuka” och “harda” varden. Men
hittills har vi presenterat just skickligheter eller formagor nér vi har skrivit om mjuka
vérden, exempelvis “mellanménskliga skickligheter”. Darfor ar det viktigt att tydliggora
att det finns “virden”, mjuka som harda, i form av faktiska varderingar, ideal istallet for
formagor. Har bidrar Waerass (2018) aterigen med ett forslag till vad mjuka varderingar
kan innebdra. ”’[...] “soft” values and characteristics are associated with people, family,
care, emotions, and community, such as compassion, trust, integrity, respect and inclu-
sion” (Weerass, 2018, s. 54). Detta ar da ett annat perspektiv pa “mjuka virden” in tidi-
gare diskuterat, att det ar en samling av varderingar snarare &n skickligheter. En del
overlappar mellan mjuka vérden och harda varden. Bland annat “integrity”, eller integri-
tet, som skulle kunna jamforas mot det harda vardet av ansvarsfullhet eller “accounta-
bility”. For man bibehaller troligtvis sin integritet genom ansvarsfullhet. Och i flera
kontexter kan “respekt” vara en del av en god prestation, exempelvis att en receptionist
ar respektfull mot en kund, d&ven om “respekt mot andra manniskor” forst vore ett mjukt
vérde snarare an ett hart varde. Varfor det ar en mjuk vardering istéllet for en hard var-
dering skulle kunna vara for att det inneb&r en mellanmansklig interaktion; man visar
respekt mot nagon annan.

Fast en arbetsuppgift kanske endast blir sarskilt effektivt genomford ifall man utnyttjar
mellanmanskliga skickligheter for att snabbare eller battre kunna samarbeta med sin
omgivning. En ’soft skill” skulle da kunna leda till en béattre prestation, att man enklare
uppnar arbetsplatsens harda varden. | vara 6gon visar allt detta pa att mjuka och harda
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varden - bade i diskussionen om “viirderingar” och “skickligheter” - skulle kunna éver-
lappa i det vardagliga arbetet. Darfor ar det inte problematiskt for var studie att det inte
finns en motpart till ”soft skills” som kallas hard skills”, eller att “mjuka védrden” kan
innebara bade vérderingar pa foretaget eller skickligheter hos individen. Daremot ar det
viktigt att man tydliggor i analysen vad som blir analyserat: en vardering pa foretaget
eller en skicklighet hos individen? Eventuellt att koncepten Gverlappar, men da kan det
uppmarksammas.

Larande

Personlig utveckling/livslangt larande

Denna studie ar sarskilt intresserad av den utveckling som en individ kan uppleva pa sitt
arbete. Men vad den utvecklingen faktiskt innebar beror pa vad man inkluderar i termen
“personlig utveckling”. Hér véljer vi att anvidnda oss av litteratur som diskuterar begrep-
pet “livslangt ldrande” i mén av att ge en konkret bild av olika sorters personlig utveckl-

ing.

Livslangt larande kan beskrivas som formandet av en individs personlighetsdrag, for-
magor, varderingar, kunskap och intressen (Sobocka-Szczapa, 2020). Man kan alltsa
uppna livslangt larande pa flera satt, forslagsvis genom att bidra till individens person-
liga utveckling eller organisatoriska utveckling. En vanlig metod for det &ar formella ar-
betsutbildningar. Vissa kriterier for att motivera deltagande i formella arbetsutbildningar
identifieras av Sobocka-Szczapa (2020). Forsta ar att fa finansiellt stod for att kunna
delta i en utbildning, andra ar att utbildningen ska kunna ses som anvandbar for ens
fortsatta karriér, antingen genom att den utvecklar ens kompetenser eller ger mgjlighet
till befordran och tredje ar att deltagaren far tillrackligt med tid for att kunna delta i ut-
bildningen. Fast d&ven om alla dessa kriterier skulle fullféljas &r det inte sékert att erbju-
den, formell utbildning bidrar till mer &n medarbetarens organisatoriska utveckling. At-
minstone i studien genomford av Sobocka-Szczapa (2020) syftade resultaten pa att ar-
betsgivare prioriterar just utbildningar som kvalificerar en till att genomfoéra specifika
arbetsuppgifter, snarare &n utbildningar som utvecklar generellt applicerbara formagor,
sa som hur man argumenterar pa ett 6vertygande sétt.

Lejeune et al. (2016) syftar ocksa pa att organisationer behdver utbilda specifika kom-
petenser for att bibehalla sin konkurrenskraft, men samtidigt menar dessa att individer
blir alltmer personligt ansvariga for att styra sina karriarer. Studien undersokte, bland
annat, huruvida en sjalvstyrd medarbetare upplever en forbéattrad inléarning och arbets-
prestation och resultaten visar pa att det atminstone delvis stammer (Lejeune et al,
2016). Samma artikel etablerar tre kriterier for att underlatta personlig utveckling hos
medarbetare; (1) mojlighet till reflektion, (2) regelbundna instruktioner och feedback
samt (3) en motiverande ledare for den utvecklande aktiviteten i fraga (Lejeune et al.,
2016). Alltsa finns det inte endast faktorer som paverkar deltagandet i utveckling, som
Sobocka-Szczapa (2020) identifierade, utan aven faktorer som paverkar effektiviteten
av utvecklingen. Men just hur mycket inflytande som individens egen instéllning till en
utvecklingsmojlighet har eller hur mycket inflytande som organisationens erbjudanden
har pa den resulterande utvecklingen &r svart att avgora. Tidigare namnda verk visar at-
minstone pa att bada parter ar viktiga bestandsdelar i resultatet (utvecklingen). Ett se-
nare verk av Lejeune et al. (2021) konstaterar ocksa att medarbetare oftast ar forvantade
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att utnyttja de mojligheter till utveckling som erbjuds av organisationen, att den sortens
sjalvstyrning och ansvar blir alltmer vanligt.

Ledarskap

Lararorienterat ledarskap

| studien ar vi, bland annat, intresserade av att undersoka chefens bruk av olika former
av ledarskap kan paverka en medarbetares personliga utveckling. Det finns ett antal
mojliga teorier att applicera pa en kontext dar ledarskapet bidrar till eller forhindrar ut-
vecklingen av foljarskapet, och ett generaliserbart sadant ar lararorienterat ledarskap.
Nér Ellstrom et. al. (2022) diskuterar termen forklaras det som [...] managerial prac-
tices with a more or less conscious focus on the educative task of promoting employee
learning at work™ (s. 59-60). Att med mening skapa situationer i arbetet som mojliggor
och atminstone delvis fokuserar pa utvecklingen av medarbetaren (Ellstrom et al.,
2022).

Vad det innebar i vardagen kan variera. Ellstrom et al. (2022) utgar fran en studie av
Doos et al. (2015) nar den forstnamnda kategoriserar in lararorienterat ledarskap i tva
delar; performance-oriented leadership och development-oriented leadership. | origi-
nella studien kom D&06s et al. (2015) fram till att en manager eller chef kan ha ett indi-
rekt inflytande pa utvecklingen av deras medarbetare pa atminstone tva olika sétt. Forsta
sattet innebar att leda medarbetares utveckling i en viss riktning genom att satta upp mal
och till en viss méngd begrénsa variationen mellan arbetsuppgifter i ett forsok att speci-
alisera medarbetares kompetenser. | praktiken hade det kunnat innebara att stalla krav
pa individuella maluppfyllelser fran sina medarbetare, eller att be sina medarbetare att
folja vissa sociala strukturer (Do6s et al., 2015). Syftet hade da varit att forbattra en sér-
skild prestanda, dérav termen prestandaorienterat ledarskap (Ellstrom et al., 2022).

Andra alternativet for att utveckla ens medarbetare hade varit det sa kallade utvecklings-
orienterade ledarskapet. Termen &r latt att forvaxla med lararorienterat ledarskap, men
ar menat att vara en subkategori av den sistnamnda. Darfor &r det namnvért att D606s et
al. (2015) sjalva istallet diskuterar lararorienterat ledarskap utifran processen av att an-
tingen korrigera (aligning) eller befria (freeing) sina medarbetare. Prestandaorienterat
ledarskap innebéar da att korrigera, som namnt ovan. Utvecklingsorienterat ledarskap
syftar snarare pa att ’befria” medarbetaren. Exempelvis kan det betyda att tillata stérre
autonomi i arbetsprocessen, sa att medarbetaren far mojligheten att utveckla ett eget an-
svar (D0os et al, 2015). Att skapa omstiandigheter [ ...] for openness, variation and di-
versity in thought and action within the organization [...]” (Ellstrom et al., 2022, s. 60).
En managers sociala inflytande kan mojliggora storre handlingsutrymme for medarbeta-
ren, vilket i sin tur bildar sociala strukturer som kan tillata nya satt att arbeta pa (D6os et
al, 2015). Beroende pa situationen skulle ledaren till och med kunna tillfalligt bortse
fran existerande formaliteter for att tillata ett battre resultat. DOs et al. (2015) ger ex-
emplet av ndr man har en deadline att mota och den existerande arbetsprocessen ar for
langsam eller tidskravande for att mota onskade kriterier. Da hade en chef kunnat moj-
liggora utveckling hos medarbetare genom att undga etablerade processer i man av ett
béattre resultat. Skillnaden mellan ett prestandaorienterat synsatt och ett utvecklingsori-
enterat synsatt blir da, bland annat, att den forstnamnda starker existerande ramverk for
att specialisera sina medarbetare medan den sistnamnda kanske till och med kringgar
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existerande ramverk for att mojliggora anpassningsbarhet. Skillnaden mellan ledar-
skapsstilarna blir tydligare nar man anvéander fraserna “korrigera” eller “befria” i stallet
for att ”specialisera” eller utveckla”, med tanke pa att de tva sista orden hade kunnat
anvandas som synonymer till varandra. Orden visar hur nara kopplade de tva subkatego-
rierna av lararorienterat ledarskap ar. Men begreppen “’prestandaorienterat” och ut-
vecklingsorienterat” ledarskap ar atminstone ett satt att konkret presentera ett korrige-
rande eller befriande inflytande (fran chef/manager/teamleader) pa medarbetare och gor
pa sa vis det enklare att applicera teorin.

Synvinkeln av en begransande eller befriande metod for lardom finns ocksa hos andra
forskare. Fuller och Unwin (2011) for ett resonemang om att ledningens styrsétt kan re-
flekteras i den learning environment, laromiljon, som finns pa arbetsplatsen. Laromiljon
beskrivs i det har fallet som ™[...] everyday workplace activity and the technical and so-
cial relations of production [...]” (Fuller & Unwin, 2011, s. 50). Att den vardagliga ar-
betsprocessen och relationerna som uppstar i processen bildar den omgivning som med-
arbetarna lar sig i. Fuller och Unwin (2011) bekréftar vikten i de sociala relationer som
tar plats i arbetet nar de senare skriver att mojligheten till larodom paverkas av ™[...] the
character and structure of the social relations being produced and reproduced by the or-
ganizational context” (s. 51). Dérefter presenterar forfattarna en tabell bestaende av tva
breda kategorier av laromiljoer; en “expansiv” laromilj6 kontra en ’restriktiv”’ laromiljo.
Vért att notera ar hur en organisation troligtvis inte &r endast expansiv eller restriktiv i
sin arbetsprocess, utan brukar olika metoder lampade for sin situation (Fuller & Unwin,
2011). Termen “restriktiv’” dr narmast jamforbar med det prestandaorienterade ledar-
skapet som Engstrom et al. (2022) och D66s et al. (2015) diskuterar. Deras artiklar re-
dogdr, som nd&mnt ovan, for ett ledarskap som korrigerar medarbetare in i specifika upp-
gifter med tydliga ramar och mélet av att bilda specialiserad kunskap. Aven en restriktiv
laromiljo handlar om att utveckla kompetenser hos medarbetaren som ar skraddarsydda
till organisationens syften. Fast en restriktiv laromiljo inkluderar dessutom andra orga-
nisatoriska egenskaper som forhindrar en gemensam utveckling mellan medarbetare och
forsvarar langsiktig individuell utveckling. Exempelvis att man haller olika arbets-
lag/teams atskilda, att resultat prioriteras dver utvecklingsmajligheter och att medarbeta-
ren far ta fa eller inga egna beslut om arbetsprocessen (Fuller & Unwin, 2011). Det ut-
vecklingsorienterade ledarskapet, det befriande ledarskapet, dr da likt en “expansiv”
laromiljo. Medarbetare uppmanas till att delta i uppgifter med andra arbetslag/teams, ar-
beta med varierande arbetsuppgifter, ledningen forsoker mojliggora en langsiktig kar-
ridgrutveckling for sina medarbetare och dessa medarbetare far dven storre maojligheter
till att sjalva ta beslut i arbetet. (Fuller & Unwin, 2011).

Namnvard kritik till teorin om olika sorters laromiljoer &r att en viss miljo, antingen ex-
pansiv eller restriktiv, inte nddvéandigtvis utvecklas med mening. Andra faktorer &n en
planerad utveckling av sina medarbetare kan styra en organisationsstruktur. Som Fuller
och Unwin (2011) sjalva beskriver det &r ”the primary function of any workplace [...]
not learning, but the production of goods and services” (s. 47). Argumentet emot en ka-
tegorisering av laromiljon ar da att ansvariga personer for en viss struktur eller process
bildar en viss miljo pa grund av andra anledningar an att utbilda sina medarbetare.

Att man inte kan spekulera Over effektiviteten eller resultaten av en sarskild laromiljo
om den inte var planerad till att borja med och dessutom kan plétsligt forandras av
andra omsténdigheter. Darfor ar det viktigt att fundera 6ver hur en 1aromilj6 bildas. N&r
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Ellstrom et al. (2022) beskriver vad en ledare gor for att bilda en laromiljo inkluderas
exempelvis att ge ett mentalt stod till medarbetare innan/under/efter ett inlarningstill-
falle, att agera som en rollmodell och att uppméarksamma maojligheten till lardom. Skill-
naden syns da i hur mycket en chef kontra en annan lagger vikt i just larandet under en
process kontra resultaten av arbetet. Darfor vore det i den nuvarande studien anda moj-
ligt att identifiera vissa karaktarsdrag i den undersdkta organisationens arbetsprocesser
eller sociala struktur. Vilket atminstone tillater oss att beskriva laromiljon som restrik-
tiv/korrigerande eller expansiv/befriande.

Processen av att mojliggora lardom kan kategoriseras ytterligare in i ”direkta ingri-
pande” och ”indirekta ingripande”. Forsta gruppen av handlingar &r alla aktiviteter som
ledaren direkt uppmanar sina medarbetare till att delta i eller genomfora. Sjalvaste akti-
viteterna kan vara planerade, delvis planerande eller spontana och &ven chefens egna
beteende under aktiviteten kan variera. Direkta ingripande ar alltsa nar chefen sjalv di-
rekt engagerar sig och leder laroprocessen. Ett indirekt ingripande kan i stallet innebéra
att chefen skapar “conditions within work environments that are favourable to learning”
(Ellstrom et al., 2022, s. 62). Exempelvis att man bildar en kultur som uppmanar medar-
betare till att ta chanser att 6va upp nya formagor, att vaga ta risker for lardomens skull.
En omgivning som delar kunskap mellan sina deltagare och en omgivning som féljer en
gemensam vision.

Hur en sadan laromiljo bildas genom antingen direkta eller indirekta ingripande kan va-
riera. | studien genomford av Ellstrom et al. (2022) &r en av de vanligaste metoderna for
att mojliggora utveckling att ha regelbundna samtal mellan en enskild medarbetare och
deras ndrmaste chef. En annan metod &r roterande arbetsuppgifter, som genom sin vari-
ation kan bidra till ny kunskap och géra medarbetare mer sjalvstandiga i sitt arbete. Just
den situationen kan vi koppla tillbaka till konceptet av en expansiv laromiljo, som syftar
pa att en storre sjalvstandighet dels &r ett resultat av ett stérre handlingsutrymme, men
dels ocksa kan bidra till utveckling som majliggor ytterligare handlingsutrymme for
medarbetaren i framtiden (Fuller & Unwin, 2011).

Ellstrom et al. (2022) granskade ocksa vilka sorters beteende som en person i en mana-
ger- eller chefsposition hade kunnat anvanda for att mojliggéra engagemang och i sin
tur lardom i arbetet. Studien visade att en chef kan anvénda flera olika sorters beteenden
for att uppmana utveckling. Vanligaste bland deltagarna i deras studie var att stétta sina
medarbetare mentalt genom att bland annat uttrycka sitt stod verbalt, det vill sdga att er-
bjuda hjalp eller att erbjuda chanser att utveckla sig (Ellstrom et al., 2022). Cheferna i
fraga mojliggjorde ibland ocksa diskussion med medarbetarna, antingen genom att er-
bjuda en plats och tid att diskutera arenden eller att fraga om deras asikter i det vardag-
liga arbetet (Ellstrom et al., 2022). Cheferna medgav ocksa att de vid vissa tillfallen har
utmanat sin personal genom att starkt uppmana de till att ta del av aktiviteter som kan
vara utvecklande. Skulle situationen tillata det hade till och med krav pa deltagande
kunnat anvandas (Ellstrom et al., 2022).

Sista beteendet hos en chef som kommer att tas upp har &r att man forsoker standardi-
sera inte endast sitt eget beteende pa arbetsplatsen, utan ocksa det accepterade beteendet
i arbetsgruppen. Malet &r da att mojliggora en gemensam forstaelse och kunskap bland
medarbetare om deras arbete (Ellstrom et al, 2022). Till slut tog Ellstrom et al. (2022)
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upp nagra saker som kan begransa eller mojliggora larande i arbetet. Deras intervjuade
deltagare i chefs- och manager-positioner beskrev att ifall det finns en brist pa tid i arbe-
tet eller en brist pa resurser sa tenderar det till att forhindra utvecklingen av personalen.
Aven medarbetarens egna intresse kan avgora hur val ny kunskap intas, eller sjalvaste
managerns kunskap om arbetsmiljon och mojlighet att anpassa inlarningstillfallena till
situationen (Ellstrom et al., 2022).

Transaktionellt och transformativt ledarskap

Under forra rubriken visades det hur en viss laromiljé kan formas av chefens beteende,
bland annat. | fallet av just lararorienterat ledarskap kategoriserades ledarens beteende
in i prestandaorienterat och utvecklingsorienterat ledarskap. Men det finns andra per-
spektiv pa hur ledarskap kan ske. Den andra teorin for ledarskap som den hér studien
kommer att anvanda sig av ar da transaktionellt och transformativt ledarskap. Transakt-
ionellt ledarskap bestar av tva sorters metoder for att leda sina medarbetare, namligen
(1) contingent reward och (2) management by exception (Avolio et al., 1996). Forst-
namnda kan Oversattas som villkorlig beléning” och handlar om att en ledare erbjuder
en konkret ersattning till medarbetare ifall dessa uppnar ett uppsatt mal (Avolio et al.,
1996). Ersattningen, eller beloningen, kan bland annat besta av en loneférhajning, en
bonus, en befordran, eller erkannande av medarbetarens prestation pa ett eller annat satt,
exempelvis genom berém (Mustafa, 2003). Andra metoden, management by exception,
kan grovt dverséttas till ”ledning genom undantag”, att ledaren endast ingriper och kor-
rigerar nar sarskilda fall uppstar. Undantagen kan identifieras dels genom ledarens egna
observationer, dels for att denna ledare sedan tidigare har bildat en standard for prestat-
ion for att enklare kunna se sarfall (Mustafa, 2003). Beroende pa organisationen kan
ledning genom undantag vara mer eller mindre automatiserat - alltsa att dokumentat-
ionen och rapporteringen av vanliga kontra ovanliga resultat sker automatiskt genom di-
gitalisering - pa grund av dessa standardiseringar (Dekker & Woods, 1999). | vissa fall
kan det alltsa innebara att endast fall med sérskild avvikelse fran normer rapporteras till
ledaren och i sa fall for att tillata ledarskapet att fokusera pé tactical and strategic
tasks” (Mosenhauer, 2022, s. 3685).

Fast transaktionellt ledarskap har kritiserats for att vara ett relativt ineffektivt satt att
motivera medarbetare, sarskilt om medarbetare sedan tidigare ar néjda med ersattningen
for deras insatser och inte férandrar sina prestationer trots erbjudandet om storre ersétt-
ning (Mustafa, 2003). Darfor kan transformativt ledarskap ocksa vara anvandbart.
Transformativt ledarskap beskrivs av olika forskare med olika mangder bestandsdelar,
som mer eller mindre inkluderar samma fyra huvudomraden (Avolio et al., 1996). Att
ledaren anvander transformativt ledarskap innebér att den (1) ar karismatisk och inspire-
rande och bildar genom dessa egenskaper en passion hos sina medarbetare, (2) att leda-
ren mojliggor intellektuell stimulation genom att motivera medarbetare till att reflektera
Over hur arbetsprocesser kan forbattras och utvecklas och (3) att ledaren ger personlig
végledning till sina féljare genom att erk&nna deras individuella behov och stétta deras
personliga utveckling (Avolio et al., 1996; Loon et al., 2012). Det fjarde temat inom
transformativt ledarskap &r da ett resultat av de forra tre, (4) att medarbetare far ta del av
en gemensam vision eller gemensamma vérden, far ett intryck av organisationens mal
och strategier och dessutom vill delta i dessa (Loon et al., 2012; Mustafa, 2003; Amitay
et al., 2005).
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Att presentera flera perspektiv pa ledarskap ar vardefullt for den senare analysen, ef-
tersom en teori inte nodvandigtvis ar perfekt applicerbar pa den givna kontexten. Da blir
det av intresse att jamfora mot ett annat perspektiv med liknande synpunkter och se vad
som skiljer sig, vad som ar mest relevant for just den har studiens &mne. Dérav presen-
tationen samt jamforelsen av lararorienterat ledarskap kontra transaktionellt eller trans-
formativt ledarskap. Exempelvis kan det pastas att prestandaorienterat ledarskap ar nast-
intill identiskt med transaktionellt ledarskap, i med att bada termer syftar pa att man le-
der genom korrigering av sina medarbetare. Men samma 6verlappning finns inte néd-
vandigtvis mellan utvecklingsorienterat och transformativt ledarskap. Aven om man kan
pasta att bade utvecklingsorienterat och transformativt ledarskap utnyttjar samma pro-
cesser - sa som en gemensam vision hos medarbetare, mojlighet till reflektion, att leda-
ren stottar den personliga utvecklingen med mera - sa innebar ett utvecklingsorienterat
ledarskap inte nodvandigtvis att medarbetaren blir passionerad om organisationens mal
och utveckling pa samma vis som en transformativ, karismatisk ledare hade fatt de till
att bli. En direkt jamforelse av litteraturen visar att utvecklingsorienterat ledarskap har
ett storre fokus pa individens utveckling, snarare &n en medarbetare som utvecklas till-
sammans med sin organisation. Fragan ar da vad som stdimmer narmast dverens med
medarbetarnas egna upplevelser.
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Resultat/Analys

| avsnittet kommer vi att presentera resultatet av insamlat empiri och i varje underrubrik
kommer vi att genomfdra en analys av det som presenterats. For att tydligt visa vad
varje rubrik kommer att diskutera sa finns det en kort forklaring av varje underrubrik
hdgst upp under varje enskild rubrik. ”Rubrik” syftar pa rubrikerna ”Personlig utveckl-
ing”, "Hérda viarden”, ”Laromiljo”, "Egenskaper hos en chef/teamleader” och ”"Mjuka
varden”.

Personlig utveckling
Vi presenterar i denna rubrik medarbetarnas upplevelser och tankar om ordet ’personlig
utveckling”.

Intervjupersonernas upplevelser av personlig utveckling

Lily och Saga beskriver bada personlig utveckling som “jétteviktigt” och bra, fast av
olika anledningar. Lily utvecklar sitt svar med att personlig utveckling ger en mojlighet
att ta egna beslut samt att om man far personlig utveckling sa visar det pa en bra arbets-
miljo, att det finns faktorer som mgjliggor personlig utveckling. Exempelvis att ens chef
och kollegor visar en drivkraft att hjalpa en med ens personliga utveckling, forslagsvis
genom att férse en med nya arbetsuppgifter eller genom att fraga om man vill vara med
pa nya saker. Saga poangterar istéllet att om man utvecklar sig sjalv sa bygger man upp
sitt egna varde som man kan ta med sig i sin karriar, vilket i sin tur tillater en att enklare
integrera och socialisera in sig i nya arbetsforhallande. Att ens personliga utveckling
mojliggor en battre arbetsmiljd, snarare &n tvartemot. Dessutom kopplar Saga personlig
utveckling till en kansla av sjalvstandighet och sjalvfortroende, att ifall man standigt be-
hover stélla fragor till andra i sin omgivning sa kdnner man sig mindre vardefull.

Hugo och Elsa exemplifierar bada personlig utveckling genom att jamfora olika tid-
punkter i sina karridrer. "Hur mycket kunskap har jag i dagslaget jamfort med da [...]”,
uttrycker Hugo det som. Ifall man ser en kontrast och/eller en skillnad i ens férmaga,
varderingar eller liknande sa menar de bada att det &r ett bevis pa personlig utveckling.
Oscar menar att termen ar komplex och kan syfta till flera saker. Intervjupersonen ger
tva exempel, att man personligen utvecklar sig genom att utmana sig sjalv samt att man
kan utveckla andra personer. Oscar reflekterar dven att ”jag tror alla mer eller mindre
har personlig utveckling varje dag oavsett vad man jobbar med”. William beréttar att
personlig utveckling &r “allting som gor mig till en béattre version av mig sjalv”, vilket
delvis liknar vad Oscar sager om att personlig utveckling ar en bred term. Med alla
dessa synpunkter etablerade sa kan man pasta att vad som kvalificeras som personlig ut-
veckling ar valdigt individuellt, vilket innebér att det &r svart att avgora exakt vad per-
sonlig utveckling innefattar eller inte innefattar.

Ingen intervjuperson sdger uttryckligen att personlig utveckling kan kopplas till ens in-
dividuella varderingar eller intressen, d&ven om flera konstaterar att det &r kopplat till in-
dividens tillvéaxt pa ett eller annat vis, bland annat Saga och William. Det kan mycket
vil stimma att om intervjupersonerna hade blivit stdllda fragan “har personlig utveckl-
ing med individens virderingar och intressen att géra” sa hade samtliga intervjupersoner
kanske sagt ’ja”. Inhdmtade data visar i alla fall att samtliga intervjupersoner ser ut-
vecklingen av ens individuella kunskaper och férmagor som personlig utveckling, vilket
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stammer delvis 6verens med vad som inkluderas i livslangt larande av Sobocka-
Szczapa. (2020).

Harda varden

Under denna rubrik kommer vi att presentera vad intervjupersoner har sagt om prestan-
daorienterade tavlingar i deras vardagliga arbete, hur en chef kan agera om en prestation
inte uppnas (eller hur en chef &r 6nskad att agera vid sadana tillfallen) samt vilka harda
varderingar som olika medarbetare upplever ar hogst varderade pa deras arbetsplatser.

Tavlingar i vardagen och hur de upplevs

Négonting som &r en tydlig del av fem utav sex intervjuer ar ordet "tavling". Tavling-
arna sker pa olika satt, under olika tidpunkter och varar olika lange beroende pa vilken
intervjuperson som man fragar. William och Hugo beréttar om att tavlingarna brukar
handla om att uppna uppsatta, konkreta mal inom arbetet. Att uppna en viss prestation
inom ens personliga séljsiffror, antal samtal, kundnojdhet, schemaféljdsamhet med
mera. Saga, William och Hugo sager alla att det ar ens narmaste chef, alltsa ens teamle-
ader, som etablerar tavlingar inom arbetslaget. Oscar, som &r teamkoordinator, ar oftast
den personen som planerar tavlingar och liknande mellan de tre arbetslagen som han ar-
betar hos, snarare an att teamleaders i arbetslagen gor det. Troligtvis samarbetar Oscar
med sina teamleaders for att tavlingarna ska ske pa samma sétt i alla tre arbetslagen,
men det framgar inte i intervjun. Tavlingarna har fysiska pris for medarbetare som vin-
ner, fast vad dessa pris bestar av brukar variera. William ger som exempel att man kan
vinna en energidryck genom en daglig tavling, medan Oscar séger att man skulle kunna
vinna ett presentkort. Som ett sista exempel berédttar Hugo om att avdelningens vinnare
har en gang haft ett hjul att snurra och resultatet fran hjulet blev ens pris for att ha vun-
nittavlingen. Saga, William och Hugo har intrycket av att tavlingarna ar till for att enga-
gera personalen i arbetsprocessen, for att motivera medarbetare till att prestera battre.
Atminstone Saga, William och Hugo upplever dessutom att tdvlingarna faktiskt &r enga-
gerande for medarbetare. William motiverar det med att ”’[...] det &r inte bara att du vin-
ner dran men du far faktiskt ocksa mer dn en klapp pé axeln”, vilket de anser gor det ro-
ligare att arbeta mot sina mal varje dag. Men Elsa poangterar att alla manniskor inte ar
tavlingsinriktade och ”[...] da funkar det inte heller att forsoka trigga en annan tévlings-
ménniska”, om den personen nu inte blir sérskilt engagerad av tivlingar. Detta upplevde
Elsa sarskilt nar deras tidigare teamleader forsokte halla i tavlingar som inte fullstandigt
engagerade personalen, da deras [...] grupp ir ju inte tdvlingsménniskor [...]”. Hugo
syftar ocksa pa att resultaten av en tavling inte nédvandigtvis visar hur engagerade med-
arbetare ar i tdvlingen:

[...] jag kan inte se en [ ...] person, hur engagerad den var mer dn av
dess resultat och det kan ju vara antingen [att] personen inte kanske har
de egenskaperna for att kunna prestera, for att kunna tavla, vinna tav-
lingen eller som du sdger att de inte var engagerade. Och [...] av de tva
sa vet jag ju inte vilken det ar, for jag kan bara se deras resultat.

Tavlingarna har ett séarskilt fokus pa prestation. Med andra ord, séttet att ’vinna en tav-
ling” &r genom att prestera béttre inom konkreta arbetsprocesser. Resultatet av ens ar-
bete ar det som varderas i tavlingarna. Sa langt ar det jamforbart med den tekniska kva-
lité som Gronsroos (1984) tog upp. Tanken av en "hard lag”, alltsé tvingande regelverk,
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ar inte lika relevant da inget syftar pa att medarbetare ar tvingade att delta i tavlingar el-
ler att visa en god prestation i dessa tavlingar. Pa sa vis ar tavlingarna inte bokstavligen
ett tvingande regelverk, till skillnad fran vad Yan Min (2019) skrev om. Daremot ar det
eventuellt s& att alla medarbetare anda far sin prestation dokumenterad, vilket hade in-
neburit att man atminstone deltar i tavlingen d&ven om man inte vill. Tavlingarna kan
ocksa pastas bilda en rutin, dar man regelbundet utmanas till att halla en hog prestation i
man av att belonas. Da kan man argumentera for att tavlingarna anda bildar vissa for-
vantningar pa prestation inom arbetet. De aktiviteterna som man tavlar i, sa som att salja
sa mycket som majligt under en viss tidsram, visar pa att rationalitet och effektivitet
varderas hogt. Dessa ar tva sorters harda varden som Arild Weerass (2018) har skrivit
om. Att dessa varden erkanns genom beldningar stammer val 6verens med om vad Mu-
stafa (2003) och Avolio et al. (1996) skrev om att en ledare kan ge villkorliga bel6-
ningar till sina medarbetare, baserat pa ifall de nar uppsatta mal. Aven kritiken mot
transaktionellt ledarskap &r applicerbar pa tavlingarna eftersom det ar svart att avgora
hur val tavlingarna faktiskt engagerar personalen. Elsa visade sarskilt pa att medarbetare
inte nédvandigtvis forandrar sina prestationer trots erbjudandet om stdrre erséttning, likt
hur Mustafa (2003) tidigare har skrivit.

Obligatoriska delar av arbetet
Underrubriken om tavlingar i vardagen och hur de upplevs noterade att rutinen av att ar-
rangera tavlingar inte innebér att man maste delta i tavlingarna och att det darfor inte ar
en “hard lag” eller ett strangt regelverk som Min (2019) har ber&ttat om. Dock finns det
andra, obligatoriska moment i arbetet.

Ett sadant &r obligatoriska utbildningar, som Elsa, Saga, William och Hugo tar upp un-
der sina intervjuer. Dessa uthildningar sker atminstone vid tva tillfallen i arbetet. Forsta
tillfallet ar nar man borjar pa en ny position i foretaget och ska introduceras till [ ...] sy-
stem och dylikt [...]”, som Elsa uttrycker det. Grundldggande saker som mdojliggér ens
fortsatta arbete. Andra scenariot dér en utbildning kan kravas ar nar en teamleader, ens
narmaste chef, planerar in en utbildning i ens veckoschema. Elsas intryck dr att intro-
duktionen &r val genomford eftersom det ger en information om évriga, frivilliga utbild-
ningar och den utbildningsportal som dessa finns pa (se underrubriken “att ta initiativ i
laromiljon”). Dessutom finner Elsa ett véarde i de kontakterna med andra medarbetare
som man oftast far under dessa obligatoriska utbildningar. Aven om dessa inledande ut-
bildningar ar obligatoriska att delta i sa menar Elsa att ’[...] det kéinns ju inte patvingat i
alla fall. Det kiinns mer som en rolig grej”. William féljer upp det med deras asikt att
den obligatoriska utbildningen, atminstone den delen som sker digitalt, ar véldigt enkel
att klara. Ingen intervjuperson beskrev nagonsin de obligatoriska utbildningarna, digi-
tala eller ej, som negativa. Var forstaelse ar da att den sortens obligation inte upplevs
som begransande, dven om den ar patvingande. Snarare syftar kommentarer fran Elsa pa
att obligatoriska utbildningar, atminstone i borjan av ens arbetstjanst, faktiskt mojliggor
ett storre handlingsutrymme eftersom framtida, frivilliga utbildningar introduceras i
samma stund. Da verkar det obligatoriska momentet istallet ge samma resultat som hade
kunnat forvantas nér en chef utnyttjar ett utvecklingsorienterat ledarskap och forsoker
“befria” sina medarbetare istillet for att “korrigera” dem (D0O0s et al, 2015).

Andra fallet av krav i vardagen &r de uppsatta mal som behéver uppnas varje dag, varje
vecka och sa vidare. | just intervjun med Elsa beskrivs de dagliga malen som ™[...]
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teammal [...]”, men konceptet av att ens team delar ett gemensamt, uppsatt mal namns
inte i andra intervjuer. William och Hugo fastslar att det finns individuella mal som man
ar forvantad att uppna i sitt vardagliga arbete. Oscar har som teamkoordinator inga satta
krav pa antal uppgifter per dag, men ar medveten om dessa uppsatta mal hos andra med-
arbetare och exemplifierar det som [...] klara mal pa vad det &r som de ska gora under
dagarna, hur manga drenden som ska hanteras”. Ingen intervjuperson yttrar sig om
eventuella bestraffningar ifall man inte klarar av sina mal, men trots oklarheter om ifall
det finns straff eller inte visar intervjupersonerna anda pa att det ar forvantat bade av
narmaste chefen och av medarbetarna sjélva att man klarar sina mal. Har argumenterar
Elsa for hur det kan vara positivt med vissa krav:

[...] var teamleader sd brukade de dra ut statistik till oss. Och dd kan
det vara siffror gallande din prestation. Sen kan man kanske inte fullt ut
utgd ifran det men det ar anda en bra grund att sta pa for att da vet du
ungefar hur du presterar generellt sett och att de flesta anda ska for-
halla sig till samma [...].

Med andra ord, att en tydlig maluppsattning ger en ram for medarbetare att halla sig
inom och dessutom ett satt att jamfora sin egen utveckling mot andras. Statistiken kan
innehalla data om valdigt manga saker. Bland annat hur manga samtal man har tagit el-
ler hur snabb man &r pa att ta nasta kundsamtal, enligt William. Informationen samlas in
automatiskt, menar Elsa, Saga och William, och ens narmaste chef har alltid tillgang till
det. Darfor kan chefen standigt vara uppdaterad om hur arbetet gar, och kan enklare av-
gora ifall de behdver stotta pa nagot satt. Aven om vi inte kan avgora ifall det finns
straff for att inte klara av en viss prestation sa kan vi alltsa se att det finns satt att regel-
bundet granska medarbetarens prestationer, samt att bade medarbetare och narmaste
chef forvantar sig att man vanligtvis klarar av sina uppsatta mal. Dock finns det alltid
scenarion dar man kan ha misslyckat av en eller annan anledning. Nagra uttalanden fran
intervjupersonerna malar en bild av att det anda finns rum for cheferna att stétta sina
medarbetare nar nagot sker pa ett oplanerat sétt. William anser att deras chef inte satter
stor press pa de, aven om det finns uppsatta mal i vardagen. Sarskilt om man &r distra-
herad av andra omstandigheter an arbetet sa upplever William att deras chef kan séaga
och har sagt att man kan ™[...] fokusera pa det ocksa kan du ta nya tag imorgon [...]”.
Saga tycker ocksa att deras chef accepterar brister hos Saga, sa lange de haller en god
prestation inom andra omraden:

[chefen] sdger att jag har bra séljsiffror, det jag behover liksom ut-
veckla ar ju mer statistik, ratt loggningar, att man kanske inte ska ha sa
langa samtal vilket jag har — men det ar inte konstigt att jag har det lik-
som och det ar [chefen] medveten om for att séljer man mycket, da har
man langre samtal for att du kan inte salja nagonting pa tva minuter,
utan det dr en ldngre konversation. [...] Jag har ingen bra statistik over-
lag, alltsd, det ar bra kundbemotande jag har och bast saljsiffror jag
har. [...] for verksamhetens skulle dr inte jag sa jdttebra egentligen for
att jag inte har sa jattebra statistik /...]. Men eftersom att jag genererar
sa pass mycket salj sa ar det nagonting man inte bryr sig om.
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Anda sé& innebér inte det att chefen ar kravlGs. Faktumet &r att Saga upplever att chefen
ar tvingad till att pressa sina medarbetare till att na deadlines *[...] for att fa [deras]
verksamhet att funka liksom”. Intervjupersonen onskar da att chefen hade majlighet att
vara mer tillmotesgaende, ungefar som chefen for William, for ifall man skulle prestera
samre under en period av nagon anledning. En tilimétesgaende chef verkar i alla fall
Hugo att ha, da chefen skulle stalla fragor till en medarbetare om de inte presterar. De
skulle fraga medarbetaren om det ar nagot problem och ifall de kan hjalpa till, menar
Hugo. Samma asikt haller Oscar om hur deras egna ledare hade hanterat ett fall av
samre prestation. Med allt det skrivet kan man referera till teoriramen for studien. Upp-
satta mal kan aterkopplas till ledning genom undantag (management by exception) och i
sin tur transaktionellt ledarskap eftersom man har en standard for prestation genom upp-
satta mal, som later en ledare att enklare identifiera sarfall, alltsa nar uppsatta mal inte
nas (Mustafa, 2003). Det finns dessutom ett automatiserat system for att tillata enklare
rapportering av undantag till ledaren (Dekker & Woods, 1999). Daremot ar det inte end-
ast “fall med sérskild avvikelse fran normer” som rapporteras till nd&rmaste chef, vilket
innebar en viss avvikelse fran forslaget av Mosenhauer (2022) om att lata chefer foku-
sera pa andra uppgifter istallet. Det verkar dessutom som om att flera intervjupersoner
finner att det finns stunder da deras narmaste chef kan vara tillmotesgaende och bortse
fran existerande formaliteter (alltsa uppsatta mal) i man av att medarbetare ska kunna
aternamta sig och prestera battre i framtiden. Just den punkten &r ett sarfall som DG6s et
al. (2015) identifierade inom utvecklingsorienterat ledarskap, det vill sdga anpassnings-
barhet. Alltsa kan atminstone nagra chefer inom banken félja ett prestandaorienterat le-
darskap samtidigt som de lamnar utrymme for undantag.

Olika sorters harda varden

Under varje intervju blev deltagarna tillfrdgade om vad deras chef eller deras arbetslag
varderar hogst i arbetet. Ett antal intervjupersoner besvarade da fragan med nagra speci-
fika fraser som alla delade attributet av att vara "omraden man kan prestera inom”.
Hugo svarade forst kortfattat att ”’[...] siffrorna &r det vi foljer” och gav darefter exem-
pel som schemafdljdsamhet, kundnéjdhet och séljsiffror. Darefter fortsatter Hugo med
att deras chef finner det viktigt ’[...] att vi ska kunna ge den bésta servicen till kunden”,
vilket tyder pa att kundndjdhet vore sérskilt viktigt. Detsamma stammer for Saga, som
ocksa menar att deras chef skulle koncentrera sig pa att man uppnar en godtycklig kund-
nojdhet 6ver allt annat. Resonemanget fran Saga &r att &ven om man har presterat val
inom andra omraden s ar det i slutdandan kunden som véarderar ens prestation:

[...] Alltsa vdrt mdl som team dr att sdlja bdst for att [...] det dr det som
syns utat mest att vi saljer bast men vi varderar ocksa kundnojdhet till
100%. For kunder far bedéma hur mycket du har levererat service och
hur bra du har 16st arenden. Om [chefen] séger, till exempel, att jag har
jattelag kundnajdhet eller att jag inte I6ser kundens arende, dven om jag
har bra séaljsiffror sa kommer [chefen] fokusera mer pa det.

Sérskilt intressant ar att &ven William séger att deras chef skulle prioritera att man kan
hjalpa kunder sa gott som mojligt, alltsa kundngjdhet, ’[...] och sen ocksa att vi séklart
haller var statistik och foljer vara mal”. Med andra ord, tre olika intervjupersoner ger
svar som syftar pa att kundnojdhet har en sarskild prioritet men att annan statistik sjélv-
klart ocksa ska fullfoljas. Det skulle kunna beskrivas som hoga forvantningar. Till slut
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kan man hanvisa till Sagas tidigare citat presenterat pa sida 28 som havdar att hon sjalv
har relativt langa kundsamtal och - dirmed “simre” schemafljdsamhet #n som ar for-
vantat pa arbetsplatsen - men att det accepteras av ens narmaste chef da séljsiffrorna
fran Saga ér tillrackligt hoga for att géra upp for det.

Resultaten ger en bild av att det finns forvantningar pa att medarbetare ska prestera val,
men att man anda ar tillrackligt flexibel i sitt arbete eftersom vissa omstandigheter kan
leda till att man tillater undantag. Det har ser vi inte endast i de senaste citaten som syf-
tar pa att en chef kan acceptera vissa brister, utan ocksa i tidigare citat som visar att che-
fer kan stundvis forsoka stotta sina medarbetare ifall de inte uppnar vissa prestationer.
Intressevackande sa ar det mojligt att beskriva dessa fall som exempel pa tillit”, “re-
spekt” eller omtinksamhet” fran chefen till sin medarbetare. Dessa fraser tar Waerass
(2018) upp som mjuka varderingar snarare an harda varden. Alltsa finns det ett argu-
ment for att det finns inslag av mjuka varderingar i arbetet med malsattningar, trots det
stora fokuset pa att man ska kunna prestera.

Laromilj6

Under denna rubrik kommer vi att ta upp hur medarbetare upplever att deras laromiljo
bidrar, eller inte bidrar, till deras personliga utveckling samt kommentarer fran medar-
betare om hur laromiljon innebéar att man behover ta eget initiativ.

Laromiljons paverkan pa personlig utveckling

Flera intervjupersoner konstaterar att sjalvstandighet i deras arbete ar gynnsamt pa olika
satt. Nar Elsa blev tillfragad om att aterberétta ett scenario dar de upplever personlig ut-
veckling sd gav de genast svaret av sjélvstandigt arbete. [ ...] ju mer sjdlvstindig du blir
i samtal, att oavsett vilket kundmote [...] att man anda har klarat av att hantera den
sjélv.”. Elsa menar att man dér kan se en storre utveckling och ”[...] dnda bli stolt”. Ti-
digare i resultatet namndes det ocksa hur Saga kopplade personlig utveckling till sjalv-
standighet och sjalvfortroende, att det upplevs som béttre nar man inte ar beroende av
andra och inte standigt behover stélla fragor. William konstaterar ocksa att deras arbete
ar ’[...] vildigt sjalvstindigt for du vet alltid vad du ska gora [...]”, men det &r oklart
om det &r just sjalvstandigheten i sig som de uppskattar. Aven Hugo menar att arbetet ar
’[...] ganska sjélvstdndigt [...]” och dessutom att deras personliga utveckling positivt
forbéattras av upplagget:

[...] sa klart s& paverkas jag som person och utvecklas nar jag lar mig
att ta egna beslut. For [...] ndir jag borjade arbetet och det var nagot
som jag var osaker pa men jag skulle ta ett eget beslut sa var jag inte
lika bekvdam i det som jag dr nu [...], och det hjdlpte mig inte bara pa
jobbet utan dverallt.

Nar Oscar funderar pa fordelningen av arbetet sa foreslar de att cirka halften av deras
arbete dr sjilvstindigt. I deras ord har de som teamkoordinator anda [...] véldigt
mycket [...] fria tyglar [...]” eftersom de forvéntas att vara tillgdngliga och stotta ar-
betslagen pa sétt som de sjélva identifierar som mest nédvéandiga. Sjalvstandigheten,
och i sin tur variationen som uppkommer av rollen, anser de leda till att [...] ingen dag
ar den andra likt sa det finns ju alltid utmaningar och med utmaningar sa vaxer man ju
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oftast”. Sista intervjupersonen fullfoljer monstret genom att sdga att [...] det &r valdigt
fritt hur jag sjélv lagger upp det.” Strax dérefter bekriftar Lily att en viss utveckling
sker just pa grund av sjalvstandigheten:

[...] man marker att nar man gor pa ett visst satt sa kanske det gar smi-
digare och jag kan da besluta utefter det att “ja, men nasta dag da gor
jag sa istéllet fran borjan” och lagga om arbetssattet utifran egna beslut
beroende pa [vad] jag [...] anser ga snabbast eller enklast eller och sd
vidare.

Samtliga intervjupersoner bekréftar alltsa att de upplever sjalvstandighet till en viss
man, till och med valdigt mycket sjalvstandighet i fallet av William, Oscar och Lily.
Dessutom syftar Elsa, Saga, Hugo, Oscar och Lily att det direkt bidrar till deras person-
liga utveckling. Lejeune et al. (2016) visade pa att sjalvstandighet i ens arbete at-
minstone delvis bidrar till en forbattrad inldrning- och arbetsprestation, vilket verkar
stamma for de allra flesta intervjupersonerna i var studie.

Flera intervjupersoner berattar om att arbetstempot ar relativt hogt pa deras avdelningar.
Oscar upplever ett hektiskt arbetstempo medan Lily menar att deras arbetstempo varie-
rar men stundvis kan bli véldigt hogt. Sistn&mnda personen uttrycker sarskilt att ”vissa
dagar kanske man bara sitter och knappar och knappar och man inte direkt har nagon tid
for reflektion och sa vidare [...]”. Da kan arbetstempot begridnsa mdjligheten till person-
lig utveckling for Lily, &ven om hon déarefter forklarar att det finns naturligt lugnare mo-
ment som skapar andrum att reflektera. Aven om Lily *[...] stéter pa nya bekymmer” sa
beskrivs det som att vara en chans till att fundera och planera, snarare &n ett hinder.
Saga tycker ocksa att de har ett hogt arbetstempo, och &ven hon talar om att det ”[...] dr
l4tt att man glommer liksom sig sjidlv och man glommer att man faktiskt &r ménniska”
pa grund av tempot. Trots det tycker dnda Saga att det finns utrymme for att utvecklas i
vilostunder. Atminstone tva intervjupersoner syftar da pa att ett hogt arbetstempo, eller
sarskilt nar det finns brist pa tid, kan forhindra deras personliga utveckling. Sa langt sa
stdimmer det 6verens med de risker som togs av chefer intervjuade av Ellstrom et al.
(2022), att tidsbrister kan begransa mojligheten till att utveckla sina medarbetare. Hugo
anser istdllet att arbetstempot kan vara en direkt anledning till att man utvecklas. [...]
inom arbetet sa behdver jag ju utvecklas pé det jag gor och [...] da utvecklas jag desto
mer jag gor mitt jobb och desto mer jag foljer tempot”.

William ger ytterligare ett perspektiv, att ett hogt arbetstempo inte nddvandigtvis beho-
ver begrénsa ens utveckling, dven om det inte direkt &r gynnsamt. De forklarar att ™[...]
trots det hoga tempot sa har vi anda tid [...] att utvecklas, alltsd personligt”. Att ar-
betstempot &r en faktor som man arbeta kring och behdver inte vara problematiskt eller
gynnande. Intervjupersonen grundar sitt resonemang i att det finns rutiner i vardagen
som skapar tillrackligt med utrymme for personlig utveckling. Som tidigare namnt un-
der rubriken “héarda varden” & William en av intervjupersonerna som berattar om tév-
lingar och hur de upplevs som engagerande samt utvecklande, och det tillsammans med
dagliga méten for planering, sa kallade pulsmoten, ar exempel som William ger om hur
den vardagliga laromiljon ger utrymme for och mojliggor personlig utveckling. Fyra
utav sex intervjupersoner berattar om hur pulsmoten sker ett antal ganger om dagen,
medan Hugo inte ndmner konceptet och Lily talar om ”vardagliga méten” istdllet for att
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anvénda just frasen “pulsmoten”. Kortfattat sa beskrivs pulsméten av Elsa som tillféllen
da man ’[...] kollar 6ver vad som behovs goras. Vilket som é&r prioritering under dagen
och [...] vad vi har for arbetssysslor si att sdga”. Ungefar samma forklaring ges av
Saga, som sdger att motena ar till for att avgora hur forra dagen gick och vad man beh6-
ver gora under den kommande dagen. I deras fall &r da pulsmotet pa morgonen av en ar-
betsdag, vilket ocksa stammer for William, men exakta antalet pulsméten per dag eller
per vecka verkar variera beroende pa vilken avdelning eller intervjuperson som blir till-
fragad. Var forstaelse ar att det &r en anpassningsbar rutin som praktiseras pa olika satt
av de flesta intervjupersonerna. | orden av Saga: ’[...] det &r rétt sa chill méten liksom
bara fa igang dagen helt enkelt”. Samma intervjuperson noterar att motena brukas hallas
av deras teamleader, men att om en medarbetare skulle vela leda motet sa tillats de att
gora sa. Liknande namns av Lily, som minns hur deras chef nyligen har fatt idén om att
olika medarbetare skulle fa halla i deras vardagliga méten. Detta finner vi till att vara
ytterligare ett klart exempel pa hur ens narmaste chef kan uppmana medarbetare till att
ta del av aktiviteter som kan vara utvecklande, vilket Ellstrom et al. (2022) observerade
till att mojliggora storre lardom i arbetet. Pulsmotet erbjuder ocksa medarbetarna en
plats och tid att diskutera arenden eller fraga om deras asikter i det vardagliga arbetet,
vilket var ytterligare en metod for att bilda en larorik laromiljé som namndes av Ell-
strom et al. (2022). Det ar en mojlighet for medarbetare att bilda en gemensam forsta-
else och kunskap om sitt arbete.

Ett annat tillfalle inom laromiljon pa foretaget som ér av intresse ér si kallade “one to
one” moten. Konceptet av ”one to one” moten tas upp i fem utav sex intervjuer. Samt-
liga intervjupersoner sager att det ar ett tillfalle dar man sitter tillsammans med sin
narmaste chef och haller ett samtal. Exakt vad samtalet handlar om kan variera, men
samtliga intervjupersoner bekraftar att motet brukar inkludera en konversation om ens
egna prestation den senaste manaden och vad man kan eller vill forbattra infor framti-
den. Med andra ord, man far konstruktiv kritik och feedback av sin narmaste chef. Lily
beskriver det som att ”’[...] ta en fika med chefen”, dar man pratar [...] véldigt hogt
och lagt”, med andra ord att man bade pratar om vardagliga, personliga saker och om
ens prestation i arbetet. Huruvida det ar lika informellt for alla intervjupersoner ar
oklart. Fem intervjupersoner (Elsa, Saga, William, Hugo och Oscar) bekraftar att “one
to one” moten dr menade att ske en gang i manaden. Lily ger ett mindre bestdmt svar:
”[...] minst tva ganger per ar. Sakert tre ganger per ar”. Elsa forklarar att de sjalva inte
har haft ett méte i manaden pa grund av att teamledaren tidigare har varit upptagen av
en hog personalomsattning. Dessutom papekar Elsa att en nyligen anstalld medarbetare
tenderar till att ha fler moten med chefen om deras utveckling i arbetet. Alltsa kan vissa
omstandigheter dndra rutinen av ett méte i manaden. Annu en gang verkar praktiken att
stdmma overens med studien fran Ellstrém et al. (2022), som tog upp regelbundna sam-
tal mellan en chef och en medarbetare som en vanlig metod for att méjliggora utveckl-
ing. Samma problem om att tidsbrister kan begransa personlig utveckling verkar ocksa
att stiamma har, eftersom manadsmotet ibland inte sker om chefen inte ar tillganglig.
Motet verkar till att uppfylla alla tre kriterier som Lejeune et al. (2016) menar ar under-
lattande for personlig utveckling; mojlighet till reflektion, regelbundna instruktioner och
feedback samt en motiverande ledare for den utvecklande aktiviteten i fraga.

Definitionen av lararorienterat ledarskap som Ellstrom et al. (2022) erbjuder &r direkt
applicerbar som en beskrivning av dessa mdéten, ndmligen en aktivitet som genomfors
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med en medveten tanke om att mojliggora utvecklingen av medarbetare. Arbetsproces-
sen, alltsa motet, verkar vara till for att erbjuda medarbetaren att 6ppet prata om sin
egen utveckling, sina framtida mal och sa vidare. Det innebar att det ar ett tillfalle for
sjalvreflektion och stimmer nara éverens med utvecklingsorienterat ledarskap, som be-
friar medarbetaren bland annat genom aktiviteter som uttryckligen &r till for att mojlig-
gora utveckling (D06os et al., 2015). I sin tur syftar bade pulsméten och “one to one”
moten da ocksa pa en expansiv laromiljo genom att erbjuda sina medarbetare ett storre
handlingsutrymme (Fuller & Unwin, 2011). Till slut kan man dessutom jamféra métena
mot kriterie tva och tre av transformativt ledarskap: (2) ledaren mojliggor intellektuell
stimulation genom att motivera medarbetare till att reflektera dver hur arbetsprocesser
kan forbattras och utvecklas och (3) personlig vagledning fran ledaren genom att er-
kanna medarbetarens individuella behov och stétta deras personliga utveckling (Avolio
et al., 1996; Loon et al., 2012).

Att ta initiativ i laromiljon

Sa laromiljon har atminstone tva forhallanden som majliggor personlig utveckling: (1)
sjalvstandighet i arbetet och (2) rutiner som mojliggor sjalvreflektion och framtida ut-
veckling. Ytterligare en sak gar att skada fran nagra intervjuer, och det ar att medarbeta-
ren sjalv kan ta initiativ i vardagen. Ett sadant fall har redan presenterats i redogorelsen
av pulsméten, da vi fick lara oss att det ibland kan finnas en majlighet for medarbetarna
att sjalva leda dessa moten. Det skildras ocksa av flera intervjupersoner att man sjéalv
ibland behdver ta initiativ for att fa det fullstandiga vardet av sitt stora handlingsut-
rymme. Saga, Hugo och Lily forklarar att det finns ett intranét, en webbsida eller en ut-
bildningsportal (alla syftar pa samma sak) dar man kan ta del av publicerade, digitala ut-
bildningar. P4 denna webbsida kan man genomféra utbildningar som blir schemalagda
av ens teamleader. Men Elsa lagger till att man dessutom sjalv kan soka efter utbild-
ningar och vélja att genomfora utbildningar utifran ens egna intresse och tillgangliga tid.
Medarbetaren far sjalv avgora vad for utbildningar, utéver de obligatoriska, som de vill
deltai. | fallet av Lily pastas det att deras teamleader inte schemalégger obligatoriska
utbildningar, till skillnad fran vad andra intervjupersoner vittnar om. Att utbildningar
inte aktivt planeras in [...] fran nagot annat hall, utan det far man sjélv s6ka upp”. Wil-
liam lagger till att man sjdlv kan gé till sin chef och forklara [...] “ja jag kdnner mig
redo for den hér utbildningen, jag vill géra dennu’ [...]".

Saga konstaterar att [...] det &r ratt sa tillgéngligt for allihopa egentligen”. Webbsidan
ar atminstone delvis menad for att en medarbetare ska kunna utveckla sina behorigheter
till andra positioner inom foretaget. Sista exemplet om initiativ, fran Saga, handlar om
just detta:

[...] man kan ju ta kontakt med andra chefer sjalv genom att bara skriva

till dem, till exempel pa Teams och bara skriva “jamen vad tror du be-

hovs for att jag ska kunna fa en plats dar du jobbar idag?’ /...] Man

kanske behdver universitetsutbildning eller man kanske behdver vissa

behdrigheter pa banken for att kunna fa den typen av jobb och det ar de

ratt sa 6ppna med och da bygger man bara en plan sjalv.

De allra flesta utbildningarna verkar till att vara just utbildningar som ger kvalifikat-

ioner till att genomfora specifika arbetsuppgifter, ungefar som studien fran Sobocka-
Szczapa (2020) ocksa menar ar vanligast for formell utbildning i arbetslivet. Det &r en
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av tre kriterier som Sobocka-Szczapa (2020) menar kan motivera ett stOrre deltagande i
utbildningar eftersom medarbetare & medvetna om att utbildningarna utvecklar deras
behorigheter till nya positioner inom foretaget. Ingen intervju tar upp huruvida deltagare
far finansiellt stod for att delta i interna utbildningar. Som mest kan man tyda att delta-
gare far tillrackligt med tid att delta i utbildningar eftersom flera upplever att deras ar-
betstempo inte begransar deras utveckling.

Ett tillfalle som tyder pa att det finns utbildningar for mer generella formagor, utan ett
mal om att skapa specifika kvalifikationer hos deltagare, ar nér Lily berattar om att de
har deltagit i en utbildning i hur man haller presentationer. Detta ger oss anledning att
tro att det finns ett antal frivilliga utbildningar med generellt applicerbara formagor, att
alla utbildningar inte ar specialiserade. Vilket aterigen starker argumentet att laromiljon
ar mer expansiv an restriktiv. Saga finner det till att vara en bra sak pa foretaget, att man
sjalv behover ta ett steg fram for att kunna utvecklas sa som man sjalv vill. Det har &r
snarlikt vad Lejeune et al. (2021) har visat pa tidigare, att medarbetare allt oftare forvan-
tas ta ansvar for sin egen utbildning. Som vi har tidigare skrivet under rubriken “harda
varden” finns det obligatoriska utbildningsmoment, vilket dven inkluderar vissa utbild-
ningar pa webbsidan. Det finns da troligtvis en forvantning pa medarbetare att anvanda
utbildningsportalen. Men det finns inte nddvandigtvis en forvantning att man deltar i fri-
villiga utbildningar. Darmed &r det svart att avgora hur vanligt det ar for medarbetare att
ta eget initiativ for sin personliga utveckling. Som mest kan man hdvda att mojligheten
finns, att laromiljon tillater det.

Egenskaper hos en chef/teamleader

Under denna rubrik kommer det att diskuteras hur en chef kan direkt paverka medarbe-
tarens personliga utveckling samt laromiljon pa arbetsplatsen, bade i sin narvaro och
franvaro.

Hur narmaste chef paverkar personlig utveckling

Under tidigare rubriker har det tydliggjorts att det finns sjalvstandighet i det vardagliga
arbetet pd banken och dessutom att medarbetare atminstone till en stor del ansvarar for
sin personliga utveckling. Fast flera citat syftar pa att det inte ar hela sanningen. Flera
intervjupersoner papekar ocksa att den narmaste chefen har en stark roll i utvecklingen
av deras position i foretaget. Till exempel Saga, som forklarar att de kan radfraga med
sin chef om hur de ska utveckla sin karriar inom foretaget, samt att det vore chefen som
har kontaktnatet for att mojliggora en langsiktig utveckling. 1 orden av Saga: [ ...] det
ar [chefen] som har kontakterna och det &r [chefen] som vet vad som man behdver géra
for att komma dit [...]”. Samma galler for Hugo, som beskriver ansvarsfordelningen pa
foljande satt:

[...] Min chef kan ju arbetet bdittre dn mig sa saklart om jag vill utveckla
sa behover jag ga till min chef for att [chefen] vet ju béattre an mig for
hur jag ska utvecklas battre. Sa [chefen] ger mig vagledning om hur jag
ska utvecklas, men jag for gora det sjalv i praktiken saklart.

William och Hugo séger ocksa att deras chefer planerar utbildningar i ens schema, och
att man da ar forvantad att genomfora dessa utbildningar vid utsatt tid. Det sker ifall
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chefen bade anser att det finns tid for att medarbetaren ska delta i en uthildning och att
det finns ett behov hos medarbetaren att ta del av en viss utbildning. Aven nar man bor-
jar en ny tjanst pa banken sa ar det teamledarens uppgift och ansvar att man far tillgang
till resterande “grundliggande saker s3 att siga”, sasom utbildningsportalen, som Elsa
uttrycker det. Oscar uttrycker hur han fick sin position som teamkoordinator specifikt
for att ”’[...] min teamlead tyckte att jag skulle ha det”, vilket ger intrycket av att dven
Oscar har upplevt sin narmaste chef till att ha en direkt paverkan pa deras karriar. Den
enda personen som inte pastar att deras chef aktivt planerar formella utbildningar eller
positionsbyten at medarbetare ar Lily. Hon foljer istallet traden som togs upp i underru-
briken “att ta initiativ i liromiljén”, att medarbetaren sjalv far anmala sig till och delta i
erbjudna utbildningar. Vad som ar sarskilt for Lily &r att hon beréttar om hur deras ar-
betslag gemensamt ansvarar for att utbilda sig i nya relevanta behérigheter for sina ar-
betsuppgifter:

Just uthildning ligger mycket nog pa gruppens ansvar. Att /...J vi har en
matris over vilka dagliga arbetsuppgifter vi har, vilka kan vad och sa vi-
dare och sen ldgger gruppen upp... kanske liksom vilka, ja, vad har vi
for masten? Vad maste alla kunna och sa vidare? Ocksa &r det gruppens
ansvar att utbilda i det. Och sen &r det ju mer mitt eget ansvar for vad
Jjag vill ldra mig utover det [ ...].

Sjalvstandigheten har fatt uppmarksamhet i flera rubriker fram tills nu och behover inte
aterkopplas till en befriande laromiljé annu en gang. Av intresse ar istallet att namna hur
chefer anda stundvis kan gora ett direkt ingripande och da korrigera sina medarbetare
genom att planera in specifika, formella utbildningar. Syftet ar att géra sa att medarbeta-
ren kan uppna vissa behorigheter, battre klara av vissa uppgifter, eller med andra ord att
specialisera medarbetaren. Sa langt ar det mojligt att jamfora det med ett prestandaori-
enterat ledarskap. Men det ar ocksa snarlikt ett av kriterierna for ett transformativt ledar-
skap, alltsa tredje kriteriet att ledaren ger personlig vagledning till sina féljare genom att
erkanna deras individuella behov och stotta deras personliga utveckling (Avolio et al.,
1996; Loon et al., 2012). Skillnaden, i var asikt, ar att handlingen av att planera in en ut-
bildning utifran tidsmojlighet snarare &n intresse ar mycket mer obligatoriskt &n vad det
ar stottande. Darfor vore just denna del av vardagen, planerade formella utbildningar, en
rutin som visar pa en delvis korrigerande och begransande arbetsplats.

Fem utav sex intervjupersoner konstaterar anda vid nagot tillfalle i sina intervjuer att de-
ras chef bidrar till deras personliga utveckling. Undantaget ar Elsa som anser att deras
tidigare chef inte bidrog till deras personliga utveckling eftersom chefens satt att upp-
mana utveckling inte engagerade Elsa. Chefen anvédnde vanligtvis fraser och metoder
som bottnade i tanken av att medarbetaren alltid kan géra &nnu battre &n vad de redan
har gjort. Intervjupersonen i fraga var atminstone under en tavling den medarbetaren
med hogst prestation och fann da tanken av att ”du kan béttre” till att vara nedvarde-
rande istallet for uppmanade. Elsa berattar om det pa foljande sétt:

Min gamla teamleader var mer eller mindre “du kan béttre” och jag vet
ju sjalv att “jag kan battre” men man maste ocksa uppskatta det som
finns dar och da for /...] — det blir ju nastan som att kanna sig otillrack-
lig i varje situation om man hela tiden ska fa hora att “man kan bli
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béttre” och da blir det istdllet man blir lite sa hdr typ ‘dh, [...] jag orkar
liksom inte med det".

Darefter beskriver Elsa sina upplevelser med berém fran andra personer, sarskilt fran
personalen som arbetade med att utvérdera resultatet av sjalvaste tavlingen:

[...] de kunde nd sa har, se det man gjorde, de uppskattade det, och de
var liksom sa har “fan vad grym du &ar’, och da blir man ju jatteglad och
da kan man anda kann att “shit’, dar du vill &nda kunna &ven béttre utan
att de behover sdiga det. [...] Sd att sant blir sa himla individuellt.

Det “individuella” som Elsa syftar pa dr da hur och vad en medarbetare blir motiverad
av. For det ar sa att andra medarbetare, enligt Elsa, danda fick uppmarksamhet av chefen
under tavlingen eftersom de inte var hogst presterande och da faktiskt kunde ”gora
battre” och déa blev motiverade att gora béttre. Som intervjupersonen uttrycker det
kunde chefen alltsa ge berém »[...] men ibland blev det lite skevt”. Skevt eftersom man-
niskor som inte vanligtvis var tavlingsinriktade blev uppméarksammade samtidigt som ”
[...] den som sténdigt toppar listorna blir tyvérr inte uppméarksammad”. Elsa avslutar
med detta:

[...] hade jag fdtt chansen att prata med min gamla teamleader vad
tycker du jag kan forbattra ~ da hade jag varit valdigt 6ppen med det och
sagt att... det hade ju varit kul om man faktiskt hade kunnat se prestat-
ioner och inte bara “du kan battre”. Alltsa jag har ju borjat hata den me-
ningen. Lite sa har, "no shit sherlock holmes”.

Som skrivet ovan, resterande intervjupersoner upplever att specifikt deras chef bidrar till
deras personliga utveckling. Motivationen till varfor man tycker sa varierar mellan in-
tervjupersoner men har liknande drag. Under rubriken “’harda virden” har det ndmnts
hur flera intervjupersoner (specifikt Saga, William och Hugo) upplever att de vardagliga
tavlingarna som oftast cheferna skapar ar engagerande att delta i, vilket i sin tur utveck-
lar en. I samma rubrik citeras William som tycker att beloningar for att uppna dagliga
mal motiverar en till att fortsatta prestera, vilket betyder att man behdéver standigt for-
béttra sig sjalv. William menar da att den fysiska bel6ningen ger en vikt till den berém
som man far fran sin narmaste chef. For det ar sa att nastan alla intervjupersoner (Saga,
William, Hugo, Oscar och Lily) noterar just att man pa en vardaglig basis far berém
fran sina chefer. Det kan vara [ ...] muntligt, skriftligt, prismissigt, Ionemassigt [...]”
berém, som Saga uttrycker det. Ett exempel ges av William om hur chefen kan skriva ”
[...] “det hiir var jdttebra [...]” 6ver programmet Microsoft Teams eller sjalva ga till
medarbetarens plats och berémma dem. Intressevéckande nog kan chefen dessutom spe-
cifikt peka ut inspelade delar av forslagsvis ett kundsamtal och séga vad som var sar-
skilt bra eller sarskilt daligt. En kort, analytisk observation av den informationen &r att
automatiserad rapportering kan bidra till ”’ledning genom undantag” inte endast vid pro-
blem utan ocksa vid positiva tillfallen/undantag (Mustafa, 2003). Fast informationen an-
vands da inte endast for att korrigera sina medarbetare, utan dessutom for att motivera
de till att fortsatta utveckla vissa formagor. Ett verktyg for transaktionellt ledarskap
(automatiserad rapportering) anvands alltsa for att uppna ett kriterium for transformativt
ledarskap, ndmligen att ledaren ger personlig vagledning till sina féljare genom att
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erkanna deras individuella behov (eller i det héar fallet, prestation) och stotta deras per-
sonliga utveckling (Avolio et al., 1996; Loon et al., 2012). Den personliga vagledningen
kan ses genom det berém som ges i vardagen, men &ven ndr chefen anvander sig av vill-
korlig beloning. Vilket aterigen visar pa att metoder for transaktionellt ledarskap inte
endast leder till ett transaktionellt ledarskap utan aven ett transformativt, da medarbetare
upplever att det bidrar till deras motivation och darigenom deras personliga utveckling.

Konstruktiv kritik sker till en viss utstrackning, men inte lika ofta da det verkar till att
vara framst i ”one to one” moten som cheferna fokuserar pa medarbetarnas utvecklings-
omraden. Men dven om det endast ar nagra tillfallen i vardagen dar det finns utrymme
for konstruktiv kritik sa hade ingen intervjuperson nagra sarskilda kommentarer om
bristande feedback. Tvartemot uttryckte William att a&tminstone deras narmaste chef ar
bra pa att ge konstruktiv kritik. Fast i underrubriken ”liromiljéns paverkan pa personlig
utveckling” ndmns det redan hur dessa “one to one” méten ger mojligheten till kon-
struktiv kritik och feedback och dérigenom fullfoljer kriterier for transformativt ledar-
skap. Andra exempel ges ocksa pa hur ens narmaste chef har bidragit till personlig ut-
veckling. I borjan av sitt arbete fick Hugo stod fran chefen om hur man séljer battre
over telefon. De fick rad om ™[...] hur jag behdver tanka och inte bara vad jag behdver
sdga. Och [...] vad jag behover gora for att utveckla den delen av mitt arbete”. Intervju-
personen tycker att det ledde till en utveckling bade ’[...] som en séljare och som en
person”. Oscar poangterar istallet den allménna tillit som deras nd&rmaste chef har for
sina medarbetare som en bidragande faktor till personlig utveckling. De menar att ett
fortroende fran ens vagledande chef &r viktigt for att mojliggora en effektiv, personlig
utveckling. Intervjupersonen satter senare deras egen chef i kontrast till tidigare chefer,
da Oscar tycker att det ar véldigt tydligt nir man har en “bra” teamlead jimfort med en
teamlead som begréansar en, eftersom man enklare ser nir ens teamlead [...] vill samma
vig och som vill fram4t”. Sista exemplet kommer fran Lily och handlar om hur deras
narmaste chef oftast erbjuder sina medarbetare extra aktiviteter i arbetet. Sarskilt Lily
far erbjudanden om nya aktiviteter att lara sig fran eftersom intervjupersonen finner néje
i och far energi ur att lara sig nya saker. Lily anser att chefen ir [ ...] vildigt duktig pa
att erbjuda sént som man sjilv kanske inte lyckas snappa upp” Dessa exempel fran Wil-
liam och Lily visar pa tva saker. Dels visar det pa att delar av ett transformativt ledar-
skap anvands, i fallet av radgivning fran chefen till William, dels pa ett utvecklingsori-
enterat ledarskap da Lily erbjuds att delta i nya aktiviteter, vilket innebar variation,
storre handlingsutrymme och sé vidare (Ellstrom et al, 2022; D6ds et al, 2015).

Néarmaste chefens paverkan pa laromiljon

Mojligheten att ta eget initiativ, och i sin tur att vara sjalvstandig, finns i laromiljon pa
banken som tidigare ndmnt i underrubriken att ta initiativ i ldromiljon”. Fast flera inter-
vjupersoner lagger till att det alltid finns mojlighet att ta hjélp fran sin omgivning. Wil-
liam, Hugo och Lily sager alla att man kan radfraga medarbetare eller chefen i sin nar-
het om man behéver det. Det har dessutom redovisats i underrubriken “obligatoriska de-
lar av arbetet” att William och Saga menar att deras chefer kan stundvis vara tillmotes-
gaende ifall man skulle ha en bristande prestation, exempelvis ifall man har langa kund-
samtal eller ndgon dag tar emot farre kundsamtal an planerat. Just Saga fortsatter med
det amnet nar de jamfor sin chef mot sina tidigare chefer. Da sager intervjupersonen fol-
jande:
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[chefen] &r ju mer personlig &n vad mina gamla chefer har varit. De har
varit rdtt sd enformiga och [ ...] det finns chefer som dr sd hdr “jag bryr
mig inte om hur du mar, jag behdver det har gjort™. Men sa ar inte [che-
fen]. [Chefen] ar mer liksom “okej vad kan vi gora for att fa det basta av
situationen” om man séger sa.

Ytterligare citat fran samma intervjuperson bekréaftar att deras chef upplevs som nagon
som lyssnar pa och aktivt forsoker inkludera sina medarbetare i det vardagliga arbetet.
Har kommer konversationen in pa @mnet om stdmningen pa arbetsplatsen och chefens
paverkan pa den stamningen. Att chefen lyssnar, inkluderar medarbetare och stundvis
aktivt ger radgivning nar den blir tillfrdgad om nagot ar faktorer som Saga anser bidrar
till en ’[...] bra teamkénsla liksom dér alla kinner sig inblandade, involverade”. Dessu-
tom ndmner Saga regelbundna tavlingar har igen, att dessa &r ett satt som chefen enga-
gerar personalen. Hugo noterar ocksa tavlingar som en aktivitet som bidrar till en bra
stdmning, eftersom chefen forsoker gora varje tavling ”[...] roligt, men seriost”. Moti-
vationen &r att arbetet upplevs som roligt nar man presterar battre, vilket far en att vilja
fortsatta prestera vél. Kénslan av en ”bra stimning” beskrivs &ven av andra intervjuper-
soner, sarskilt hur chefen skapar en sadan atmosfar. William och Lily tar bada upp hur
deras chefer sitter tillsammans med resterande personal och pa sa vis ar tillgangliga nar
det behdvs. Lily jamfor mot andra sorters chefer:

Det dr vl det som dr det [...] bdsta liksom att, det hade varit an-
norlunda om man hade en chef som kanske satt pa ett eget kontor som
man aldrig sag som bara var chef och kom ut och pekade med handen
“gor sa har, gor sa har”. Men [chefen] sitter mitt i oss hela tiden och har
koll pa oss pa det séttet.

Fler chefer bidrar med mer &n bara en fysisk narvaro, for exempel ges fran intervjuper-
soner om att de ar nara sin chef pa en mellanmansklig, personlig niva. Hugo anser att
man da har lattare for att prata med sin chef om diverse problem och att chefen dessu-
tom kan agera som ett mentalt stod i vardagen. William foljer upp det med att séga att
det ar skont att fa bade berém och konstruktiv kritik fran sin chef da det normaliserar
konversationer om bade daliga och positiva egenskaper hos medarbetaren. Att det blir
bekvamt att [...] prata med sin chef [...] om svarigheterna som man har utan att det ska
kiinnas jobbigt eller liknande”. For att fortsatta med Lily sa upplever de att deras chef
skapar en l&tt stamning i arbetet:

Man ser [chefen] inte riktigt som chef pa det sattet, med tanke pa att
man verkligen dr "du” med [chefen]. Man kan skdmta med [chefen] om
vad som helst och sa vidare. [Chefen] ar valdigt latt som person. Sa av
den anledningen har man aldrig behévt se [chefen] som att “[chefen] &r
hdr uppe och vi dr hér nere’ [...].

Det forklaras darefter att det inte ar 16ften om extra bel6ning eller priser som engagerar
arbetslaget enligt Lily, utan det &r just denna gladlynthet och att chefen visar sin upp-
skattning i vardagen som istéllet &r den drivande faktorn. Resonemanget stottas av ett
citat fran Hugo, om att ifall man &r niira sin chef ”[...] sé ér det léttare [att] gora saker
for [chefens] skull &n om jag inte hade varit nira min chef”. S& langt ar flera citat eniga
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om att narheten och personligheten hos chefen pa ett eller annat sétt gor att man vill ge-
nomfdra ett bra arbete. Vilket visar att ytterligare en del av transformativt ledarskap blir
uppfyllt pa vissa avdelningar av banken, namligen det om att ledaren ar karismatisk och
inspirerande for sina medarbetare (Avolio et al, 1996; Loon et al., 2012). Dessutom syf-
tar intervjupersonernas bekvamlighet med att prata med sin chef pa att chefen genom ett
socialt inflytande, exempelvis en ”lattsam” personlighet, bildar en social struktur som
mojliggor ett storre handlingsutrymme, precis som Doos et al. (2015) har skrivit om. Ef-
tersom flera intervjupersoner upplever att det ar bekvamt att prata med sin chef, bade
om svarigheter och om mer skdmtsamma saker, sa kan man pasta att det har bildats en
viss tillit mellan flera chefer och deras medarbetare, vilket & en mjuk vardering som
Weerass (2018) tar upp. Att flera chefer mojliggor personlig utveckling genom sitt infly-
tande pa laromiljon bekraftas av nagra interpersoner. Vid ett tillfalle i varje intervju
stalldes fragan om hur intervjupersonen upplever att chefen underlattar for personlig ut-
veckling i arbetet. Tre intervjupersoner, William Oscar och Lily, svarar att deras chefer
redan agerar pa ett Onskvart satt for att underlatta personlig utveckling. Exempelvis att
cheferna &r observanta pa problem, narvarande och tillmétesgaende for medarbetarnas
egna utmaningar. Sarskilt Lily noterar, som i sina tidigare svar, att de uppskattar hur
chefen later sitt team arbeta med vardagliga uppgifter pa ett sjalvstandigt satt, att chefen
séllan eller aldrig behdver [ ...] reda ut det [...]” &t teamet.

Men laromiljon pa banken &r inte alltid i ett perfekt tillstand och det tydliggors av Saga
och William. Férstndmnda personen dnskar att det vore en lugnare arbetsmiljo &ven om
man har vissa mal som maste uppnas. De skulle vilja att deras chef hade kunnat [...]
vara mer for [...] anstélldas sida, liksom 4n bankens sida”. Var forstaelse ar att Saga,
som i underrubriken “obligatoriska delar av arbetet” forklarar att deras chef behover
pressa sina medarbetare till att na deadlines, menar att det hade varit bekvamare ifall
medarbetarens valmaende hade prioriterats dver att na vissa mal. Liknande tas upp av
William, att de 6nskar deras chef hade kunnat erbjuda mer arbetsvariation eller en paus i
tempot nar arbetstempot ar valdigt hogt. Intervjuperson tycker att det hade underléattat
for medarbetare eftersom det kan bli jobbigt ”’[...] om man gér samma sak hela tiden.
Det blir ju svart for huvudet [...]”. Ett annat perspektiv erbjuds av Oscar, som beréttar
om att deras roll som teamkoordinator bland annat uppstod for att medarbetare mellan
tre olika teams (arbetslag som Oscar arbetar med) skulle kunna fokusera pa sina egna
uppgifter istallet for att forsoka koordinera med andra teams. Alltsa att medarbetaren
kan undvika distraktioner och fa sitt arbete med en eller nagra fa arbetsuppgifter forenk-
lat pa det viset. Syftet ar, enligt Oscar, att forsakra medarbetare om att man har *[...]
nagon som kan st6tta och att vi ar riitt man pa ritt plats”. Olika intervjupersoner har
alltsa olika forslag pa hur en chef kan underlatta. Metoder som att anpassa arbetstempot
efter medarbetarens behov eller att erbjuda stérre uppgiftsvariation, som Saga och Wil-
liam foreslar, ar likt de karaktarsdrag som tidigare har etablerats som en del av utveckl-
ingsorienterat ledarskap (D060s et al., 2015; Ellstrom et al., 2022). Tanken av att stotta
en medarbetare genom att lata de fokusera pa nagra enstaka uppgifter verkar snarare
vara en losning for att uppna hogre prestanda och lutar da mer mot ett prestandaoriente-
rat ledarskap.

Vid ett tillfalle blev alla intervjupersoner stallda fragan om hur deras chef hade tagit

emot forslag fran medarbetare. Har tyder svaren aterigen pa att manga chefer inte endast
ar tillmotesgaende utan dessutom &r villiga att stotta medarbetare som sjélva tar
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initiativ. Sa sager i alla fall William att deras chef hade varit om William hade kommit
fram till ett mal som de sjalva vill uppna. Det tydliggors dock av samma intervjuperson
att beroende pa vad det ar som foreslas av medarbetaren sa kanske inte chefen har moj-
ligheten att acceptera forslaget:

[...] de tar garna forslag om tavlingar, som jag tycker ar valdigt bra, att
vi pa jobbet, arbetarna da, vi har mycket talan om hur vi ska ha de héar
tavlingarna och sant [...]. Men ndr det gdller lite andra [...] viktigare
saker i sjalva verksamheten, da har vi ju inte lika mycket att andra pa.
[...] Egentligen dr [chefen] ganska oppen att ta emot forslag, men det dr
inte alltid att de, det gar att &ndra pa.

Detta foljer tidigare presenterade citat och teman om att vissa saker &r obligatoriska och
forvantade av bade medarbetare och chefer. | det har fallet ar det da att vissa rutiner inte
gar att andra pa. Teamkoordinatorn Oscar ger annu en gang en annan vinkel till diskuss-
ionen, da han berattar om hur de sjalva samt sin teamleader och tva andra teamleaders
regelbundet samlas for att ta beslut om arbetsprocessen. Oscar forklarar da att forslag
inte alltid kan genomforas da man behdver ha tre olika arbetslag i atanke nar ett beslut
fas:

[...] alltsd ar det nagonting som ska &ndras pa eller sa behover vi utvar-
dera, gora en, alltsa en analys pa "hur kommer detta sl&” eller "vad kom-
mer hénda’. Och da séger vi val oftast bara att vi far ta upp det ocksa
aterkommer vi nar vi har, nar vi fyra har satt oss ner och tagit ett beslut,
om det nu ar ett beslut som behéver tas saklart.

Intrycket hos oss &r da att beroende pa skalan av forslaget, alltsd hur manga medarbetare
som det paverkar, sa kan det vara mer utmanande att genomf6ra. Fast atminstone pa in-
dividuell niva har vi fram tills nu redovisat hur chefer oftast ar stottande till den indivi-
duella medarbetaren och deras behov. Lily ger ett sista exempel pa hur deras chef an-
vander sin erfarenhet och position for att kunna hjélpa sina medarbetare:

[Chefen] star ju alltid bakom gruppen i vatt och torrt s& att dar ar [che-
fen] ju jatteduktig pa att lyssna pa oss. Kanske “vad vill jag” och sen er-
bjuder sig sjalv att “ja, men jag vet precis vem jag ska trycka pa for att
vi ska fa igenom den har viljan” och sen sa tar [chefen] den pucken vi-
dare sa att [chefen] stottar ju oss valdigt mycket pa det sattet, att vi
kanske sjalva inte behver dra mot ndgon som &r tre ganger sa hog chef
utan [chefen] tar den pucken. [Chefen] vet hur [chefen] ska lagga fram
det och sa vidare sa att [chefen &r] jatteduktig pa att stétta pa det sattet.

Citatet ar annu ett exempel pa hur ens narmaste chef kan genom ett socialt infly-
tande mojliggora storre handlingsutrymme for medarbetare (D66s et al., 2015). |
det specifika fallet &r det ocksa ett direkt ingripande fran chefen, da de direkt en-
gagerar sig i och leder forslagen fran sina medarbetare (Ellstrom et al., 2022).

Ett sadant direkt ingripande fran en chef saknar Elsa, da de i atminstone en manad inte
har haft en teamleader, vilket innebér att deras narmaste chef inte kan delta i eller styra
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upp det vardagliga arbetet. Elsa finner det till att vara ett problem pa tva satt. Forst att
bristen pa en ledande figur innebér en brist pa ndgon som ’[...] kan styra upp det lite”,
nagon som kan etablera dagliga mal, ”’[...] s& att man har en grund ddr man kénner att
"ok men detta forvantas av mig’.” Intervjupersonen berittar om hur problem har upp-
statt som en konsekvens:

[...] Vidr bara vdildigt olika [...] Vissa prioriterar lite annorlunda me-
dan andra skéter sitt sa att séga. [...] sen vi blev av med varan teamlea-
der sa har det blivit mycket prokrastrinering och lite "hakuna matata”
kan det upplevas som. Och det kan skapa en viss irritation, aa. Kan bli
lite tradig stamning och vi kan ha olika asikter och saker men manniskor
blir lite konfliktradda, vilket man faktiskt forstar. For det &r manga
starka viljor sa man forsoker halla sig pa god fot och skota sitt oftast. Sa
kan man atminstone ha ett gott samvete.

Alltsa har saknaden av en ledare atminstone inneburit ett samre samarbete, en obekvam
stamning pa arbetsplatsen samt en utmaning att I6sa konflikter som uppstar. Aven moti-
vationen hos medarbetare att arbeta effektivt har minskat. Dels for att medarbetarna
undviker att tillrattavisa varandra, dels ’[...] for att det finns ingenting som séger att de
inte efterfoljer det de ska”. Det forklaras ocksa att ingen medarbetare tar sig an en le-
dande, formell roll eftersom det inte finns en formell erséttning for den extra insatsen.
Ingen ”[...] kdnner sig manad till att ta an det for att man upplever kanske att det inte
blir sa uppskattat eller da att... att de hogre upp riktigt ser det”. Har foreslar Elsa att en
ledare hade varit gynnsamt for motivationen i teamet, sa att det finns ”’[...] ndgon som
forsoker driva gianget och forsoker motivera och forsoker dndé végleda [...]”. Den tidi-
gare teamledaren gjorde detta, i orden av Elsa, genom att:

[...] dra ut statistik till oss. Och dd kan det vara siffror gdllande din pre-
station. Sen kan man kanske inte fullt ut utgd ifran det men det ar anda
en bra grund att sta pa for att da vet du ungefar hur du presterar gene-
rellt sett och att de flesta anda kan forhalla sig till samma.

Att beskriva ledarskapet har utifran prestandaorienterat eller utvecklingsorienterat ledar-
skap ar svart med tanke pa att det inte finns ett ledarskap. Daremot kan man se att det
onskade ledarskapet, ett dar ledaren styr sina foljare mot uppsatta mal, ar narmast jam-
forbart med prestandaorienterat ledarskap sa som Do06s et al. (2015) beskriver det. Fast
det ndmns inte av intervjupersonen huruvida de vill att ens arbetsuppgifter ska minska, i
man av att specialisera medarbetarnas kompetenser, eller inte. Vilket betyder att de
monster som Ellstrom et al. (2022) identifierar hos prestandaorienterat ledarskap inte
fullstandigt stammer 6verens med vad Elsa dnskar sig. Om inget annat sa kan man pasta
att Elsa vill fa en tydligare struktur att arbeta utifran. Men en sak som syftar pa att Elsa
inte vill fullstdndigt omstrukturera sin arbetsplats ar att intervjupersonen inte vill géra
svepande forandringar i sin laromilj6. Som konsekvens av liten eller ingen ledning har
man stor sjdlvstandighet 1 arbetet, vilket dr ndrmast likt en “expansiv” laromiljo (Fuller
& Unwin, 2011). Och inget citat visar pa att Elsa vill att laromiljon prioriterar resultat
over utvecklingsmajligheter, vilket hade varit fallet i en restriktiv arbetsmiljo. Alltsa s6-
ker Elsa nagra aspekter av ett prestandaorienterat ledarskap utan att behéva kompro-
missa de utvecklingsmdjligheter som deras nuvarande, expansiva laromiljo kan erbjuda.
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Det &r svart att konstatera just hur mycket som utvecklingsmaéjligheterna for Elsa paver-
kas av att en chef inte finns i ndrheten. Elsa menar att medarbetare inte tar sig an uppgif-
ten att styra upp vardagen eftersom ingen har en formell roll som andra medarbetare
skulle folja. Vilket skulle kunna innebéara att ens maéjlighet till att ta egna initiativ for-
minskas, eftersom man upplever att initiativet inte skulle lyckas. Ifall den ”expansiva”
delen av laromiljon, sjalvstandigheten, indirekt begransar mojligheterna till att ta ini-
tiativ, kan man verkligen kalla det for en expansiv laromilj6? Darfor &r situationen ett
bra exempel pa den kritik som restriktiv’” och “expansiv” laromiljo har fatt, att det ar
svart att beskriva en ldromiljo som sirskilt “restriktiv” eller “expansiv’” om den inte #r
planerad (Fuller & Unwin, 2011). | det h&r fallet &r det troligtvis inte planerat att ett ar-
betslag ska vara utan en teamleader under en langre tid. Har finns det ingen person i den
tankta rollen for den ndrmaste chefen. Det finns inga direkta eller ens indirekta ingri-
pande fran en chef, vilket &r ett av satten som Ellstrom et al. (2022) har identifierat till
att mojliggora lardom, en larmiljé. Regelbundna instruktioner och feedback, som &r tva
kriterier som Lejeune et al. (2016) har for att underlatta personlig utveckling, ges inte
ut. Ingen rollmodell, inget mentalt stéd, ingen som uppmarksammar mojligheteter till
lardom. Ingen som anpassar inlarningstillfallena till situationen (Ellstrom et al., 2022).
Ingen som ger villkorlig beloning, korrigerar, inspirerar eller véagleder personalen, vilket
innebar att fortjansterna med transaktionellt eller transformativt ledarskap inte &ar appli-
cerbara. Darfor ar det ocksa svart att beskriva Elsas situation som sarskilt expansiv eller
restriktiv, da inte finns en medveten styrning mot en korrigerande eller befriande laro-
miljo. For att inte tala om att sjalvstandigheten verkar till att bade mojliggora egna val
och begransa samarbete, prestation och utveckling.

Mjuka varden

Genom alla faser i resultatet har vi pa olika satt berort mjuka varden och presenterar
darfor under denna rubrik bade resultatet av vad intervjupersonerna svarade pa fragan
”vad dr mjuka virden for dig?” och alla tillfallen dd mjuka varden som ett koncept ar re-
levant i intervjuerna.

Vart resultat visar pa en bred variation nar intervjupersonerna forklarar deras intryck om
termen “mjuka virden”. Oscar beskriver det som [...] ndgonting som man inte kan ta
pa men kanner [...]” och exemplifierar det med trivsel, ’[...] hur man mar pa jobbet
[...]”, medan Saga framst tanker pa relationen till andra personer samt miljon pa arbets-
platsen, hur man blir omhandertagen. William ger som forslag att ”mjuka vérden”
skulle kunna innebéra ”déliga resultat”, att ett mjukt varde bokstavligen hade kunnat in-
nebara ett lagt varde inom nagot som man for statistik pa. Resterande intervjupersoner
uttrycker en svarighet och osakerhet kring vad frasen betyder. Men med alla transkript-
ioner klara &r det tydligt att intervjupersonerna anda har gett ett antal exempel pa kon-
texter dar “mjuka véarden” pa ett eller annat vis tar plats. Inledningsvis kan man ndamna
det som tas upp forst i underrubriken obligatoriska delar av arbetet”, da det tydliggdrs
att chefer i specifika scenarion kan acceptera en lagre prestation an forvantat fran en
medarbetare. Att chefen kan vara tillmétesgaende, som vi senare har berattat om under
“nirmaste chefens paverkan pa ldromiljon”. Det stimmer i atminstone ett till fall, och
det ar nar man borjar pa en ny position i banken. William och Elsa forklarar att en ny
medarbetare har en lang utbildning foljt av att man under forsta manaden inte far sina
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prestationer dokumenterade, att det inte fors nagon statistik pa ens arbete. William moti-
verar det med att medarbetaren ska kunna fa en majlighet att integrera sig in pa arbets-
platsen pa ett [ ...] lugnt och sansat” sitt. EIsa menar ocksa att [ ...] statistiken inte &r
lika viktigt till en borjan”, men poéngterar att ledarskapet anda visar medarbetaren att
man kommer att fora statistik dver ens prestationer i framtiden. | foljande citat ger Elsa
sin asikt om saken:

[...] men jag tyckte det var skont att ha en grund att sta pa och att jag
fick konstruktiv kritik for forbattring och vad jag kunde &nda gora battre
och lite vad som forviintas utav en [...]. Alltsd det kanns anda som att de
ar valdigt mana om en samtidigt som de — amen det blir lite “ge och ta".

Att chefen agerar pa ett ”ge och ta” sitt, att den stéller vissa forvantningar pa sina med-
arbetare men anda tillater nagra undantag, stimmer 6verens med vad Saga och William
har berattat om i tidigare underrubriker, att deras chefer kan stundvis acceptera sdmre
prestation eller andra sorters undantag s& lange man annars presterar val. Ar det ett be-
vis pa medkénsla fran chefen? | sa fall vore det ett fall av en mjuk vardering baserat pa
definitionen av mjuka varderingar fran Weerass (2018) som inkluderar ”compassion” (S.
54). Men det &r svart att kategorisera ett ”ge och ta” ledarskap som en sirskild mellan-
mansklig skicklighet. Det skulle kunna beskrivas som chefens forstaelse av en mellan-
mansklig interaktion och deras arbete med detta (sa som vi har beskrivit mellanmansk-
liga skickligheter i var teoriram), men exakt vilken mellanmansklig skicklighet applice-
ras. Skulle man utga fran kategoriseringen av Cameron et al. (2006) sa hade det kunnat
beskrivas som chefens ”formaga att aktivt lyssna” pa sina medarbetare, vilket &r del av
kategorin av kommunikation. Men det kan likval passa i andra kategorin, relationsbyg-
gande, eftersom chefen koordinerar med, forhandlar med och &r betjanande till sin med-
arbetare (Matteson et al., 2016). | vilket fall som helst &r det annu ett exempel pa hur
chefer stundvis kan kringga uppsatta rutiner (i det har fallet att man for statistik) i man
av att vara tillmétesgaende till sina medarbetare. Om nu det tillmotesgdende beteendet
av cheferna ska beskrivas med en annan term sa hade det varit “anpassningsbarhet” eller
“flexibilitet”, som skulle kunna vara en mer direkt beskrivelse av den faktiska laromil-
jon och ledarskapet.

Resultaten syftar pa att mjuka vérden &r lattare att prata om i en kontext &n som en fri-
staende term. Med andra ord, koncepten “mellanminskliga skickligheter” eller ”grup-
pens virderingar” exemplifieras av samtliga intervjupersoner, &ven om teorin “mjuka
varden” inte anvénds i ett mer vardagligt sprak. Olika intervjupersoner fokuserar ocksa
pa olika sorters mjuka varden. Elsa beréttar vid ett tillfalle om att &ven om medarbetare
har ett sjalvstandigt arbete sa ar det anda ett team och det ar valdigt viktigti [...] allt-
sammans”. Alltsa att det ar viktigt att man arbetar utifran sitt arbetslag, sitt team. Lagar-
bete inkluderas i den definition av mellanmanskliga skickligheter som Grugulis och
Vincent (2009) foreslar. Men Elsa ser inte nodvéandigtvis pa lagarbetet som nagot posi-
tivt. Snarare sa anmarker Elsa att det kan begransa ens personliga utveckling eller ar-
betsprestation. For ifall man arbetar i ett team sa kan det stundvis bli att man har [...]
fokus pa att avlasta de andra snarare én att man fokuserar mer pa sig sjalv”. Att det blir
”[...] teamet fore jaget”. Anda sd varderas lagarbete hogt i deras arbetslag, eventuellt
for att de saknar en narmaste chef och da behover avlasta varandra for att kunna halla en
vis prestation. Lily beskriver ocksa gruppdynamiken som det viktigaste i deras team. Ett
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intressant tillagg fran Lily &r att deras team [...] vet att just statistik, [...], allting, det
l6ser sig och det ar liksom, det kanske inte ar nagonting som ar det viktigaste i slutan-
dan, for oss”. Ingen annan intervjuperson séger uttryckligen att deras arbetslag priorite-
rar lagarbete dver prestation.

Kanske att Lily tycker detta eftersom de varderar sjalvstandighet relativt hogt och vid
flera tillfallen under sin intervju syftar pa att deras arbetslag far ett stort utrymme for att
sjalva planera arbetet. Dessutom tyder tidigare pastaenden pa att deras chef oftast erbju-
der utvecklande aktiviteter och lyssnar pa forslag, vilket skulle innebéra att det finns
mojlighet till personlig utveckling i deras arbetsvardag trots att man behdver avlasta
varandra. Det finns en distinkt skillnad mellan Elsa och Lily héar, da den forstnamnda
verkar till att behdva prioritera lagarbete for att verksamheten ska fortsétta att fungera
utan en narmaste chef, medan den sistndmnda, som har en ndrmaste chef, prioriterar lag-
arbete for att de har mojligheten till att géra det utan att uppoffra personlig utveckling.
Lily tror dessutom att deras chef varderar gruppdynamiken hogt eftersom chefen ska ha
uttryckt att de ar véldigt glada Over att [ ...] det aldrig ar nagot problem utan att alla
bara tar tag och ldser i det”. For att det ska kunna ske sa menar Lily att alla i gruppen
behover trivas med varandra. Trivsel vore mojligt att jamfora mot mjuka varden identi-
fierade av Weerass (2018) sa som respekt, inkludering och omtanksamhet. Alltsa skulle
man kunna havda att bade vissa varderingar och mellanméanskliga skickligheter anvéands
pa banken i ndgon utstrickning. Att bida sorters “mjuka virden” (varderingar kontra
mellanmanskliga skickligheter) appliceras i arbetet. Det ar inte heller ett sarfall som
endast galler for Lily, utan dven Saga hévdar att vissa varden finns i det vardagliga arbe-
tet:

[...] vdra chefer dr mer som familj for att dem, for att man kan prata
med dem ratt sa liksom vardagligt och vi ar réatt sa vardagliga av oss. Vi
ar inte det har /...J kontoret med slips och kavaj och “det ska vara sa
hér och sa hér’ liksom och ‘chefen bara bryr sig om siffror’ [...] utan vi
ar mer vardagliga av oss absolut skulle jag sdga och [chefen] speciellt.

Samma intervjuperson fortsatter med exempel pa hur chefen indirekt skapar en laro-
miljo dar det finns vissa mjuka varden. Bland annat att man haller i aktiviteter som
bowling eller lunchyoga som ™[...] involverar allihopa”. Det har sker da pa samma ar-
betsplats med regelbundna tavlingar och uppsatta mal om forvantade prestationer. For-
sOket att skapa en gemensam laganda och engagemang skulle kunna kallas for ett indi-
rekt ingripande fran chefen, dar man skapar en miljé som &r béattre lampad for dkad lar-
dom (Ellstrom et al., 2022). Vilket innebdr att metoder som vanligtvis kopplas till ut-
vecklingsorienterat ledarskap ibland kan éverlappa med utvecklingen av mjuka varde-
ringar pa arbetsplatsen. Att applikationen av mellanméanskliga skickligheter fran chefen
till sin laromiljo inte endast utvecklar personlig utveckling utan ocksa mjuka varde-
ringar pa arbetsplatsen. Saga erbjuder en férklaring till varfor man forsoker engagera
personalen pa en personlig niva:

[...] For det dr ju, du kan ju ha en person som dr jdttebra pd jobbet men
som sjalva inte ar intresserad av jobbet. Oavsett s& kommer den perso-
nen som &r intresserad att gora ett battre jobb och det &r det jag tror
[foretaget] har som filosofi.
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Just det citatet kan aterkopplas till studien av Ellstrom et al (2022) som visade att med-
arbetarens egna intresse kan avgora hur val ny kunskap intas. Fast andra citat paminner
en om att olika avdelningar har olika varderingar. William anser att ’prestation” varde-
ras hogst pa deras avdelning och Lily noterar att ”’[...] nir det ér liksom svart pé vitt” sa
vore det troligt att deras chef hade satt ner foten och prioriterat prestation éver till och
med gruppdynamiken och andra mjuka vérden. Pa sa vis ar anda samtliga intervjuade
avdelningar och intervjupersoner mer eller mindre bundna av behovet att uppna en viss
regelbunden prestation. Av denna anledning ar det svart att pasta att nagon avdelning
foljer ett fullstandigt transformativt ledarskap, da det verkar till att saknas en ’gemen-
sam vision” inom nagot team. Som mest kan man pasta att vissa teams har en bra la-
ganda och koordination genom pulsméte, en nérvarande chef och andra aktiviteter.
Alltsa blir medarbetare oftast motiverade att delta i organisatoriska aktiviteter och pre-
stera val, men inte nédvandigtvis att delta i ett gemensamt varde eller ett dverhangande,
organisatoriskt mal (Loon et al., 2012; Mustafa, 2003; Amitav et al., 2005). Ledarskaps-
stilen tas upp har for att understryka att mjuka véarden endast verkar till att ha ett begrén-
sat inflytande pa arbetsverksamheten och vardagliga mal.
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Diskussion

Nu skulle vi vilja fora en fortsatt diskussion dér vi som forfattare tar tiden till att reflek-
tera Over de pastadenden som tas upp i var analys, fundera dver varfor resultaten syftar
pa vissa saker. Avsnittet avslutas med en rubrik som riktar sig till framtida forskning,
dar tankar och funderingar kring vad man i framtiden kan forska vidare pa eller for att
utoka denna studie med.

”Mjuka virden” ansag vi forst till att vara den mest intressanta faktorn i relationen mel-
lan en chef och deras medarbetare, atminstone nar det kommer till personlig utveckling
hos medarbetaren. Darfor var malet av manga fragor i intervjuguiden att indirekt visa
hur chefen skulle kunna anvéanda sig av vissa strategier som mer eller mindre involverar
mjuka varden sasom respekt, tillit, betjaning, kommunikation, lagarbete och sa vidare.
Bade varderingar och mellanmanskliga skickligheter. Men studien har vuxit i skala un-
der bearbetningen av empirin. Dels for att medarbetarna inte diskuterade mjuka vérden i
en lika stor utstrackning som forst forvantat, dels for att de varderingar som fanns pa
banken till stor del bestod av hérda vérderingar som “prestation” och “ansvarsfullhet”.
Termen “mjuka védrden” var dessutom inte vélkénd hos intervjupersonerna, vilket &r en
av flera saker som ger intrycket av att eventuellt arbete med mjuka varderingar pa ar-
betsplatsen sker i bakgrunden, att det inte ar ett @amne som aktivt tas upp. | stéllet verkar
bade chefer och medarbetare att stundvis anvanda sig av mellanméanskliga skickligheter,
eller atminstone visa mellanméanskliga varderingar pa ett naturligt satt i sin arbetsvar-
dag. Resultaten ar inte sa pass liknande hos varje intervjuperson att man kan generali-
sera arbetsplatsen pa foretaget som ’hdg prestation med inslag av mjuka véarderingar”,
men det kan dnda konstateras att varje intervjuperson visade pa att deras narmaste chef
héller mjuka varden i atanke i nagon utstrackning. Vanligaste exemplet pa det ar hur
samtliga chefer, exklusive chefen hos Elsa da den inte existerar, forsoker vara en “nir-
varande” chef, en ledare som personligen &r en del av vardagen. Det sker pa flera satt da
chefen kan antingen vara fysiskt narvarande ndr de sitter i samma lokal som sina medar-
betare, eller pd ett vardagligt sétt ger berom, eller nér de arrangerar pulsmaéten dar med-
arbetare kan delta i diskussionen om det vardagliga arbetet. Huruvida den anvéndningen
av mjuka vérden direkt bidrar till personlig utveckling hos medarbetarna ar diskutabelt.
Vara resultat ger i alla fall flera exempel pa att intervjupersonerna anser att en chef som
ar tillmotesgaende, gladlynt eller omtanksam faktiskt leder till storre motivation att ge-
nomfora ett battre arbete, att halla en hogre prestation. Tyvarr ar det mindre uppenbart
om det &r en sarskild orsak till en personlig utveckling eller inte. Var asikt ar anda att
resultaten visar att en inspirerande chef &r hogt uppskattad av flera intervjupersoner och
att det dessutom mdjliggor personlig utveckling. En orsak till det &r att Elsa, som saknar
en chef i sin vardag, upplever att deras utvecklingstillfallen begransas. Da kan man at-
minstone konstatera att en narvarande chef skulle kunna vara en bidragande faktor till
att medarbetaren har utrymme for att utveckla sig sjdlva, &ven om en “trevlig” chef'i sig
inte nodvandigtvis gor att medarbetaren lér sig nagot nytt.

Cheferna verkar alltsa till att vara “nérvarande” dven om deras ledarskapsstilar fokuse-
rar olika mycket pa prestation eller utveckling. Exakt vilket ledarskap som ar mest do-
minant varierar fran chef till chef. Vad som anda stammer for samtliga chefer ar att na-
gon grad av handlingsutrymme erbjuds till medarbetare genom bland annat pulsmoten
och “one to one” mdten. Mellanménskliga skickligheter fran cheferna pd dessa moten
inkluderar kommunikation, att vara betjanande och att aktivt lyssna. Vi vet ocksa att
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dessa aspekter (mellanménskliga skickligheter och aktiviteter som ger medarbetare
storre handlingsutrymme) ar ett par saker som man brukar se i ett utvecklingsorienterat
ledarskap. Andra kriterier som syns i verksamheten &r uppgiftsvariation, sjalvstandighet
och stundvis tillmétesgaende chefer som kan atminstone delvis anpassa arbetsprocesser
och mal utifran medarbetarnas behov och begér. Sa langt kan man pasta att stora delar
av ett utvecklingsorienterat ledarskap syns pa banken. Men det finns flera saker som
syftar pa att ett prestandaorienterat ledarskap ocksa tar plats. Sjalvklara exemplet ar hur
samtliga intervjupersoner (férutom Elsa som saknar en chef) noterar hur deras chefer re-
gelbundet sétter upp mal om en viss prestation for medarbetare att na. Och att chefer
ibland schemal&gger sina medarbetare till obligatoriska utbildningar i ett forsok att ut-
veckla en sarskild prestanda hos medarbetaren. Slutligen ocksa att flera intervjupersoner
upplever att deras chefer, nér arbetstempot ar hogt eller nar man &r nara en deadline, pri-
oriterar att teamet nar sina prestationsmal Gver att gruppen mar sa bra som mojligt. For
oss finns det darfor anledning att tro att en kombination av dessa tva ledarskapsstilar ar
mest representativt av den faktiska vardagen. Delar fran bade prestandaorienterat ledar-
skap och utvecklingsorienterat ledarskap anvénds i foretaget.

Detsamma stammer for ledarskapsstrategierna under transaktionellt och transformativt
ledarskap. Villkorlig beloning (forsta metoden inom transaktionellt ledarskap) anvands
av flera chefer nar medarbetare presterar vél, exempelvis i tavlingar. Ledning genom
undantag, andra metoden inom transaktionellt ledarskap, anvéands dock inte pa det trad-
itionella sattet. Det stammer att medarbetares prestation automatiskt rapporteras in till
cheferna och att ndrmaste chef kan kliva in vid behov for att korrigera. Fast det verkar
vara flera chefer som kommenterar en god prestation oftare &n vad som hade kunnat ra-
knas som “fall med sarskild avvikelse”. Handlingen i sig verkar dessutom till att vara
mer an att chefen korrigerar sin medarbetare, eftersom ledaren inte endast ger feedback
utan ocksa berém, antingen muntligt eller skriftligt. Det visar pa en anvandning av mel-
lanménskliga skickligheter, snarare &n ett strangt ledarskap. Mjuka vérden forstéarks sna-
rare an harda. Och som skrivet tidigare i analysen, metoden av ledning genom undantag
styrker pa sa vis upp det transformativa ledarskapet, snarare an ett transaktionellt ledar-
skap. Den transaktionella delen av ledarskapet &r relativt liten jamfort med det transfor-
mativa. For cheferna pa foretaget fullfoljer atminstone tre av de fyra presenterade de-
larna av ett transformativt ledarskap. | ordning &r flera chefer (1) karismatiska och inspi-
rerande, (2) stimulerar sina medarbetare till att reflektera 6ver hur arbetsprocesser kan
forbattras och (3) ger personlig véagledning till sina medarbetare. Dessutom vet vi att
medarbetare bildar en gemensam vision om det vardagliga arbetet pa sina pulsmoten.
Men det ar tyvarr inte uppenbart utifran resultatet om medarbetare faktiskt delar gemen-
samma varden, har ett klart intryck av organisationens mal och strategier och &r inspire-
rade till att delta i dessa. Vilket dr det sista kriteriet for ett fullstaindigt “transformativt”
ledarskap (Loon et al., 2012; Mustafa 2003; Amitav et al., 2005). Som Ellstrom et all
(2022) hade uttryckt det sa finns det vissa forsok att standardisera ett accepterat bete-
ende pa arbetsplatsen eftersom man har regelbundna krav pa en viss prestation, men
inget som direkt ar till for att skapa en gemensam forstaelse och kunskap om arbetets
natur. Ifall det finns en passion for utvecklingen av organisationens mal sa framgar det
inte i intervjuerna. Som mest kan vi saga att chefer pa foretaget anvander flera sorters
metoder fran olika kategorier av ledarskap for att motivera sina medarbetare till att
uppna vissa formella mal samt en personlig utveckling.
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Vi har dessutom anledning att pasta att vissa kriterier fran ett prestandaorienterat ledar-
skap ar positiva for den personliga utvecklingen hos medarbetarna. Ta fallet av Elsa,
som saknar ett strukturerat ledarskap. Deras exempel pa ett 6nskat ledarskap stammer
narmast 6verens med ett prestandaorienterat ledarskap. Men ar det pa grund av att de
vill ha ett sérskilt strikt och strukturerat arbetssétt med tydliga ramar, beléningar och be-
straffningar, eller ar det snarare sa att Elsa upplever sa pass lite koordination, framsteg
och struktur i vardagen att den forsta forbéttringen de tanker pé dr just “en tydligare
struktur”? Vi menar att empirin syftar pa att Elsa uppskattar sjalvstandighet men samti-
digt anser att det behéver balanseras mot vissa mal och férvantningar pa arbetsprestat-
ion. Deras beréttelse, om en extrem version av sjalvstandigt arbete utan nagon styrelse
alls, far oss att tro att en motsatt, lika extrem version av strang styrning utan sjalvstan-
dighet hade varit lika daligt for Elsa. Intervjun visar, precis som 6vriga intervjuer, pa att
bade sjalvstandighet och struktur ar 6nskvart. Att det behdvs en balans mellan atgar-
derna for basta effekt pa medarbetarens prestation och deras personliga utveckling. Med
andra ord, att inslag av bade prestationsorienterat ledarskap och utvecklingsorienterat
ledarskap tillsammans leder till en storre personlig utveckling hos medarbetare. Det gar
till och med att pasta att vissa krav och strukturer i vardagen ar en direkt bidragande
faktor till personlig utveckling. Berattelsen fran Elsa &r ett sadant fall, da de fann att de-
ras medarbetare inte hade lika manga tillfallen att utveckla sig nar de saknade en chef.
Ett annat fall vore att obligatoriska utbildningar (enligt Elsa) later de att skapa nya kon-
takter och introducerar nya medarbetare till hemsidan dar man kan ta del av frivilliga ut-
bildningar. Att den kravda utbildningen inte endast korrigerar medarbetaren utan dessu-
tom utokar (befriar) deras framtida valmojligheter.

Det finns alltsa flera tillfallen i analysen som syftar pa att rutiner pa arbetsplatsen kan ha
en positiv effekt pa utvecklingen av ens handlingsutrymme och i sin tur personlig ut-
veckling. Ytterligare en sadan rutin &r one to one” mdten. Motena beskrivs aldrig ord
for ord som obligatoriska, men de ar atminstone en forvantad rutin i vardagen som end-
ast verkar till att saknas i nagra sarfall (ifall man saknar en chef, eller nar det & manga
uppgifter som behdver prioriteras dver motet). | dessa moten anvands mellanménskliga
skickligheter av chefen, vilket aterigen visar pa att vissa mjuka varden &r en del av de
rutiner som tillater personlig utveckling. Med allt detta skrivet kan man havda att vissa
strukturer i vardagen, som framst ar menade for att bibehalla och utveckla medarbetar-
nas prestation, ocksa kan mojliggora stunder dar mjuka varden anvands for att bidra till
en personlig utveckling. Alltsa att harda varden till en viss man mojliggor en effektivare
applikation av mjuka vérden.

Laromiljon &r ocksa till allra storst del expansiv, med fa eller inga faktorer som skulle
kunna beskrivas som restriktiva. Som mest kan man séga att resultat ibland prioriteras
over utvecklingsmojligheter. Utover det sa vet vi att medarbetare far delta i beslut om
sina arbetsprocesser, att arbetslag inte halls atskilda (eftersom Oscar specifikt ar en
teamkoordinator mellan tre olika teams) och att langsiktig individuell utveckling inte
begransas. Tvartemot sa har man, som sagt, rutiner specifikt for att bidra till individuell
maluppséttning och utveckling. En viktig anledning till att denna laromiljo kan existera
i en verksamhet med ett stort fokus pa prestation tror vi ar den sjalvstandighet som
manga intervjupersoner talar om. Att medarbetare forvantas uppna vissa mal, men att
chefen erbjuder ett stérre handlingsutrymme for att géra det. Det kraver en viss ansvars-
fullhet fran medarbetaren, och ”accountability” eller ansvarsfullhet rékar vara ett av de
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harda varden som Weerass (2018) tog upp. Vi vet att flera intervjupersoner upplever en
viss tillit och respekt till sina chefer, och vet dessutom att atminstone en chef (chefen
for Lily) forlitar sig pa att deras team kan planera det vardagliga arbetet. Det finns fall
av omsesidig respekt och tillit. I var mening sa innebar det att harda och mjuka vérden i
det har fallet 6verlappar, eftersom bade det harda vardet (ansvarsfullhet) och mjuka vér-
den (tillit och respekty mojliggor sjalvstandighet hos medarbetaren. Det vill saga att ett
utvecklingsorienterat ledarskap (som vill mojliggora ett storre handlingsutrymme som
bland annat inkluderar sjalvstandighet) véardesatter bade harda varden och mjuka var-
den. Fast dessa harda varden, ansvarsfullhet och prestation, ar forvantade pa arbetsplat-
sen. Det finns som utgangspunkt att dessa kriterier fullfoljs. Da kan man pasta att nagra
harda véarden ar nodvandiga for ett storre handlingsutrymme, och da nédvandigt for att
mjuka vérden ska kunna appliceras. Baserat pa dessa resultat vill vi da alltsa havda att
mjuka vérderingar och harda varderingar inte endast Gverlappar, utan att det ena ar di-
rekt nédvandigt for en effektivare applikation av det andra. Andra sorten av mjuka var-
den som vi har tagit upp i studien, mellanméanskliga skickligheter, 6verlappar ocksa
ibland med harda vérden pa foretaget. Saga uttryckte att en intresserad medarbetare
kommer att prestera battre an nagon som ar ointresserad av sitt arbete och Ellstrom et al.
(2022) bekraftade att medarbetarens egna intresse kan avgora hur val ny kunskap intas.
Det har reflekteras i arbetsplatsen, da cheferna leder och motiverar sina medarbetare
med hjélp av mellanmanskliga skickligheter i man av att inspirera personalen till att
producera en béttre prestation. Cheferna gor det exempelvis genom att aktivt lyssna och
att ge berom. Sarskilt att cheferna ger beroém till medarbetarens arbete validerar oftast
vissa egenskaper hos medarbetaren som produktivitet, effektivitet, prestation och andra
nyckelord som inkluderas i listan av harda varden som Waeerass (2018) erbjod.

Infor framtida forskning

Om vi skulle gora en liknande studie i framtiden sa hade vi velat géra en komplette-
rande studie med chefers upplevelse angdende deras roll i medarbetarnas personliga ut-
veckling. For att kunna fa en annan synvinkel pa fenomenet som i sin tur kan skapa ett
annat djup till studien. Vi hade ocksa velat begransa oss annu mer till relationen mellan
medarbetaren och chefen, hur det paverkar medarbetarens personliga utveckling och uti-
fran det smalna av studien. Nagonting annat som vi skulle vilja géra med denna studie
ar att fa mojligheten att gora den stérre genom att intervjua fler medarbetare eller an-
vanda sig av kvalitativa enkéter for att fa mer empiri i man om att kunna prata mer ge-
nerellt istéllet for att det &r kopplat till en enskild persons upplevelse.

Framtida forskning inom detta omrade hade kunnat vara att fordjupa sig i vad mjuka
varden kan vara och hur detta sedan ar relaterat till olika organisatoriska faktorer. An-
ledningen till detta ar att vi under vart sékande efter kallor inte hittar sa mycket forsk-
ning kring begreppet mjuka vérden och hur det till exempel ter sig, hur det ar applicer-
bart, vad det faktiskt kan vara eller definitionen pa det. En organisatorisk faktor som vi
standigt kom i kontakt med och som vi reflekterade mycket 6ver var vilken roll kulturer
pa olika nivaer kan spelar roll. Detta & nagra omraden som man skulle behdva forska
vidare pa for att kunna fortsatta bidra och utveckla termen mjuka varden och att detta
begrepp spelar roll i organisationer idag och i framtiden.
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Slutsats

Slutligen har vi i detta avsnitt svarat pa var forskningsfraga och underfragor utifran re-
sultatet av studien. Vilket utgor var avrundning av hela arbetet.

Forskningsfragan som péaborjade var studie var “upplever medarbetare att mjuka varden
hos chefer bidrar till deras personliga utveckling, och i sa fall hur? . N&stan alla inter-
vjupersoner (med undantaget av Elsa som saknade en narmaste chef) uttryckte att deras
chef atminstone indirekt bidrog till personlig utveckling. Beroende pa vilken intervju-
person som berattade sa fick man olika svar. Det gavs exempel pa hur cheferna pa fore-
taget ibland utnyttjar mjuka varden (antingen mellanméanskliga skickligheter eller mjuka
varderingar) for att utveckla sina medarbetare. Exempelvis att cheferna aktivt lyssnar pa
sina medarbetare, ar fysiskt narvarande, ger berém och feedback pa en vardaglig basis,
stundvis ar tillmétesgaende och betjanande samt bildar en kansla av tillit och respekt
gentemot sina medarbetare. Resultatet tyder pa att dessa beteenden antingen direkt eller
i alla fall indirekt leder till en personlig utveckling hos intervjupersonerna.

Forsta underfragan var “’hur interagerar harda varden med personlig utveckling pa ar-
betsplatsen?”. Fragan uppstod eftersom bearbetningen av empirin visade faktorer utbver
”mjuka vdrden” som var direkt relevanta for medarbetares personliga utveckling. Bland
annat tva rutiner i vardagen, tavlingar och formella utbildningar. Tavlingar noteras av
tre utav sex intervjupersoner som engagerande, och ett antal intervjupersoner beréttade
om hur berém eller vinst som man kan fa fran att tavla gor sa att medarbetaren vill fort-
sétta att prestera val eller gora annu béttre i sitt arbete. Men andra intervjupersoner, Lily
och Elsa, havdar att tavlingar inte nddvandigtvis paverkar personlig utveckling. Ibland
kan ocksa utbildningar schemalaggas av ens narmaste chef som man &r forvantad att
delta i. Dessa nastintill obligatoriska utbildningar och tavlingar, tillsammans med var-
dagliga prestationsmal, satter en viss forvantning pa medarbetaren att ’prestera vil”.
Stundvis kan chefer ocksa prioritera prestationsmal Gver andra faktorer, vilket kan inne-
bara ett higt arbetstempo. Atminstone tvé intervjupersoner har konstaterat att det kan
begransa medarbetarens mojligheter till personlig utveckling, exempelvis for att man
inte far tid att reflektera dver sin arbetsinsats eller for att det kan vara trottsamt att stan-
digt géra samma arbetsuppgift i ett hogt tempo. Harda varden, ifall det varderas i ett va-
kuum, kan alltsa bade bidra till och begransa medarbetarens personliga utveckling.

Andra underfragan var ”pa vilka satt avgor chefens ledarskap, samt harda eller mjuka
varderingar pa arbetsplatsen, medarbetarens liromiljo? ”. Har kan man se hur interakt-
ionen mellan mjuka och harda varden paverkar chefens ledarskap och darefter forutsatt-
ningarna for personlig utveckling, laromiljon. Flera metoder fran olika ledarskapsstilar
appliceras i vardagen, sasom villkorlig beloning fran transaktionellt ledarskap, anpass-
ningsbarhet fran utvecklingsorienterat ledarskap, rutiner och krav fran prestandaoriente-
rat ledarskap och en inspirerande ledare fran transformativt ledarskap. Olika kategorier
av ledarskap samverkar for att motivera sina medarbetare och i sin tur méjliggora per-
sonlig utveckling. Rutiner och forvantningar sinsemellan chefer och medarbetare i verk-
samheten mojliggor ett storre handlingsutrymme for medarbetare, vilket exemplifieras
genom den stora graden av sjalvstandighet hos samtliga intervjupersoner. Det vill sdga
att harda varden som ansvarsfullhet och forvantningar pa prestation kan maéjliggéra en
effektivare applikation av mjuka vérden (tillit och respekt). Att harda och mjuka varden
overlappar i praktiken, att de tillsammans tillater en storre grad av personlig utveckling.
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Intervjuguiderna
Intervju informanten

Skulle du kunna berétta lite om din roll pa foretaget?

Berétta lite om foretaget

Hur ser en typisk arbetsdag ut for dig? Hur ser den ut for dina medarbetare?

Hur ser ut med arbetstempot? Ar det exempelvis méanga tighta deadlines eller langa
projekt?

Hur sjalvstandigt ar arbetet? Till exempel vilken sorts éversikt finns?

Hur ofta traffas den ansvariga chefen medarbetarna i vardagen? Pa raster, i korridoren
och sa vidare.

Vad tycker du att “mjuka virden” kan vara?

Beratta lite om vad ni som foretag har for nagra utvecklingsmojligheter (vilka slags
aktiviteter finns for att utvecklas medarbetare pa ett eller annat satt?)

Beratta lite om hur medarbetare och chefer arbetar tillsammans nar det kommer till
personlig utveckling

Hur brukar ni ta upp &mnet av medarbetarnas karriar? (Hur ofta diskuterar man per-
sonlig utveckling)

Hur varierat ar arbetet for medarbetare? Hur ofta skiftar man arbetsuppgifter? (arbets-
variation)

“Vi arbetar med kontinuerlig medarbetarutveckling tillsammans med en definierad
plan for vilka utbildning som nyanstéllda ska genomfora”. Vad innebér det? Skulle vi
kunna fa ta del av den planen for utbildningar?

Ni har en slags handlingsplan for utbildning av nyanstéllda. Finns det en liknande
handlingsplan for medarbetarutveckling?

Finns dér “officiella” dokument kring personlig utveckling t.ex. survey svar, styrdo-
kument eller worksopanteckningar som vi hade kunnat del av?

Har du nagonting du vill tillagga?




Ifall vi har nagra ytterligare fragor eller skulle vela tydliggéra nagot som vi har fatt
svar pa idag, ar det ok att stalla fragor till dig via mail?

Intervju medarbetarna

Denna intervju har som syfte att ta reda pa dina upplevelser om personlig utveckling

och din nérmaste chef.
o Attvispelar in

« Ert namn kommer vara pseudonymiserade men inte foretaget
« Attni har skrivit pa samtyckesblanketten

Huvudfraga

Foljdfraga

Skulle du kunna beratta lite om din roll i
[banken]?

Hur lange har du arbetat dar? (ar)

Vad ténker du pé nir du tianker pa “mjuka
véirden”?

Huvudfraga

Foljdfraga

Hur sjalvstandigt ar arbetet? Vilken sorts
oversikt finns?

Fa egna beslut = Néar du tar egna beslut, upp-
lever du att det paverkar din personliga ut-
veckling?

Mycket personligt ansvar = hur ofta stammer
man av med (rapporterar till) ndrmsta chef
om ens arbete?

Pa vilket satt interagerar du med andra av-

delningar pa foretaget?

T.ex. sitter ni i samma lokaler, samarbetar ni
fysiskt eller digitalt?

Huvudfraga

Foljdfraga

Vad innebér personlig utveckling for dig?

Skulle du kunna ge ett exempel pa hur din
narmsta chef bidrar till det?

(Eller inte bidrar?)




Kan du beratta om en upplevelse dar du, i
det nuvarande foretaget, har fatt personlig
utveckling?

Utifran arbetstempot av en typisk dag, anser
du att du hinner utveckla dig sjalv som an-
stalld?

Ja = P4 vilket satt?

Nej = Varfor inte?

“E-learning utbildningspaket”: hur fick du
reda pa att mojligheten finns?

Upplever du att man uppmanas till att ta del
av utbildningarna? (Eller ar det ett maste?)

Ar du medveten om nigon slags “hand-
lingsplan” pa foretaget for utvecklingen av
medarbetarna?

Relationen till chefen

Huvudfraga

Foljdfraga

Vem ér “ansvarig” for din personliga ut-
veckling?

Finns dar nagra styrdokument eller ar det
chefens ansvar att du till exempel far utbild-
ning och utveckling i ditt arbete?

Nér din chef pratar om ert arbete, vad bru-
kar hen beskriva som viktigast? Vad brukar
de prioritera?

Vad vérderas hogst i ditt team? Vilka varde-
ringar har ditt team?

Pa vilket satt pratar du och din chef om per-
sonlig utveckling (nya arbetsuppgifter, nya
utbildningar osv)?

(n&r, var och hur)

Hur brukar din narmsta chef forsoka moti-
vera personalen? Hur engagerar man folk i
arbetet?

Brukar din chef ge berom?

Vad brukar din chef beromma?
Hur gor hen det?

Vad brukas tas upp nér du traffar din
narmsta chef i 1-1 moten?

Om det skulle uppsta en situation med
mycket press i arbetet - till exempel tighta
deadlines - hur tror du att din nadrmsta chef
hade gjort for att underlatta processen?

Om det skulle uppsta en situation med
mycket arbete, till exempel tighta deadlines,
vad hade du velat att din ndrmsta chef hade
gjort for att underlatta processen?
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Vilken sorts stdimning anser du att din chef
skapar pa arbetet?

Anser du att det &r positivt eller negativt?
Varfor?

Hur tar narmsta chef emot forslag fran med-
arbetare?

Forslag far utrymme =

Forslag nekas =

Huvudfraga

Foljdfraga

Har du nagonting att tillagga?

Ifall vi har nagra ytterligare fragor eller
skulle vela tydliggdra nagot som vi har fatt
svar pa idag, ar det ok att stalla fragor till
dig via mail?
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