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Previous research in the area of leadership and stress has shown that the leader plays an
important role but in what way is still an issue to explore. A qualitative approach was used in
this study to develop an increased understanding of the leader’s experience of stress using
four themes; leadership, stress, control and organizational factors. A total of 12 semi-
structured and un-structured interviews were carried out with 6 leaders, three females and
three males. The data was transcribed and thematic as well as narrative analysis was
conducted. The results indicates that leadership stress is caused by a lack of control and that
factors intrinsic to the role as a leader both facilitates and complicates the leaders situation

when facing stress.
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Inledning

Ett @amne som vi upptackte var ganska outforskat men for oss véldigt intressant &r ledarskap
kopplat till stress. En sokning i Lunds universitets biblioteks artikeldatabas pa *leadership and
stress’ gav 566 traffar, jamfort med ’stress’ som gav 163 182 traffar och ’leadership’ som gav
63 779 traffar. Fenomenet ’ledarskap och stress’ tycks alltsa inte ha natt de stora arenorna och
darfor vill vi genom var uppsats belysa detta ur ett brett perspektiv. Vart syfte var inte att
generalisera utan vi var intresserade av att fanga upplevelsen som ledare kan ha gallande
stress. En individs upplevelser kring nagot kan ju aldrig vara osant. De é&r alltid sanna for
individen och det har vi tagit fasta pa. Vi hoppas att var uppsats kan vara ett bidrag till

forskningen om ledarskapets betydelse vid stress.

Litteraturgenomgang

L edar skap

Ledarskap kan definieras pd manga olika sétt beroende pa hur man véljer att narma sig
omradet (Yukl, 2002). Definitionerna delar ofta synen att ledarskap handlar om en process dar
en person har inflytande 6ver andra personer och dér detta inflytande anvands for att vagleda,
strukturera och underlatta aktiviteter och relationer i en grupp eller organisation (Yukl, 2002).
Hogg och Vaughn (2002) sammanfattar det med att ledarskap handlar om att fa andra
manniskor att na gruppens mal. I linje med det ser vi ledare som en person formellt utsedd att

ansvara for och leda arbete som utfors av eller i samverkan med andra medarbetare.

L edarenstillvaro

En arbetsdag for en ledare ar ofta 1ang och det ar vanligt att arbetet foljer med hem (Yukl,
2002). Arbetshérdan ér vanligtvis konstant hog och ledaren maste hela tiden interagera med
andra manniskor som stéller krav som ska uppfyllas. Under dagen maste ledaren hantera
uppgifter av en mycket varierad karaktar som snabbt skiftar och ofta avbryts. Vidare menar
Yukl att den skiftande tillvaron ofta gor det svart for ledare att hitta tid till att lagga upp
langsiktiga planer for att skapa struktur i arbetet. De far ofta hantera problem reaktivt nar de
redan uppstatt vilket gor det svart att hinna med att ta itu med alla. Ledaren maste samtidigt
hantera en stor mangd sociala kontakter eftersom han maste anvanda sitt natverk for att
inh&mta aktuell information och &r i stort behov av andra manniskors samarbete. En stor del

av tiden agnas at att kommunicera muntligt samt via e-post (ibid). Beslutsprocesserna



karaktariseras ofta av forvirring, oreda och hog grad av kansloinblandning. Samtidigt maste
besluten forankras hos manga innan de kan tas vilket gor det till en politisk process (ibid).
Under dagen maste ocksad manga mindre beslut fattas som kraver kunskap och maste ges
lagom tid i ansprak. Planeringen av framtiden sker ofta informellt. Yukl menar att de
kortsiktiga planerna ofta &r tydliga medan de langsiktiga ar mer diffusa i sin karaktar.

Planeringen kan hela tiden &ndras nar det framkommer ny information.

L edarens beteende

| ledarskapsforskningens barndom sag man det ofta som att det var ledarindividens
personlighetsdrag som Iag till grund for dennes agerande. Denna syn har inte till fullo kunnat
bekréftas i forskning (Hogg & Vaughn, 2002). Nu ar det vanligare att man ser det som att
ledarskapet paverkas av bade situationen och uppgiften som ska utforas samtidigt som
personlighet ocksa tycks kunna spela en viss roll. Personlighetsfaktorer som dnda kan anses
relevanta for ledarens beteende och effektivitet ar formaga att hantera stress, sjalvfortroende,
intern “locus of control’, kdnslomassig stabilitet, integritet samt motivation att ha makt, bygga
relationer och prestera (Yukl, 2002).

Ledares beteende kan ségas vara fokuserat pa tva huvudomraden namligen uppgiften
och relationerna. En uppgiftsorienterad ledare fokuserar pa att definiera gruppens mal och
sedan genomfora dem medan en relationsorienterad ar mer fokuserad pa medarbetarnas
valmaende och pa att skapa ett gott gruppklimat (Hogg & Vaughn, 2002). Den ena
inriktningen behover inte utesluta den andra utan det ar fullt mojligt att en ledare valjer att
arbeta mycket med bade uppgifterna och relationerna. | undersokningar har de mest effektiva
ledarna visat sig vara de som ligger 6ver medel inom dessa bada omraden (Yukl, 2002). Med
effektiv menar Yukl en ledare som bevarar relationerna och formar de anstallda att uppna
malen.

Fiedler bygger vidare pa dessa teorier om relations- respektive uppgiftsorienterade
ledare i sin "LPC contingency model’ (Yukl, 2002). LPC star for ’Least preferred coworker’
och &r den poangskala Fiedler anvander sig av for att bestdmma en ledares personlighetstyp
(ibid). Fiedler menar att det finns atta olika gruppsituationer baserade pa en kombination av
(1) grad av varme i relationen mellan ledare och medarbetare, (2) upplevelsen av struktur i
uppgiften och (3) i vilken utstrackning ledaren har legitim makt och auktoritet (Smith &
Cooper, 1994). Forutsattningarna for ledaren &r bast nér: relationerna &r goda eftersom det &r
troligare att medarbetarna foljer ledarens direktioner da, nar ledaren har legitim makt eftersom

det okar ledarens majlighet att paverka och nar uppgiften ar strukturerad eftersom detta gor



det lattare att vagleda de anstéllda och utvardera deras insatser (Yukl, 2002). Fiedler
undersokte tva typer av ledare, de som varderar de flesta egenskaper negativt hos den
medarbetare de tycker minst om (lag LPC) och de som kan se positiva sidor aven hos den
medarbetare de varderar lagst (hdg LPC). Nar gruppsituationen antingen ar ideal for
ledarskapet eller mycket oférdelaktig passar en autokratisk, uppgiftsorienterad ledarstil (lag
LPC) battre enligt Fiedler (Hogg & Vaughn, 2002). Den relationsfokuserade stilen (hég LPC)
passar saledes bast nar kontrollen &r pa en medelniva eftersom forbattrad moral kan
kompensera for en brist av struktur i uppgiften eller tvivelaktig auktoritet. Fiedlers teori har
bekréaftats i flera undersokningar sedan den kom men den har ocksa kritiserats eftersom
korrelationerna inte alltid varit signifikanta, ledarstilen hos en individ ses som konstant och
for att de ledare som ligger mellan relations- och uppgiftsorientering inte har en plats i teorin
(Yukl, 2002).

Trots alla krav som finns pa ledare menar Yukl att de ofta har utrymme att anpassa sig
och andra sitt beteende beroende pa vad som kravs i situationen. En effektiv ledare forsoker
forsta dessa krav och begransningar for att kunna utnyttja det utrymme och mojligheter som

finns for att prestera optimalt i situationen (ibid).

Stress
Pa 40-talet lanserades det moderna biologiska stressbegreppet av den kénda kanadensiska

fysiologen Hans Selye (Levi, 2002). Vid djurforsdk upptackte Selye att vitt skilda kemiska
och biologiska stimuli anda frambringade en generalitet i organismens satt att reagera. Vad
menade da Selye att stress ar? Han ansag det vara minsta gemensamma namnare i en
organisms reaktion pa alla méjliga pafrestningar, utmattningar och krav (ibid). Selye gav den
fysiologiska reaktionen beteckningen ’stress’ och myntade uttrycket ’stressorer’ for att
beskriva kallan eller orsaken till hot (Cassidy, 2003).

Definitionen av stress har genomgatt olika faser och de kan redovisas genom tre
stressmodeller: stimulus-, respons- och transaktionsmodellen (Cassidy, 2003). Dessa &r inte
samtidiga utan speglar hur kunskapen om begreppet 6kat. Stimulusmodellen bygger pa
antaganden att stress dr ndgot som uppkommer i omgivningen och staller krav pa personer.
Responsmodellen &r istallet inriktad pa individens upplevelse och stress ses som nagot
abstrakt som kan upplevas i form av olika fysiska symptom. Transaktionsmodellen &r den
nyaste och mest kompletta teorin och den beskriver stress som en transaktion mellan individ
och omgivning (ibid). Aven Arnold, Cooper och Robertson (1998) pratar om

transaktionsmodellen och att stress &r ett resultat av en missanpassning mellan en individ och



dennes specifika miljo. Med denna infallsvinkel kan vi borja forsta varfor olika individer
reagerar olika pa olika miljéer. Cummings och Cooper forklarar (ref i Arnold, Cooper &
Robertson, 1998) att stressprocessen innebér att individer for det mesta forsoker halla sina
tankar, ké&nslor och relationer till omvérlden stabila och att varje faktor av en individs
kénslomassiga och fysiska tillstand har en “racka av stabilitet” dar individen kanner sig
bekvam. Om olika krafter stor en av dessa faktorer och ruckar pa stabiliteten maste individen
agera eller forsoka aterskapa kanslan av behag. Det beteende som individen uppvisar for att
forsoka bibehalla ett stabilt 1age &r det som &r individens *anpassningsprocess’ eller coping-
strategi (ibid).

Stressorer

Stressorer ar olika pafrestningar som uppstar och paverkar oss och som kan orsaka stress,
speciellt om de férekommer ofta och mycket. Man skulle som Levi (2002) kunna beskriva
stressorer som en dalig passform mellan méanniska och miljo dar felet inte beror pa antingen
den ena eller den andra utan att det &r i passformen felet ligger.

Stressorer kan uppkomma 6verallt i var miljo, i familjelivet, karlekslivet eller i
arbetslivet och det senare ar det omrade vi har intresserat oss for i denna uppsats. Stressorer i
arbetslivet kan delas in i sex kategorier som kan leda till arbetsrelaterad stress:
arbetsrelaterade faktorer, roll inom organisationen, relationer pa arbetsplatsen,
karridrutveckling, organisationskultur/klimat och forhallandet mellan hem och arbete
(Cooper, Cooper & Eaker ref i Arnold, Cooper & Robertson, 1998, s 429). Utforligare
forklaring kring dessa stressorer star att finna under rubriken ’Ledarskap och stress’.

Coping

Coping kan enkelt beskrivas som formagan att medvetet anpassa sin stressreaktion (Ghatan,
2002). Lite mer ingaende handlar coping om de kognitiva och beteendeméssiga forsok till
forandring en individ gor for att klara av att behalla ett stabilt 1age da individen utséatts for
situationer som rubbar stabiliteten pa nagot satt (Fielden & Davidson, 2001). Den process som
satts igang for att beharska exempelvis arbetsrelaterad stress ar komplex och valdigt dynamisk
och syftet ar att dampa det inflytande stressen har pa individens sociala, kdnslomassiga och
fysiska fungerande (ibid). De copingstrategier som en individ tar till bestdms av en rad
faktorer sdsom; personliga egenskaper (personlig kontroll), demografiska faktorer (alder,

kdn), sociodemografiska faktorer (utbildning, inkomst), och méjligheten till anvandande av



copingresurser (sjalvkansla, erfarenhet) (Holahan & Moos; Gist & Mitchell, ref i Fielden &
Davidson, 2001).

Coping anvands i tva betydelser, dels hur individen loser ett problem (strategi) dels
individens tro pa sin formaga att hantera problemet (Eriksen & Ursin, 2002). Av de
bemastringsstrategier som forekommer kan en atskillnad géras mellan problem- och
emotionsfokuserade copingstrategier (Lazarus, ref i Frydenberg, 2002).

Den problemfokuserade copingstrategin handlar om den direkta stressande situationen
och den dar aktiv. Att den &r aktiv handlar om att man anfaller’ och tar tag i problemen i sig,
genomfor atgarder, planerar och gor upp strategier, avvaktar och vantar in ratt tid for att géra
nagot at saken, lagger andra aktiviteter at sidan och koncentrerar sig pa problemet. Att helt
enkelt &ndra det som stressar och att séka socialt stod for att fa rad (Eriksen & Ursin, 2002).
Den emotionsfokuserade copingstrategin handlar istallet om de kénslor och reaktioner som
foljer efter en stressig situation, och den &r passiv. Att den ar passiv handlar om att man tar till
forsvarsstrategier istallet for “anfall’. Att man gor positiva omtolkningar efter en situation, att
man accepterar och gor det basta av det som hént och séker socialt stéd av emotionella skél,
for att fa trost och for att diskutera sina kanslor med andra (ibid). Problemfokuserad, aktiv,
coping har visat sig minska emotionell oro och har ett negativt samband med depression samt
ar &ven den strategi som oftare ar knuten till positiv responsférvéntning. (Mitchell, Cronkite
& Moos; Vitaliano, Maiuro, Russo & Becker ref i Fielden & Davidson, 2001). Den
emotionsbaserade, passiva, copingen har istallet visat sig 6ka den emotionella oron och har ett
positivt samband med depression (ibid). En annan variant av den passiva bemastringsstrategin
innebar att man “blundar’ for, eller fornekar, svarigheterna i en situation, vagrar se problemet
och saledes undviker att gora nagot at det (Levi, 2002). Coping kan alltsa dels forandra
situationen, dels fordndra upplevelsen av situationen (utan att fordndra den) samt beteendet i

situationen. | bada fallen sker en effekt pa hélsa och valbefinnande (ibid).

Individfaktorer
Det finns en rad individfaktorer som gor skillnad i samband med stress och som kan avgéra

hur val man hanterar stressiga situationer eller miljéer. En av faktorerna ar hardiness’ aven
kallat "toughness’ och omnamnt "hardighet’ pa svenska (Eriksen & Ursin, 2002). En individ
med hog grad av hardighet har en stor tilltro till sig sjalv, klarar av jobbiga situationer och
vaxer av forandringar och utmaningar. En hardig person som varit utsatt for pafrestningar blir
inte svagare utan utvecklar tvartom motstandskraft mot stress (ibid). En annan faktor ar

Banduras term “self-efficacy’ (Arnold, Cooper & Robertson, 1998). Begreppet handlar om



hur stor tilltro en individ har till sig sjalv och sin formaga att klara av uppgifter som kréavs.
(ibid). En hdg grad av ’self-efficacy’, det vill sdga att man ofta tror att man klarar av att utféra
det som kravs, leder till vdlmaende, bra sjalvbild och ett gott beddmande av den egna
kompetensen (ibid). Vidare &r det viktigt var man lagger kontrollen éver handelser, sa kallat
"locus of control’, och om platsen for kontroll upplevs ligga internt istéllet for externt klarar vi
béattre av stress (Theorell, 2002). Optimism &r en annan aspekt som spelar roll. Optimister ar
gladare, mer energiska och framgangsrika samt mar béttre (Peterson, ref i Burke, 2002). Till
sist ar en formaga att skapa mening och sammanhang aven i kaotiska miljoer, sa kallat “sense
of coherence’ till stor hjalp (Burke, 2002).

Kontroll
Att ha kontroll 6ver sin egen situation &r en viktig faktor i manniskors hanterande av stress.

Kontroll &r individens mojlighet att valja mellan flera alternativ for sitt handlande (Gangster
& Fusilier, ref i Spector, 1998). Spector (1998) forklarar vidare att det viktiga for
stressreducering i arbetssituationer &r att man har kontroll 6ver de specifika stressorerna som
verkar dar. Man kan urskilja tva typer av kontroll déar den ena ar graden av valfrihet individen
blivit tilldelad i organisationen och den andra handlar om hur stor kontroll man uppfattar att
man har (Spector, 1998). Férmaga att kontrollera det som sker innebér att man kan styra de
situationer man stélls infor &ven om de &r ovéntade. Om man har kontroll dver situationen
man &r i &r inte risken lika stor att man misslyckas med det som ska goras. Stress och kontroll
har ett mycket nara samband eftersom en stressreaktion ofta aktiveras nar man haller pa att
tappa kontrollen och forsoker fa tillbaka makten 6ver skeendena igen (Theorell, 2002).
Upplevelsen av kontroll kan ses som en del av personligheten och tros kunna vara en
viktig faktor for en ledares effektivitet (Yukl, 2002). Denna personlighetsvariabel benamns i
teorin som ’locus of control’ (LOC) och ndmndes forst av Rotter 1966 som en individs
generella tro pa 6verensstammelsen mellan hur man handlar och vad den faktiska utgangen
blir (Lu, Kao, Cooper & Spector, 2000). Senare har forskare konstaterat att LOC &r ett stabilt
personlighetsdrag som skiftar mycket mellan individer (ibid). Ménniskor som till hég grad
tror sig sjalva vara orsaken till det som sker och darfor kan paverka detta har en inre LOC . En
extern LOC innebér att man tror att orsakerna ligger utanfor det som individen kan
kontrollera. Istéllet ses handelserna som en funktion av externa faktorer som tur eller ddet
(Furnham, 1997). Det finns ett samband mellan platsen fér kontroll och viljan att ha kontroll

eftersom de som har stort kontrollbehov ocksa oftare har intern LOC, storre uthallighet, antar



fler utmaningar och ser sig sjalva som orsaken till sin framgang (Burger, ref i Furnham,
1997). Vilken typ av inre kontroll man har bestams av erfarenheterna man far i familje- och
arbetsliv i vuxen alder (Theorell, 2002). Den psykosociala miljon pa arbetsplatsen paverkar
hur man agerar i stressade situationer och kan fungera som ett stod for att flytta kontrollen sa
att individen kéanner att de sjélva kan paverka sin situation (ibid). Forskning har visat att
individer med intern kontroll presterar battre pa jobbet 4n de med extern under forutsattningen
att situationen ar en sadan dar det finns utrymme for egna initiativ (Furnham, 1997). Det finns
ocksa tydliga tecken pa att de med intern LOC trivs béttre pa jobbet (Rees & Cooper, ref i Lu,
Kao, Cooper & Spector, 2000). Vidare studier har visat att individer med intern LOC upplever
mindre arbetsrelaterad stress genom att de tolkar situationen pa ett annat sétt an andra (Lu,
Kao, Cooper & Spector, 2000). Eftersom de ser sig sjalva som orsaken till det som sker kan
de ocksa paverka for att minska stressen. Det ar dock troligt att personligheten spelar en storre
roll i borjan av karriaren eller nar man ar ny pa jobbet eftersom man senare lar sig hur mycket
kontroll det &r mojligt att ha och troligen anpassar sig till det oberoende av LOC (Spector,
1998).

Kontroll kan spela in pa stressprocessen genom att den ar en mellanliggande variabel
mellan de existerande stressorerna och hur stressande de uppfattas av individen (Spector,
1998). Nar graden av upplevd kontroll &r hdg formodas styrkan pa relationen mellan
stressorer i omgivningen och grad av upplevd stress vara lag (Spector, 1998). Néar individen
forlorar kontrollen éver stressorerna dkar deras verkan och individen kanner sig stressad.
Vilken grad av kontroll som upplevs tros dven paverka vilken copingstrategi man valjer att
tillampa (Spector, 1998). Hog grad av upplevd kontroll gor det troligare att man anvander sig
av en problemfokuserad strategi medan en lag grad av kontroll minskar tron pa mojligheten
att hantera situationen konstruktivt vilket leder till andra, emotionsbaserade strategier
(Spector, 1998). Fysiologiska studier har visat att arbeten som tillater stor involvering i
uppgifterna och en hog grad av kontroll inte leder till symptom av fysisk stress i samma
utstrdckning som andra typer av jobb (Frankenhaeuser, ref i Spector, 1998).

Kontroll kan ocksa fungera som en stressor eftersom kontroll ofta kommer med okat ansvar
som kan upplevas stressande (Spector, 1998). Dessutom menar Spector att ett misslyckat
forsok till problembaserad stresshantering, grundad i en hdg grad av upplevd kontroll, kan

leda till en stressfylld situation.



Krav-kontroll-stédmodellen
Vad som hander nar man utsatts for en kombination av éverkrav, 1ag egenkontroll och lagt

socialt stod kan studeras utifran den valkanda modellen om krav-kontroll-stod (Karasek &
Theorell, 1990). Modellen utvecklades for att undersoka den anstalldes uppfattning om de
krav man kan motas av i arbetslivet och mojligheten att hantera och kontrollera dessa krav.
Hoga arbetskrav ar i sig inte skadligt, det blir de forst nar individens formaga till kontroll inte
langre motsvarar kraven som stalls. Syftet med modellen é&r att lyfta fram och visa pa vilka
problem eller orsaker till stress som kan finnas i organiseringen av arbetet. Det man vill peka
pa ar inte att individegenskaperna saknar betydelse utan att orsakerna till stress och ohalsa
forst och framst ska sokas i individens arbetsmiljon. Modellen visar pa vikten av att en individ
ar en aktiv istallet for passiv mottagare av yttre omsténdigheter. Det &r i arbetsmiljon det
sociala stodet finns och darfor &r det viktigt att hitta en bra passform mellan individen och
dess arbetsmiljd. Stodet kan komma i form av mojligheter till egen problemlésning, larande
och stort sjalvbestammande. Det ar alltsa viktigt att kraven i arbetsmiljon inte 6verskrider
individens formaga att hantera dessa krav (ibid).
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Figur 1. Krav-kontroll-stddmodellen (Karasek & Theorell, 1990).

Delarnai modellen
| en spand situation upplever man att arbetet medfor hoga krav men lag kontroll eftersom man

ar styrd och inte har mojlighet att paverka sin arbetssituation. Stressniva ar hog och
situationen kan leda till utmattning, oro, depressioner och fysisk ohalsa. Bristen pa kontroll &r
stressande och det hindrar den anstéllde och minskar motivationen att ta sig an nya problem
som kan uppsta. Det aktiva larandet och utvecklingen hindras och ar ogynnsam for bade
individen och produktiviteten (Karasek & Theorell, 1990).



I en aktiv situation har man hoga krav men éven hég kontroll vilket medfor att man far
stimulans i sin arbetssituation. Individen ges mojlighet att anvanda sina kunskaper och
stimuleras till att lara sig mer och utvecklas, det gynnar dven produktiviteten. Det aktiva
arbetet ger stora mojligheter att valja I6sningar pa problem, utvardera och korrigera pa egen
hand. En negativ effekt kan dock vara att den anstallde jobbar for mycket och det kan pa sikt
vara ohalsosamt (ibid).

En passiv arbetssituation betyder att man har Iag kontroll och laga krav och det &r pa
sikt skadligt for halsan. Passiviteten utarmar den kunskapsbas individen har och motverkar
nytt larande, minskar motivationen och produktiviteten (ibid).

Att vara avspand innebdr att ha laga krav men hog kontroll. Den anstéllde kan da pa basta satt
I6sa alla tankbara krav som kan uppsta och situationen har de basta forutsattningarna for en
god hélsa. Daremot ar forutsattningarna for att lara sig mer och utvecklas begrénsade och det

kan vara ogynnsamt for produktiviteten (ibid).

Organisationskultur
Vad som menas med organisationskultur ar inte alltid klart definierat. Schein (ref i Cox &

Thomson, 2000) menar att organisationskulturen kan forklaras utifran de anstélldas delade
varderingar och uppfattningar om organisationen, deras tilltro till organisationen och deras
vanligaste satt att l6sa problem inom organisationen”. Om man tittar pa Alvessons (2001) satt
att anvanda termen organisationskultur beskrivs den som “ett éverordnat begrepp for ett
tankesatt som intresserar sig sarskilt for kulturella och symboliska foreteelser”. Alvesson
menar att kulturen inte i forsta hand finns inuti manniskors huvuden, utan snarare nagonstans
mellan huvudena pa en grupp méanniskor dar inneborder och symboler uttrycks dppet i
exempelvis arbetsgrupper.

Alvesson (2001) skriver vidare i sin bok att den kulturella dimensionen ar central for
flera aspekter av organisationen. Oavsett om kulturen ar vag, komplicerad eller om det rader
en avsaknad av en unik kultur minskar det inte kulturens betydelse. Ledare inom
organisationer influerar alltid kulturen, de betonar genom handling eller ord vad som ar
viktigt och inte viktigt och de paverkar ramarna for hur foretagets virld ska forstds. Aven i
organisationer dar man &r medveten om kulturens betydelse saknas det ofta en djupare
forstaelse for hur manniskor och organisationer fungerar kulturellt sett. Kulturen ar lika viktig

och komplex som den ar svar att forsta och anvanda pa ett meningsfullt sétt. Det ar ofta svart
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att uppna en hog grad av kulturmedvetande som sedan kan styra agerandet inom
organisationen (ibid).

Organisationens kultur &r dven viktig eftersom den handlar om hur de anstéllda
uppfattar och kanner infor organisationen Arnetz (2002). Arnetz menar att eftersom
organisationer bestar av individer kommer stress bland dessa dven paverka organisationens
prestationsformaga. Det finns darfor mycket som pekar pa att organisationer, for att de
anstalldas hélsa ska vidmakthallas, inte enbart kan hantera stress ur ett individperspektiv
(ibid). Av den anledningen kan det vara nédvéndigt att titta pa faktorer som kan ha relevans
vid organisationsstress. Dessa faktorer kan vara: verksamhetens storlek och komplexitet,
ledningens och medarbetarnas kapacitet och kompetens, organisationens maltydlighet,
arbetsklimatet och effektiviteten (ibid). Vidare ar medarbetarnas mdéjlighet att vara delaktiga
och paverka beslut viktigt liksom upplevelsen av att ha kontroll Gver sin situation samt att
synas som medarbetare (ibid).

Organisationen och dess kultur formar beteendet hos de anstéllda och kan bestamma
inte bara kvaliteten pa de anstélldas halsa i arbetslivet utan dven deras generella valmaende
(Cox & Thomson, 2000). Darfor kan det vara viktigt att utforska relationen mellan det som
utmarker organisationen och det som utmarker de anstélldas erfarenheter, beteende och hélsa i
den specifika organisationen. Relationen dar emellan kan bero pa hur de anstallda upplever
kvaliteten pa organisationen och dess "hélsosamhet’ (ibid). Theorell (2002) menar dven att
den psykosociala arbetsmiljon som skapas omkring oss kan paverka forhallningssattet i
stressade situationer. Det &r viktigt att de anstallda upplever att organisationskulturen
uppmuntrar ett 6ppet klimat dar man har mojlighet att paverka sitt arbete och dar det rader
stor frisprakighet. Viktigt ar ocksa att organisationen uppmuntrar och hjélper individer pa
traven i deras sokande efter IGsningar pa stressiga situationer eftersom de da kan utveckla mer

aktiva copingmonster (ibid).

L edar skap och stress

| en artikel om ledarskap och stress diskuterar Smith och Cooper (1994) huruvida stress har en
stor inverkan pa ledares effektivitet eller inte. De tanker sig att om stress forsamrar
ledarprestationen kan medarbetarna och organisationen ga miste om manga av de fordelar
som “bra’ ledarskap for med sig. Vidare delar Smith och Cooper (1994) in ledarskap och
stress i fem omraden som visar pa hur olika faktorer kan paverka ledarskapet under stress: (1)

stress och valet av ledare, (2) kallor till stress i ledarrollen, (3) stressade ledare och effektiva
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ledare, (4) understalldas stress och paverkan pa ledarskapet och (5) ledarskapets paverkan pa

de understallda.

Stress och valet av ledare

Fragorna om vem som blir ledare i en grupp och varfor &r viktiga ur tva aspekter. For det
forsta, paverkar stressen som gruppen star infor deras val av ledare? For det andra, paverkar
en persons motstandskraft mot stress maéjligheten att han eller hon blir vald till ledare (Smith
& Cooper, 1994)?

For att besvara den forsta fragan har Smith och Cooper (1994) valt att titta narmare pa
"path-goal theory” som utvecklats av House och Mitchell (ref i Yukl, 2002). Teorin gar ut pa
att en grupp som verkar under stress véljer andra sorts ledare &n en grupp som inte &r stressad.
Vanligtvis tenderar grupper att vélja en ledare som de tror bast kan hjélpa dem att uppna mal
och 6nskningar genom att denne ledare hjalper dem att bli mer effektiva (Smith & Cooper,
1994). Vid stress hander dock nagot. En stressad grupp véljer istéllet en ledare som kan
reducera stressen till en niva dér stressen inte langre paverkar produktiviteten negativt. Man
vill ha en ledare som kan mildra frustrationen och som har formaga att ge emotionellt stod.
Om stressen gruppen upplever beror pa otydlighet angaende rollerna véljer man en ledare som
kan l6sa detta och klargdra rollstrukturen. Kommer stressen av att man har for mycket att géra
tenderar gruppen att vélja en ledare som kan attrahera fler resurser eller reducera inkommande
krav (ibid).

Det rader ingen tvekan om att det finns individuella skillnader i hur kanslig man ar for
att bli utsatt for olika stressorer (Smith & Cooper, 1994). Fragan &r darfor om de som blir
ledare &r mer eller mindre kénsliga &n andra. Tyvarr ar det en valdigt svar fraga att besvara
eftersom man maste ta i beaktande en rad fragor om matningar och koncept (ibid). Man maste
exempelvis titta pa om motstandskraften géller generellt mot stressorer eller bara vid specifika
stressorer. Dessutom maste man titta pa stabiliteten i dragen hos en individ, ar
motstandskraften lika varje dag och vid varje tillfalle? Problemen géllande méatningar uppstar
bade nar man ska mata olika drag och stabiliteten i dem. Det man dock har funnit vid
anvandandet av metaanalys ar att det finns en klar korrelation mellan ledarskap och
intelligens, maskulinitet, konservatism och emotionell anpassningsférmaga. Slutsatsen Smith
och Cooper (1994) drar &r att motstandskraften mot stress ar ett personligt karaktarsdrag som

kan gdra vissa mer passande som ledare.
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Kallor till stressi ledarrollen

Forskning pa omradet har bidragit till att man kunnat ta fram viktiga detaljer angaende de
stressorer som tenderar att orsaka stress. Cooper och Marshall (ref i Smith & Cooper, 1994)
har tagit fram sex stressorer som forekommer i arbetslivet och som har stor betydelse i
ledarskapsrollen.

Den forsta stressoren har med rollen i sig att gora. Utméarkande for rollen kan vara langa
arbetsdagar, resor i arbetet, medverkande vid ett stort antal méten och stor arbetsbérda. Aven
inférandet av ny teknologi kan vara en stressor for ledare (Smith & Cooper, 1994).

Den andra faktorn som kan vara en stressor hor ihop med konflikter och otydlighet
kring rollen och ansvarsomradet som hanger ihop med den. Otydligheten kring rollen uppstar
nér en individ inte har en klar bild 6ver uppgifter som ska l6sas eller vad som forvéantas samt
nar ansvarsomradena inte ar klart uttryckta (ibid).

En tredje viktig stressor kan vara relationer pa arbetsplatsen, relationer till medarbetare,
kollegor, 6verordnande och chefer. Selye (ref i Smith & Cooper, 1994) menar att en av de
viktigaste faktorerna for valmaende bade individuellt och inom organisationer ar att relationen
mellan medlemmarna inom organisationen ar god.

Den fjarde stressorn Smith och Cooper (1994) tar upp &r mojligheten till
karridrutveckling. Stressen kan uppkomma nér ledaren upplever att han eller hon ar blockerad
fran att utvecklas, det finns en radsla att forlora jobbet eller nar de kénner att de stannat upp i
utvecklingen och inte kommer langre i karriaren.

Den femte stressorn beskriver hur organisationen i sig kan vara en stressor och ett hot
mot ledarens kansla av sjalvstyrande och kontroll. Ledare kan ibland kanna sig ensamma och
utanfor och att de saknar mojligheter att medverka vid beslut. Organisationer som skapar
fortroende och foresprakar ett 6ppet klimat medverkar oftare till att ledare tar mer ansvar och
blir mer kreativa (ibid).

Den sista stressorn Smith och Cooper (1994) tar upp handlar om kopplingen mellan
arbets- och familjelivet. Manga organisationer kraver mer och mer fran ledare i form av att de
ska stalla upp och lagga manga timmar pa arbetet. Samtidigt kraver familjen sin tid vilket

skapar &nnu mer slitningar i relationen.

Stressade |edar e och effektiva ledare
En viktig fraga som Smith och Cooper (1994) tar upp &r i vilken man stressnivan som upplevs

av en ledare paverkar hans eller hennes prestation. Detta kan enligt deras artikel kopplas till

Fiedler och tva av hans teorier kring ledarskap och effektivitet (Yukl, 2002). Den forsta teorin
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ar Fiedlers "LPC contingency model’ och den andra ar hans *Cogpnitive resource utilization
theory’ (ibid).

Fiedlers "LPC contingency model’, beskriven under ledarskap, kan enligt Smith och
Cooper (1994) relateras till stress genom att en férdelaktig situation for ledaren sannolikt inte
genererar en kansla av stress. Motsatta forhallande leder till en situation karaktariserad av hég
stress. En relationsorienterad ledare med hog LPC skulle da vara mest effektiv vid en normal
grad av stress medan mer uppgiftsorienterade ledare med lag LPC presterar bast vid mycket
Iag eller mycket hog grad av stress (Smith & Cooper, 1994).

Fiedler har arbetat vidare pa sin LPC contingency model’ och presenterat *Cognitive
resources theory’ (Fiedler, ref i Yukl, 2002) som behandlar ledarens formaga att anvanda sina
kognitiva resurser i olika situationer (Yukl, 2002). Yukl forklarar vidare att teorins fokus &ar pa
hur ledares intelligens och erfarenhet paverkar gruppens prestation. Enligt modellen paverkar
ledarens mellanmanskliga stress, den som uppstar i interaktionen med medarbetarna,
relationen mellan ledarens intelligens och gruppens prestation (ibid). Nar stressnivan ar lag
kan en intelligent ledare gdra en god planering och fatta goda beslut genom att analysera
situationen och hitta den bésta I6sningen. Under hdg stress forsvinner sambandet mellan
ledarens intelligens och kvalitén pa besluten eftersom ledaren inte kan fokusera pa uppgiften
pa samma satt (ibid). Enligt Yukl ar den troligaste orsaken till det att en hog stressniva stor
ledarens formaga att hantera information och fatta beslut. Vid hog stress ar ledaren mindre
benégen att prova nya vagar och forlitar sig istallet pa sin erfarenhet for att I6sa situationen
forutsatt att man har erfarenhet att agera efter (ibid). En ledare som &r ny i sin roll forlitar sig
istallet pa sin intelligens i bada situationerna.

Enligt Fiedlers teori kan intelligenta ledare under hog stress bidra till en lagre
produktivitet i gruppen eftersom de inte har mgjlighet att utnyttja sin intelligens i samma
utstrackning i sadana situationer (Yukl, 2002). Blades (ref i Smith & Cooper, 1994) menar
att det finns tre faktorer som minskar ledarens moéjlighet att anvénda sin intelligens och dessa
ar brist pa stod fran medarbetarna, om ledaren utdvar en lag grad av direktstyre samt stress.

"Cognitive resources theory’ har annu inte undersokts tillrackligt for att kunna verifieras
och brister i sin definition av bland annat intelligens vilket gor att den kan anses vara for
generell (Yukl, 2002). Vidare utveckling skulle formodligen gora modellen mer tillampbar
men tills vidare &r det en intressant teori som kan forklara viktiga processer i relationen

mellan ledarskap och stress.
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De under stélldas stress och der as paver kan pa ledar skapet

Det har gjorts ganska manga studier kring de forandringarna i ledarskapet som uppstar nar en
grupp upplever stress. Med fa undantag har man upptackt att en grupp som upplever stress
kraver ett direkt och bestamt ledarskap (Smith & Cooper, 1994). Anledningen till detta ar
enligt Smith och Cooper att det i en stressig situation inte finns tid att generera och utvérdera
alternativa handlingar. Stress som skapas av otydlighet gor att gruppen influeras mer av en
aggressiv och stark ledare som kan reducera otydligheten och styra upp situationen. Ett
transformativt ledarskap (Yukl, 2002) passar bast i situationer nar medlemmarna i gruppen
konfronteras med en komplex och férvirrande omgivning (Smith & Cooper, 1994). En
transformativ ledare forsoker utveckla, inspirera och utmana de understalldas intellekt for att
alla tillsammans ska kunna arbeta mot gemensamma mal (Arnold, Cooper & Robertson,
1998).

L edarstilen och dess paver kan p& de under stélldas stress

Det finns enligt Smith och Cooper (1994) ganska lite litteratur som tar upp effekterna som
olika ledarstilar kan ha pa den upplevda stressnivan hos de understallda. Bass (ref i Smith &
Cooper, 1994) skriver dock att ledare kan skapa stress hos de anstallda genom att t ex stressa
en grupp att ta snabba beslut. Seltzer, Numerof och Bass (ref i Smith & Cooper, 1994) har
upptéckt att ledare som stimulerar intellektuell aktivitet 6kade den upplevda stressen hos de
anstallda vilket kan leda till utbrandhet. Misumi (ref i Smith & Cooper, 1994) fann att
produktionsorienterade ledare genererade stress. Aven det transformativa och karismatiska
ledarskapet (Burns, ref i Smith & Cooper, 1994) kan kopplas till ledarens effekt pa de
anstéllda. | teorierna menar man att den sortens ledarskap, som leder till mer sjalvsakra
understallda som ser mening i sitt arbete, skulle minska stressen hos de understéllda. Den

exakta inverkan det har pa stressen har dock inte undersokts till fullo an (ibid).

Syfte och fragestallning

Syftet med var uppsats var att forsta fenomenet stress ur ledarens eget perspektiv. Vi ville
komma ledarna nara och ta del av samt forsta deras subjektiva uppfattning. Ledare ar en
intressant malgrupp eftersom de antas ha ett stort inflytande och mycket ansvar. Deras
position kan géra dem utsatta och mer ensamma i organisationen. Detta borde gora stress till
ett tydligt fenomen i deras arbetssituation. Ledare kan ses som en av de viktigaste resurserna

och har ofta en central roll i organisationen (Lu, Kao, Cooper & Spector, 2000). Vi anser att
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deras syn pa stress inte undersokts tillrackligt i tidigare forskning. Med anledning av det
stallde vi oss den 6vergripande fragan: Hur ser ledare pa stress och hur hanterar de stressiga
situationer? Vi ville ha en bred fragestallning for att ge ledarna utrymme att med egna ord
uttrycka hur de upplevde fenomenet men for att inte tappa fokus utgick vi fran fyra
huvudteman. Med hjélp av tidigare inhdmtad kunskap fann vi att ledarskap, stress, kontroll
och organisationskultur var viktiga faktorer att tacka in for att kunna besvara var

fragestallning.

M etod

M etodologiska 6ver vaganden

Vi har i var studie valt att arbeta enligt kvalitativ forskningsmetodik och som en foljd av detta
anvant oss av intervjuer. Om vi ska kunna forsta den situation som ledarna befinner sig i
maste vi forsoka komma dem nara inpa livet och det &r just det som é&r syftet med ett
kvalitativt tillvagagangssatt. Narheten uppstar genom att vi ansikte mot ansikte méter den
situation som individen befinner sig i, det uppstar en direkt subjekt-subjekt relation mellan
forskaren (vi) och undersdkningsdeltagarna (ledarna) (Holme & Solvang, 1997).

Styrkan i den kvalitativa intervjun ligger i att undersokningssituationen liknar en
vardaglig situation och ett vanligt samtal. Detta &r alltsa den intervjuform dar forskaren utovar
det minsta inflytandet pa intervjupersonerna. Man stravar tvartom efter att lata dem paverka
samtalets utveckling. Forskaren har endast de tematiska ramarna (i vart fall en intervjuguide)
men maste samtidigt forsakra sig om att fa svar pa de fragor som ska belysas. Man kan se det
som att man under samtalet "vaskar fram’ den information man kan fa om de fragor som ar av
intresse (ibid).

Forskningsintervjuns struktur bygger pa vardagens samtal men ar enligt Kvale (1997)
ett professionellt samtal. De formerna av forskningsintervjuer vi anvande oss av var en
halvstrukturerad livsvarldsintervju samt en av mer ostrukturerad art. De kan definieras som
intervjuer vars syfte ar att erhalla beskrivningar av den intervjuades livsvarld i avsikt att tolka
de beskrivna fenomenens mening (Kvale, 1997).

Frasen om man vill veta hur ménniskor uppfattar sin varld och sitt liv, varfor inte prata
med dem?” (Kvale, 1997) sammanfattar bra varfor vart val av metod kandes enkelt. Den
kvalitativa forskningsintervjun soker forsta varlden ur de intervjuades synvinkel, utveckla
innebdrden av manniskors erfarenheter och frildgga deras livsvarld fore de vetenskapliga

forklaringarna. | den kvalitativa forskningsintervjun byggs kunskap upp: det rér sig om
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samspel, om ett utbyte av synpunkter mellan tva personer som samtalar om ett gemensamt
intresse (ibid). | var studie ar detta gemensamma intresse fenomenet stress ur ett
ledarperspektiv.

Intervjuer ar sarskilt lampliga nar man vill studera manniskors syn pa meningen hos
sina levda liv, beskriva deras upplevelser och sjalvuppfattning och klargdra och utveckla
deras eget perspektiv pa sin livsvrld (ibid). En kompletterande metod vi kunde ha anvéant oss
av ar deltagande observation vilket skulle ha gett oss mojlighet att undersdka hur ledarna
agerar i stressade situationer direkt nar de uppstar. Detta var dock inte méjligt av praktiska
skal eftersom tiden for forberedelser och genomforande inte var tillracklig.

Vetenskapens heliga tr eenighet

Verifiering av kunskap diskuteras vanligen inom samhéllsvetenskapen i relation till
begreppen generaliserbarhet, reliabilitet och validitet och dessa har fatt position som
vetenskapens heliga treenighet (Kvale, 1997). Ofta har dessa tre begrepp anvants till att
diskvalificera kvalitativ forskning. Manga kvalitativa forskare har darfor valt att ignorera
begreppen och ser dem som ett motstand pa vagen for skapandet av kvalitativ forskning.
Kvale (1997) valjer att inte avfarda begreppen utan istéllet aterbruka dem i former som &r
relevanta for intervjuforskaren. Detta har vi tagit fasta pa for att visa varfor en kvalitativ

metod i vart fall och for vart syfte var den mest passande.

Gener aliser bar het

Viktigt att tanka pa ar forskarens och lasarens generalisering (Kvale, 1997). Man kan fraga sig
om det ar forskaren, lasaren eller anvandaren som ska genomféra den analytiska
generaliseringen. Viktigt ar saledes hur mycket forskaren ska formalisera och argumentera for
generaliseringen och hur mycket som ska lamnas till 1&saren att generalisera. Viktigt &r i alla
fall att forskaren tillhandahaller tillrackligt med belagg for att den analytiska generaliseringen
ska kunna genomforas.

Ett satt att se pa generalisering ur en kvalitativ synvinkel ar att fokusera pa malet med
den. Darmed kan man visa pa att man dven med kvalitativa metoder kan uppna
generaliseringskriteriet om dn pa ett annat satt an i kvantitativa metoder. Kvale (1997) utgar
fran Schofield (ref i Kvale, 1997) och beskriver hur han har urskilt tre mal for
generaliseringen. Det forsta malet ar att studera det som &r, att forsoka faststélla det typiska,
allmanna och det vanliga. Man s6ker maximera gverensstammelsen mellan forskningsfallet

och vidare skeende i samhallet (ibid). Vi har valt att koppla forskningsfallen till teori och
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darmed visat pa 6verensstammelsen. Det andra malet enligt Schofield (ref i Kvale, 1997) ar
att forsoka se det som kanske kommer att finnas. Istéllet for att titta pa det som finns forsoker
man titta framat och stalla sig fragan vad som kommer att dyka upp i framtiden. Om man vill
ta reda pa det kan en liten grupp med specialkompetens vara mer intressanta att studera &n en
representativ grupp (ibid). Vi utgick fran en liten grupp ledare vars uppfattningar och
upplevelser kring fenomenet stress skulle kunna anvandas som grund for att forsta hur andra
upplever och hanterar stress. Det tredje och sista malet som Schofield (ref i Kvale, 1997) tar
upp ar att fokusera pa det som kan finnas. Att lokalisera situationer man tror ar ideala och
exceptionella och studera dem for att se vad som pagar dar. Da kanske man som forskare kan
omvandla kulturen istéllet for att kartlagga de forhallanden som redan existerar (ibid). Vi
valde i var andra intervju att be ledarna fokusera pa en specifik situation som varit valdigt
stressande for dem. Genom det som kom fram skapades en generativ teori som sedan kan

Oppna for nya 6nskvérda alternativ for tanke och handling (ibid).

Reliabilitet

Reliabilitet hanfor sig till forskningsresultatens konsistens (Kvale, 1997). Vissa menar att
exempelvis ledande fragor skulle forsamra konsistensen men Kvale (1997) menar istéllet att
det i en kvalitativ forskningsintervju sérskilt lampar sig att stalla ledande fragor. Detta for att
prova tillforlitligheten i intervjupersonens svar och verifiera intervjuarens tolkningar. Ledande
fragor kan alltsa forstarka tillforlitligheten. Man ska darmed inte undvika ledande fragor men
daremot erkanna deras betydelse och forsoka gora dem sa explicita som mojligt for att ge
lasaren en mojlighet att bedéma deras inflytande (ibid). Vi har i var forskningsintervju anvant
oss av en halvstrukturerad intervju med en intervjuguide som grund. I guiden fanns omraden
vi ville tacka in under intervjun och saledes styrde vi nar det behovdes in de som intervjuades
pa dessa omraden men lat dem sedan relativt fritt prata och uttrycka sig kring det specifika
temat. Kvale (1997) tar ocksa upp att reliabiliteten brukar diskuteras nar man tittar pa hur
forskaren kategoriserar intervjupersonernas svar. Lasaren av en intervjuundersékning ar
beroende av forskarens urval och kontextualisering av intervjuuttalandena eftersom lasaren
inte har tillgang till materialet forskaren utgatt ifran. Det dr en omajlighet att ge tillgang till
alla ljudfiler som spelas in eller ofta hundratals intervjusidor. FOr att undvika for mycket
subjektivitet kan man anvanda sig av tva kontrollmetoder; att anvanda mer &n en uttolkare och
att forklara tillvagagangssattet. Vi har utnyttjat det faktum att vi ar tva som jobbar med
uppsatsen och darfor tolkat intervjuerna var for sig, sedan bytt och till slut aven suttit

tillsammans och tolkat. Vi har dven i metodavsnittet med detaljrikedom beskrivit
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tillvagagangssattet och sa gott vi kunnat redogjort for stegen i analysprocessen. Kvale (1997)
avslutar med att han anser att en for stark tonvikt pa reliabiliteten i en kvalitativ

forskningsstudie motverkar kreativiteten och foranderligheten.

Validitet

Valideringen vilar pa forskarens hantverksskicklighet att granska kallorna (Kvale, 1997). Att
validera handlar om att kontrollera och forhalla sig kritisk till sitt material for att motverka
selektiv perception och snedvriden tolkning. Validering ar enligt Kvale inte bara en
granskning som gors i slutet av arbetet utan en kvalitetskontroll som genomfors under
kunskapsproduktionens samtliga stadier. Kvale talar om validering i sju stadier: tematisering,
planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering.

For att 6ka validiteten i var uppsats har vi forsokt tanka pa dessa steg i processen. Vi
forsokte inleda med att skaffa oss en dverblick Gver amnet genom att soka artiklar samt ga
igenom litteratur och darefter vélja ut teorier som vi ansag relevanta for fragestallningen.
Planeringen innebar att vi arbetade parallellt med olika delar av uppsatsen men i en logisk
ordningsfoljd. For att tillgodose den etiska aspekten av planeringen (Kvale, 1997) har vi
genom hela arbetet forsokt bibehalla en hdg grad av anonymitet for bade intervjupersonerna
och organisationen de verkar i. Detta har vi uppfyllt genom att anvanda fingerade namn,
minimera redovisningen av personliga uppgifter samt inte ange namnet pa organisationen. For
att uppna en sa bra kvalitet som majligt pa intervjuerna forberedde vi oss genom att
tillgodogora oss kunskap om god intervjuteknik samt trana pa genomforandet. Utskrifterna av
intervjuerna gjordes noggrant men inte ordagrant eftersom vi ville fokusera pa vad
intervjupersonerna sa och inte hur de sa det. Vi fann att analysen var valid genom att vi kunde
se kopplingar mellan det som framkom och litteraturen vi anvant. Slutligen ansag vi var
rapport vara en passande redogorelse for undersokningens resultat eftersom den foljer de
riktlinjer vi fatt och ar anpassad efter de huvudteman vi utgick ifran samt analysmetoderna vi
anvénde.

For att 6ka validiteten ytterligare kunde vi anvént oss av ett annorlunda
urvalsforfarande. For att rekrytera intervjupersoner anvéande vi oss av kontaktpersoner pa
foretaget vilket medfdrde att de hade vetskap om vilka som deltog i studien. Dessutom
medverkade dessa kontaktpersoner sjalva och det kan ha paverkat de évriga medverkande pa
sa satt att de inte kande fullstandig anonymitet.
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TillvAgagangssitt

De personer som ar i fokus for var studie bestar av sex personer (3 kvinnor, 3 man) med
ledarfunktion pa mellanniva. De har ansvar for projekt eller en avdelning pa foretaget vilket
innebar att de har chefer 6ver sig samt medarbetare under sig som de ansvarar for.
Intervjupersonerna ar utvalda pa grund av sina formella ledarpositioner med personalansvar
och for att de var de som fanns tillgangliga vid tidpunkten for var undersokning. Vi valde att
undersoka mellanchefer eftersom vi ansag deras situation intressant med tanke pa deras
stallning som bade ledare och understalld med krav fran bada hall. Vi anvande oss alltsa av ett
subjektivt urval for att ge var undersokning skarpa och ga pa djupet i en speciell situation for
att utforska det specifika (Denscombe, 2000). Utifran kriterierna vi angett fick vi en lista med
mojliga intervjupersoner fran vara tva kontaktpersoner pa foretaget. Personerna som angetts
pa listan tillfragades sedan av oss via e-post om de kunde tanka sig att stalla upp pa tva
intervjuer med nagra dagars mellanrum. Sex av de tillfragade hade majlighet att medverka.
Dessa ledare var mellan 30-50 ar med en medelalder av 37,8 ar och hade jobbat pa foretaget
som ledare mellan 2-5 ar med ett genomsnitt av 3 ar. Nar deltagarna tillfragades om de kunde
delta informerades de &ven om undersokningens amnesomrade, vad intervjuerna skulle
anvandas till och att intervjuerna berdknades ta 45-60 minuter per gang.

Vara intervjupersoner arbetar pa ett internationellt foretag med bas i Sverige.
Avdelningen dessa ledare tilln6r har ca 800 anstallda pa sina svenska kontor och &r framst
ansvariga for utveckling, drift och support av IT-l16sningar for koncernen. Forenklat ar deras
uppgift att se till att information ar tillganglig déar den behévs och att den &r uppdaterad och
tillforlitlig.

Intervjuerna spelades in digitalt med MP3 spelare. Né&r vi utforde intervjuerna hade vi
stod av tva intervjuguider (se appendix), en for den forsta intervjun med mer allmant hallna
fragor och en for den andra intervjun som fokuserade pa en specifik stressituation som
intervjupersonerna upplevt. Eftersom den forsta intervjun var av halvstrukturerad typ
innehaller denna intervjuguide en 6versikt Gver de @&mnen som ska téckas och forslag till
fragor i enlighet med Kvale (1997). Den andra intervjuguiden bestar av fragor som utgjorde
stod for den mer ostrukturerade intervjusituationen. Var instéllning till intervjuguiden har, i
enlighet med vad Denscombe (2000) skriver, varit att vara flexibla med &mnenas och
fragornas ordningsfoljd och att lata intervjupersonen utveckla sina idéer samt tala utforligt om
amnet. Den intervjuade ska vara i fokus.

Nar deltagarna frivilligt gatt med pa att delta delade vi upp intervjupersonerna mellan

0ss sa att en intervjuare hade kontakt med tre personer som man traffade vardera tva ganger i
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ett avskilt motesrum pa deltagarnas arbetsplats under arbetstid. Vid forsta intervjun fick
deltagarna inledningsvis muntlig information om att vi var psykologistudenter pa
kandidatniva samt kort information om studien. De informerades ocksa om att uppgifterna
fran intervjuerna skulle behandlas konfidentiellt och att intervjupersonerna forblir anonyma i
alla redovisningar av intervjuerna. Vi fragade dem dven om de godkéande att intervjuerna
spelades in och upplyste deltagarna om att de skulle underrétta oss om nagonting kandes
konstigt under intervjuerna.

Forsta intervjuns syfte var att etablera en relation med deltagarna och pa en mer allman
niva samtala om ledarrollen och stress for att sedan i den andra koncentrera oss pa en specifik
situation med stod av den etablerade relationen. Enligt Kvale (1997) maste intervjuaren bygga
upp en atmosfar dér den intervjuade kénner sig trygg nog att tala fritt om sina upplevelser och
kanslor. Vi borjade med att stélla inledande fragor som behandlade bakgrundsinformation
som alder och bostadsort. Darefter fortsatte vi med relativt specifika fragor om
intervjupersonens arbetsuppgifter och roll for att inte borja intervjun pa en alltfor abstrakt och
djup niva. Fortsattningsvis forsokte vi ocksa anpassa oss till individens sprakbruk. Nar vi
etablerat en viss relation leddes intervjuerna in pa att mer handla om individens egen syn pa
ledarrollen, kontroll och stress. Vi ville ocksa undersoka om det var nagonting specifikt de
kénde var stressande med foretaget de arbetade pa och stallde darfor fragor som speciellt
behandlade situationen inom organisationen och hur man inom denna ser pa medarbetare i
stressade situationer. For att inte riskera att avsluta intervjun pa ett alltfor djupt omrade
behandlade den sista konkreta fragan intervjupersonernas fysiska arbetsmiljo. Darefter
fragade vi deltagarna om det var nagonting mer de kande att de ville tillagga som de tankt pa.
Auvslutningsvis tackade vi deltagarna for deras medverkan och sa att vi sag fram emot att
samtala igen under den kommande veckan.

| den andra intervjun inledde vi med att fraga om intervjupersonerna hade tankt pa nagot
sarskilt sen forra gangen. Efter det bad vi dem téanka pa en specifik situation som de upplevt
som valdigt stressande. Vi bad dem fokusera pa den vérsta upplevelsen de haft och i tanken
stanna kvar i den. Sedan fick de relativt fritt beratta om upplevelsen och vid behov kom vi
med stodfragor for att forma dem att inte tappa fokus. Nar handelsen var uttémd forsokte vi
antingen prata om en positiv handelse de varit med om eller féra ett kort allmant samtal. Pa sa
sétt forsokte vi undvika att [amna intervjupersonerna med negativa kanslor. Vi tackade for oss
och berattade att vi aterkommer med information om var de kan ta del av den fardiga

uppsatsen.
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Bearbetning
Utskrifterna av intervjuerna gjorde vi sjalva vilket medforde att vi blev fértrogna med

materialet. Vi anser att intervjupersonernas mening kommer fram tydligare om man anvander
en viss grad av skriftsprak. Kvale (1997) anser att forsok till ordagranna intervjuutskrifter
skapar konstruktioner som varken avspeglar samtalet korrekt eller passar textens stil och
darfor har vi forsokt gora transkriptioner som sa tydligt som mojligt redovisar det
intervjupersonerna sagt. | praktiken har detta inneburit att intervjuerna transkriberats med en
stor detaljrikedom men utan att fasta for stor vikt vid uttal och pauser eftersom vart syfte inte
var att genomfora en spraklig analys.

Eftersom vi fokuserat pa olika saker under de tva intervjuerna valde vi att analysera dem
pa olika sétt. De forsta intervjuerna analyserades tematiskt. Detta liknar det Kvale (1997)
bendmner meningskoncentrering. Vi gick igenom intervjumaterialet och delade in det efter de
kategorier vi tidigare utarbetat som underlag till intervjuerna. Vi satte in materialet i tabeller
bestdende av tva kolumner dar den vénstra innehdll den transkriberade texten och den hogra
hade plats for de meningskoncentreringar som skulle folja. Denna koncentrering innebar att vi
fangade karnan i uttalandena och sammanfattande det i korta, koncisa uttalanden. Sedan
tittade vi pa de karnfulla uttalande vi fatt fram och fragade oss hur de relaterade till vart syfte.
En ytterligare indelning gjordes darefter som resulterade i att dessa uttalanden placerades i
underkategorier till vara huvudteman. Vi hade detta som underlag nar vi sedan skrev en
deskriptiv analys och anvénde oss av citat for att konkretisera intervjupersonernas mening.

De andra intervjuerna analyserades i enlighet med det Murray (2003) bendmner narrativ
analys. Vi summerade varje intervju var for sig for att sedan kunna skapa en
sammanhdangande berattelse. Dessa beréattelser indelades enligt Murray med boérjan, mitt och
slut. Efter summeringarna foljde analysen dar beréttelserna jamférdes med varandra.
Jamforelserna gjordes utifran de kategorier Burke (ref i Lindquist & Persson, 1997) tagit
fram for att synliggdra mangtydigheten som kan framkomma i beréattelser samt kategorier vi

sjélva fann relevanta. En summerande analys gjordes sedan av varje kategori.

Analys

Eftersom vi genomforde tva olika typer av intervjuer har vi dven anvant oss av tva olika
analysmetoder. Den inledande analysen ar tematisk och i den har vi forsokt fanga ledarnas
kulturella forstaelse av fenomenet stress. Den efterfoljande ar en narrativ analys dar vi i

berattelseform aterger ledarnas personliga forstaelse av stress. De tva analysmetoderna
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kompletterar varandra genom att den tematiska ger en mer normativ bild av ledarskap och

stress medan den narrativa tar oss vidare och fangar hur ledarna upptrétt i en faktisk situation.

Tematisk analys

Analysen bestar av en sammanstallning av de resultat som framkom efter de forsta
intervjuerna och den utgar fran de fyra huvudteman vi hade som underlag till intervjuerna:
ledarskap, stress, kontroll och organisationskultur. Under varje huvudtema kunde vi sedan,
med hjélp av resultatet fran intervjuerna, identifiera olika underrubriker. Vi redovisar det som

intervjupersonerna berattat genom att referera, utveckla detta och styrka med citat.

L edar skap
Under temat ledarskap beréattade de intervjuade om sin syn pa ledarrollen, vilka slags

situationer man méter och hur man kan agera som ledare for att klara av dem.

Enligt intervjupersonerna kravs en tydlig ledare for att kunna férmedla foretagets mal
och varderingar till de anstallda. Ledaren ses som den tydligaste representanten for foretaget,
utat och inat, och har som huvudansvar att knyta ihop de olika gruppernas aktiviteter for att
skapa en helhet. For att klara detta maste en mangd omraden féras samman vilket gor att

ledaren har ett brett ansvar med standigt skiftande arbetsuppgifter.

Det har ju varit valdigt stora projekt med jatteméanga manniskor och oerh6rt mycket pengar
involverade, det &r globalt, det &r folk fran hela varlden som &r inblandade. Man maste ta
hansyn till kulturella skillnader, till manga olika kompetenser, och jobba med bade specialister
och generalister och med alla tankbara kompetenser som ska inga i den typen av projekt som
jag har drivit nu senaste aren sa det ar..komplexiteten har gjort att jag har utvecklats som

ledare.

Citatet ovan &r ett av flera som pekar pa att den stora variationen av arbetsuppgifter leder till
att man foérandras i sin roll. En annan ledare anser att det &r viktigt att arbetet leder till
personlig utveckling genom att man tar ansvar och hittar I6sningar som man tillsammans
arbetar for att genomfora. En mellanchef har standig kontakt med personer pa olika nivaer och
maste strava efter att tillgodose alla krav dessa har. Ledaren maste vara fokuserad pa

uppgiften samtidigt som relationerna maste bevaras.
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Intervjupersonerna upplever ansvarsomradena som diffusa och denna otydlighet kan
minska ledarens mojlighet att ha den éverblick som kravs for att skapa sammanhang och fora

organisationen framat.

...alltsa egentligen kan jag se min uppgift som, och det gor manga tror jag, att man pa sikt
avvecklar sig sjalv. Det ligger ju lite i ledarskapet att fa folk att bli s& sjalvstandiga och séikra sa

att det flyter pa.

Trots den stdndiga sociala interaktionen kan ledarens unika roll leda till att man ké&nner sig
ensam. Ledarna talar ofta om andra individers behov och det tycks ligga i ledarens roll att
arbeta mycket for att lyfta andra méanniskor. Citatet ovan visar att en av ledarna ser det som att
det ingar i ledarrollen att arbeta for att till slut gora sig sjalv 6verflodig.

Det forutsatts ofta i organisationen att allt ska fungera sa bra som mojligt utan
interventioner och darfor kan det vara svart for de anstéllda att se det ledaren utrattar och
vilken kompetens denne besitter. Om man daremot misslyckas med ett uppdrag blir ledarens
betydelse tydlig och dven om ledaren &r beroende av manga andra for att kunna utfora sitt

arbete laggs ofta huvudansvaret for misslyckandet pa ledaren.

Jag brukar illustrera med att séga att jag vill garna lagga ramen pa pusslet forst..du vet vissa
borjar med nagonting mitt i men jag maste ha koll pd hérnbitarna och ramen och si. Sa
fungerar jag alltsd aven i arbetslivet att jag, eller i min yrkesroll, att jag maste veta vilka folk ar

och hur de mar, grundférutsattningarna och sen kan vi jobba vidare.

Ledarrollen i sig & dynamisk och man vill ha frihet men samtidigt anser ledarna att
forutsattningarna maste vara tydliga. En intervjuperson talar om att det stora ansvaret gor att
man vill ha befogenheter for att fritt kunna besluta vilken som &r den bésta vagen for att na
malet.

Det stiandiga kravet pd anpassning innebér att ledaren maste vara lyhord och ha ett stort
matt talamod. Det finns ett antal relativt begransade egenskaper som de intervjuade talar om
att de bor ha utdver dessa. Om man sammanfattar de som namnts bor en ledare vara stark som
person for att kunna fora uppgiften i mal dessutom modig, flexibel, drivande, tydlig, rak och
strategisk. Samtidigt bor ledaren kunna hantera relationerna genom att vara social, 6ppen och

anpassningsbar.
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Fortroendet ar hela tiden..att man kan skilja pa sak och person, att alltid forsoka jobba med
relationer och man bygger bra relationer. Att ha ett gott samarbetsklimat och att nar man vl
gjort det kan man tuffa till det ratt rejalt s man kommer framat.

Att skapa tillit i gruppen och uppna ett bra gruppklimat ses av flera som grundpelare i arbetet
som ledare och det tycks vara av avgorande betydelse for hur bra man lyckas som ledare. |
uttalandet ovan och i de andra intervjuerna uttrycks det att man inte bara vill ha goda
relationer for att det ar en god sak i sig utan ocksa for att kunna utfora sina arbetsuppgifter sa

effektivt som mojligt.

Jag brukar saga lite sa att: ta en risk om dagen. Jag har det lite som ett matto. Inte for stora
risker men en risk om dagen &r rétt sd bra for det ar ju, man kan tanka som s att det &r ingen

kvalitetssakringsprocess som jag bedriver utan jag bedriver utveckling...

Det har uttalandet visar att en ledare maste ha mod att ta en hel del risker i ett foretag av den
har typen som driver kreativ utveckling. En variation pa risktagandet &r att vaga delegera
uppgifter till medarbetare. Detta gors for att alla ska vara delaktiga i processen och for att

minska den egna arbetsbordan som annars kan bli alltfor omfattande.

En del vill ha véldigt 16sa tyglar andra vill ha en san har lista idag vill jag att du ska gora det
har och det har och det dar ar lite svart ibland att hitta den hér balansgangen. For jag vill ju

givetvis delegera sa mycket som mojligt, sa mycket jag kan delegera...

Samtidigt kan delegeringen innebara svarigheter nér olika medarbetare kraver olika grad av
struktur i sitt arbete. Ledarna forsdker balansera hur mycket de delegerar eftersom de inte vill
belasta de anstallda for mycket. En ledare delegerar pa ett satt som gor de egna
arbetsuppgifterna varierade medan en annan delegerar for att kunna fokusera pa ett speciellt
omrade. Intervjupersonerna vill sjélva vara en viktig del av organisationen och kéanner att de
har ett stort ansvar som de inte kan delegera daremot férsoker de delegera uppgifter och

darmed aven en del av kontrollen.

Stress

Huvudtemat stress behandlar ledarnas upplevelser av fenomenet. Ledarna pratar om olika
sorters stress, om yttre och inre stress dar den forstndmnda &r hanterbar medan den inre ber6r

pa ett djupare plan och leder till andra konsekvenser.
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Att inte hinna med ... det ar en san ytlig stress som har sa att sdga med det varldsliga att gora.
Den riktiga inre stressen som har att géra med att man tycker att saker och ting ar trakiga, att

man inte kanner att man kommer framat..for mig ar den férodande...

Nar ledarna inte langre upplever att tillvaron tillfér dem nagot positivt blir stressen férodande,
det ar d& man inte langre ser mening med det man gor. Overhuvudtaget verkar ledarna mycket
medvetna om sin stress, det ar nagot de tanker mycket pa och har funderingar kring. Man
forsoker se pa stress ur ett storre perspektiv for att kunna fanga karnan i hur man ska skapa
mentala forutsattningar for att hantera stress. Det verkar finnas en medvetenhet om att stress
inte uppkommer av stressorer utan att det handlar om hur man klarar av att mota stressorerna.
Ledarna verkar ocksa skilja mellan positiv och negativ stress. Den positiva stressen ar en
drivkraft och effektiviserar men vid 6vervikt évergar den till negativ stress och det &r da
jobbiga kénslor uppkommer.

For att motverka stress arbetar man pa vissa hall i organisationen med att proaktivt
bygga upp relationerna genom att regelbundet traffas for att bara umgas. Att bygga upp en
grund av bra relationer kan vara effektivt vid stress eftersom man da kan soka stod hos
varandra och kanna avlastning. Att stodet finns dar for bade medarbetare och ledare anses
viktigt.

... jag skulle aldrig ta den hér rollen eller ens den har uppgiften som jag har idag om jag inte

hade kant att jag hade ett stod och sa fort jag inte har det stodet dd kommer jag att ompréva.

Det verkar som att ledarna anvander det har stodet till att fa rad men inte for att I6sa problem,
det tar man hand om pa egen hand. Att tilliten finns till varandra och till organisationen ar

nagot centralt och utan det stodet skulle de inte klara av sin ledarroll.

Jag tror valdigt mycket pa att man kanner tillit till varandra. Att man verkligen litar pa varandra
ehh, som ménniskor, yrkesméanniskor och kollegor och ... att man ja, k&nner tillit. Det tror jag ar det

centrala.

Att fa stod fran omgivningen ses som en sjalvklarhet men man skiljer pa stod och ingripande.
Ledarna uttrycker klart att de ser det som individens eget ansvar att kommunicera sin
upplevda stress. Darfor jobbar man ocksa for att bibehalla det 6ppna klimatet och foregar
garna med gott exempel genom att sjalv kommunicera nar man behover hjalp eller inte mar

bra. Nagon uttrycker att stress ar en subjektiv upplevelse som inte har med miljon i sig att
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gora utan att den &r nagot som finns inom individer. Man menar att det inte ar enskilda saker
som gor att stress uppkommer utan det ar den egna upplevelsen av dessa saker som medfor
om man kanner sig stressad eller inte. Darfor ar det ocksa bara den enskilda individen som

kan sOka hjalp.

...jag tror att stress dr nadgonting som skapas inom manniskan. Det 4r ingenting som s att saga
finns pa en arbetsplats eller i ett visst sammanhang utan stress uppstar nar manniskan upplever
stress sa att det dar, det ar hos var och en man far leta efter anledningen till stress och
hanteringen av stress ... det &r den enskilde som ansvarar for sin egen stress och sitt eget
valmaende. Mar man daligt av sin stress ar det man sjalv som ansvarar for att uttrycka det och

att hantera det.

Till exempel &r det inte en dalig social miljon i sig som ar orsaken utan att man upplever det
sa i tanken. Darfor lagger man ocksa ett valdigt stort ansvar pa individen att kanna efter och
avgora om man mar bra eller inte och ta tag i problemet. Det betyder dock inte att man anser
att individen far klara sig sjalv eller skylla sig sjalv. Det man menar &r att individen maste

vara den som kanner efter, bara individen sjélv vet hur han eller hon mar och darefter maste

man kommunicera till omgivningen hur det star till.

... jag tycker att man ska ha det i organisationen ... det ska vara tydligt och klart vem jag gar
till och vad som hander och vad jag kan kréva och det ska jag kdnna, det ska vara en trygghet
och en grundférutsattning att behdver du hjalp sa finns det dar men du maéste be..alltsé...du

maste kommunicera vad det ar...

Nar individen val kommunicerat att den behdver hjalp och stéd anser man att det
sjalvklart ska finnas i organisationen. Det man som ledare sedan ser som sitt och
organisationens ansvar &r att skapa en miljé som underléttar och &r tydlig dar alla

individer vet vad som géller och vad de har for skyldigheter och réttigheter.

...men det kan inte vara ytterst ledningens fel eller foretagets fel eller gruppchef och
projektledares fel och sa vidare till att manniskor gar in i vaggen utan signaler maste forst
komma ifran den enskilde. Daremot &r det viktig som ledare att man skapar en process, en
miljé som ar sa bra som mojligt, sé tydligt som majligt s& att man bland annat minimerar

riskerna att manniskorna kanner alienation och stress.
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Ansvar verkar vara ett ledord for ledarna. Alla har ett ansvar, individen, ledarna,
organisationen och om alla parter tar sitt ansvar kan man l6sa de flesta situationer. -
FOr att kunna Igsa situationer krévs inte bara att man tar ansvar utan att man aven har
befogenheter sa att man kan ta kontroll 6ver det man ansvarar for. For att ledarna ska
kunna det behover de fa tid till att reflektera, strukturera och planlagga men nar det

inte finns tid uppkommer tydliga tecken pa stress.

...da jag inte vet vilka bitar jag maste g6ra den narmsta tiden. Det ar da jag bara springer pa
brandslackningsdvningar utan att ha det strategiska ténket, &ven om det strategiska tanket bara
rér denna veckan sé ar det ju anda en viss planering. Vet jag inte vilka puckar jag har att ta tag i
da blir jag jattestressad for da kanns det som att jag inte har ndgon plan med vad jag gor, jag

bara springer pa olika grejer och det mar ingen bra av.

Tidsbrist ar en stressor men det finns &ven organisationsspecifika stressorer. En
aterkommande sadan faktor ar otydligheten som verkar rada inom organisationen.
Otydligheten aterkommer pa manga satt och inom manga omraden och ledarna ser en klar

koppling mellan den och stress.

...men sen kan det ocksa vara struktur i foretaget och otydlighet i foretaget, oklara direktiv och
osakerhet kring den egna positionen och arbetsrollen som kan leda till obehagligheter och
stress...

Att inte veta vad som galler innebér att inte ha kontroll dver situationen och det upplevs som
direkt obehagligt och stressande. En annan stressor som ocksa pa satt och vis handlar om brist
pa kontroll &r den nya tekniken man arbetar med. Ledarna har alla kontakt med I1T-delen inom
organisationen pa nagot satt och det ar en stressor att férsoka ta kontroll 6ver den snabba
utvecklingen och att forsoka fa struktur i den. IT-delen utmarks av en standig rorelse men
eftersom ledarna hela tiden stravar efter att stabilisera laget skapas en oro som &r stressande
eftersom stabiliteten inte uppnas. Organisationen praglas ocksa av en 6ppenhet som handlar
om att alla ska vara tillgangliga hela tiden. Det kan vara positivt men ocksa upplevas som en

inskréankning av integriteten och det bidrar till en upplevelse av stress.

Alltsa hela organisationskulturen ar mycket det att man ska vara tillganglig hela tiden och det
kan bli enormt stressande tycker jag sjalv.
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Att aldrig fa tid att vara ensam och reflektera ar valdigt pafrestande och det 6kar
pressen pa ledarna som anser sig ha till uppgift att hela tiden ha koll pa laget.

Stressen kan leda till bade fysiska och psykiska reaktioner. De fysiska yttrar sig som
sémnrubbningar, allmén oro och att man blir spand. Att sova daligt gor ofta att man blir trott
och vid trétthet minskar skarpan, i Iangden kan de fysiska reaktionerna leda till de psykiska,
att man exempelvis skoter sitt arbete samre. De psykiska symptomen handlar just om att
strukturen blir lidande, att man har svart att fokusera och tanka klart samt att motivationsnivan
sjunker. For att kunna bemaéstra de olika stressiga situationerna som ledarna utsatts for
anvénder de sig av en del olika metoder. Det verkar vara vanligt att ledarna anvander sig av

problemfokuserad, aktiv coping for att hantera stress.

...Jag brukar mest forsoka satta mig i lugn och ro och skriva upp i mina listor vad det ar for
nagonting som maste atgardas for att man ska komma vidare och forsoka hitta en losning pa

problemet.

Som tidigare namnts tycker ledarna att det ar oerhort viktigt att de far tid till reflektion for att
sedan kunna strukturera upp situationer man inte anser sig ha full kontroll 6ver. De tar aktivt
tag i problemen, forsoker ga till "anfall’ for att 16sa dem och foredrar att gora det pa egen
hand. Ibland soker ledarna stod men ofta inte for att fa trost utan man soker bollplank for att
fa rad och idéer. Forutom de rent praktiska bemastringsmetoderna forsoker de skilja mellan
arbetsliv och privatliv och inser vikten av att kunna koppla bort jobbet nér de inte arbetar.
Man ser fritidsintressena som mentala fristader som man uppsoker med jamna mellanrum fér

att kunna rensa ut allt som kan tynga en.

Kontrall
Under temat kontroll talade intervjupersonerna om vilket behov de har av kontroll och hur de
agerar for att tillfredstalla detta behov. Kontroll &r nara férknippat med deras yrkesroll vilket
gor att det framkallar mycket kénslor.

Som tidigare beskrivits tycker ledarna att en stor del av deras roll innebér att ha en
grundlaggande kontroll éver det som sker i organisationen.

Att ha forstaelsen, den 6vergripande. Jag ar délig pa detaljer sjalv, jag klarar inte av det sé jag
ar ingen kontrollmanniska sa som en controller t ex som har den hér detaljkontrollen. Men jag

behover i alla fall veta laget for det som jag &r ansvarig for. Da kanner jag att jag har kontroll.
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Detta uttalande &r ett av flera som visar att ledarna inte anser sig behdva ha detaljkontroll Gver
allting som sker inom deras avdelning. Daremot ar det viktigt att man i storre utstrackning
kontrollerar de specifika omraden man sjélv ansvarar for eller de projekt man anser vara de
viktigaste. Ledarna uttrycker att deras behov av kontroll inte uppfattas pa samma sétt av
medarbetarna i organisationen. Eftersom ledaren ar hogst ansvarig for det som sker vill denne
kanna tillracklig kontroll dver situationen medan de anstallda kan kdnna det som att ledaren
vill detaljstyra. Detta kan de anstélla kdnna sig stressade av. Ledarna ar mycket medvetna om

vilket behov de har av kontroll vilket till stor del hédnger ihop med hur stort ansvar man har.

Jag vill gdrna veta ungefar vad som hénder, vart &r vi pa vag just nu, finns det nagra stora

avvikelser jag ska kanna till, kommer det att komma ndgot som eskalerar ganska snart, sag till.

For att kunna utfora sina arbetsuppgifter och kanna kontroll kravs det att ledaren far
regelbunden information om hur processerna som pagar utvecklas. Intervjupersonerna
uttrycker ocksa att de kan kanna kontroll d&ven om saker inte fungerar bara de vet om att sa ar
fallet. Ledarna vill fa information om detta sa snart som mojligt sa de kan ingripa for att
forbattra situationen. De vill aterfa kontrollen for att kunna skapa tydlighet for de anstallda
och for att hantera sin egen kénsla av stress som uppkommer ndr kontrollen minskar. Ibland
finns inte den informationen man behdver tillganglig och da kan ledarna tvingas slappa

kontrollen.

Bara man talar om vad man gor for ndgonting att: ja, har vet jag inte riktigt hur vi ska gora, jag
tror vi ska svanga till vanster..jaha..ok..och om jag da inte har ndgon antingen kunskap eller
information som jag redan nu kan séga att det dar &r ju fel hall, om jag liksom inte sjalv kan s&

kan jag saga ok..da kor vi pa det hallet.

Nér inte information finns som direkt kan bestdmma vilken vag som &r bast kan denna
intervjuperson acceptera att handla mer okontrollerat och lata medarbetarna styra. Men sa fort
informationen blir tillganglig forsoker man komma in pé en sakrare vag igen. Ledarna
forsoker ocksa leva med en viss brist pa kontroll dven om det ar kanslomassigt tryggt med

ordnade situationer.

Det kanns ju lugnt och behagligt men jag ar den typen som aldrig stannar dar da, som sager till
mig sjalv att liksom varfor kan det aldrig vara rakstracka men det beror pa att jag forflyttar mig

sa fort det ar det.
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For att driva utvecklingen maste man ibland tillata sig att i viss grad tappa kontrollen. For
total kontroll skulle det kravas att man alltid gjorde saker som man hade erfarenhet av och da
skulle man inte kunna astadkomma nagon forbéttring.

Kénslan av kontroll skiftar mycket for ledarna som deltagit i studien. En intervjuperson
talar om att det ofta kan kannas som att man har nagon slags kontroll i kaoset. Men denna
kénsla kan snabbt forandras nar det hela tiden hander manga saker i omgivningen och
tillstandet forandras. Dessa kaossituationer kan gora det svart att hitta kontrollen dver

situationen och nar man inte kanner att man kontroll méar ledarna samre.

Ja, sd kan man kanna sig valdigt stressad och pressad och obehaglig till mods, och olust &

omotiverad, tappa energi och sadana saker. Det ar manga olika kanslor som kan komma da.

Nér inte k&nslan av kontroll finns k&nner sig den hér ledaren valdigt stressad eftersom det ar
svart att se de madjliga vagarna som finns for att ta sig framat. Kanslorna som beskrivs vid
bristande kontroll tycks ligga mycket nara de kanslor som uppkommer vid stress men bade
behovet av kontroll och graden av stress skiftar mycket mellan individerna.

Stressymptomen som uppkommer hos ledarna paverkar resten av organisationen
eftersom ledaren har inflytande pa de processer som pagar. Det tycks svart for ledarna att visa
vagen for de andra medarbetarna om de sjalva inte kanner att de &r fullstandigt pa banan.
Ledarna kan kénna sig osékra i sin roll nar de saknar kontroll och inte kan agera som de sjalv
anser att en ledare bor gora. | intervjuerna framkommer det ocksa att tiden egentligen inte
finns till att planera for att aterfa kontrollen vilket leder till 6kad stress. Detta eftersom ledaren

har press pa sig att snabbt reda ut situationen.

Jag slapper det inte bara sd diar men jag kdmpar med att slappa det, det fungerar olika bra
beroende pa hur jag mar. Mar jag bra har jag lattare for att sldppa det &n om jag kdnner mig

lite anstrangd eller stressad eller trott eller sa..da ar det lattare att det mal pa ju.

Denna ledare talar om att hon kéanner sig sakrare i sin roll och kan hantera bristen pa kontroll
battre nar hon mar bra och ar darfor mer bendgen att lamna bort kontrollen da. Om ledarna
mister kontrollen forsatts de ofta i en situation dér de kampar pa egen hand for att aterfa den.
Det blir ledarens ansvar att ensam strukturera situationen. | dessa situationer upplever
intervjupersonerna inte att de kan anvanda sin kompetens i samma utstrackning eftersom de

inte vet vilka forutsattningar de har att jobba utifran.
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Det gar liksom inte att ha full koll pa allting i alla lagen..ett visst matt av osédkerhet finns alltid
men den osakerheten blir lite mer &n vanligt d& blir man ju sadar..fundersam och hur ska jag

hinna med det har och sa vidare..sa ar det ju.

Flera av ledarna ger uttryck for att de forstar att man inte alltid kan ha en kénsla av kontroll.
De verkar ha lart sig leva med den kanslan men arbetar aktivt for att motverka den nar det gar
sa langt att det inte kdnns bekvamt och normalt.

Nar ledarna arbetar for att aterfa kontrollen anvander de sig av strategier som till stor

del liknar problembaserad coping.

For mig handlar det véldigt mycket om att konkretisera tillsammans med dem man ska jobba
med, konkretisera mélen och saga: Det har 4r maélet, det vi ska uppné och sen lagga upp ndgon

slags plan fér hur man ska ta sig dit.

Denna ledare tar hjalp av medarbetarna och forsoker tillsammans med dem aterfinna
strukturen i arbetet. Ledaren ser det som sitt ansvar att forse medarbetarna med ett tydligt mal
att arbeta mot och sedan kan man tillsammans besluta hur man bor verka for att na det. Men
merparten av intervjupersonerna talar istallet om att de pa egen hand forséker finna en metod

for att hitta fokus igen.

Det &r inte alltid man upptacker det och gor man det far man skarpa till sig och strukturera sig
och sétta upp listor. Jag har listor men jag anvander dem inte hela tiden. Jag strukturerar upp
med min lilla datorkalender sa vissa grejer lagger jag in sen har jag vissa grejer jag har i vart

mailsystem.

Detta ar exempel pa en typisk metod som merparten av de ledare vi intervjuat tillampar. De
vill garna fa mojlighet att sjalva ga utanfor situationen for ett tag och skapa sig utrymme déar
de kan strukturera situationen. De anvander sig ofta av ndgon form av prioriteringslista som
de arbetar efter for att kunna beta av alla uppgifter som ligger i luften och maste goras for att
na malet. En intervjuperson talar ocksa om viktiga grundforutsattningar for att oka

mojligheten att strukturerat kunna arbeta mot malet.

Det ar valdigt manga olika. Vi har satt struktur pa organisationen, vi har byggt upp olika
grupper vi har beskrivit arbetsprocesser, vi har satt en beslutsorganisation som ar tydlig. Sa vi
har anstallt och fatt in oerhdrt mycket god kompetens inom omraden dar vi férut hade svarta
hal .
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Dessa forutsattningar fanns inte tidigare i organisationen och darfor var det mycket svart att
uppna kontroll. Det kravs alltsa en grundlaggande struktur och tydlighet i organisationen. Nar
arbetsbelastningen okar har man dessa grunder att sta pa och de underlattar mojligheterna att
hitta tillbaka till ratt vag.

Organisationskultur

Temat organisationskultur innefattar de intervjuades bild av sin organisation och dess kultur
och varderingar och behandlar ledarnas positiva och negativa uppfattning om detta. En
aterkommande och betydande del av det som uppfattas som positivt ar de mojligheter som
verkar finnas for individen att utvecklas. Det satsas mycket pa medarbetarna och

organisationen uppmuntrar dem att hela tiden vaxa inom den.

Det &r relativt vanligt att andra arbetar sig upp i organisationen och man jobbar valdigt
effektivt med att lyfta folk hela vagen. Det finns mycket internutbildning och den typen av

karriarvagar.

Citatet ovan beskriver bra hur man aktivt arbetar och uppmuntrar karriarutveckling inom
organisationen. En annan sak som upplevs som positiv ar 6ppenheten som rader inom
organisationen den leder till prestigeléshet och ett enkelt och informellt sétt. Det finns ett
avslappnat klimat dar man kanner sig accepterad utan att behéva agera pa ett visst sétt.

Ja, jag tycker just att den har informella kulturen ar en valdigt..ar stédjande. Man behéver inte
vara pa ett visst satt for att bli accepterat eller for att bli framhavd utan man kan vara valdigt

informell och det kénns véldigt skont.

Att slippa ta pa sig en roll minskar pa stressen, man kan vara den man ar och bli accepterad
for det. Det finns en kultur som stédjer individen, dock inom ramarna for organisationen.
Ytterligare utméarkande drag for organisationen som féljer pa 6ppenheten ar den forlatande
attityden som ger utrymme for misstag och fel. Kanske tillater man till och med misstag for
att framja vaxande, det verkar ga hand i hand med att man tror pa individen. Man far mer &n
en chans att visa vem man &r och vad man gar for. Att ge alla en chans att vara med och
bestdamma upplevs dock inte alltid som enbart positivt utan kan till och med ses som

effektivitetssdnkande, stressande och tidsédande.
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Konsensusbesluten ja. Det tar valdigt lang tid. Det ar oerhért manga moten. Langa maéten dar
det ar for manga med hela tiden. Det &r tydligt i kulturen och det ar ju stressande eftersom det

tar oerhort mycket tid och det tar pa effektiviteten, tycker jag.

Att sitta mycket i moten ar en stressor som ledare ofta utsatts for. Att na konsensusbeslut kan
dels ta tid dels ses som ett hinder i ledandet av arbetet. Att stalla krav och ta beslut blir svart

nér alla beslut ska godkannas och forankras hos alla

Dels att inte stalla krav pd medarbetare och dels att ingen vagar saga att det har kan jag, jag

bestammer, jag tar detta beslutet nu.

Det verkar som att man som ledare inte alltid far de befogenheter man behover for att leda
utan tvingas lamna dver mycket kontroll och beslut till andra. Daremot blir man som ledare
inte av med det ansvar man upplever att man har vilket kan skapa stress och en kénsla av
maktlGshet.

En av de saker som starkast uttrycks som negativt med organisationen &r att den ar
valdigt komplex och darmed otydlig. Det & mycket rorelse och driv pa manga plan och det
kan vara stressande. Nedanstaende citat ar svar pa fragan om det fanns nagot i

organisationskulturen som var speciellt stressande:

...det skulle vara otydlighet i sa fall. Vi ar véldigt entreprendrsinriktade och det gor att det
finns valdigt mycket driv overallt, vilket ocksd gor att det inte finns nagon tydlig

beslutsstruktur eller liknande.

En otydlig beslutsstruktur upplevs av ledarna som speciellt stressande om det samtidigt
hander saker hela tiden, standig rorelse och oreda. Den informella kultur som rader togs upp
som en positiv aspekt men kan alltsa ocksa uppfattas som negativ eftersom ledarna uttrycker

att det ar svart att veta vem som har ansvar eller bestimmer.

Det ar liksom inte alltid klart vem som bestammer Det finns en ibland kanske, en formell
beslutshierarki men ibland finns det ocksa en informell och det ar ganska smartsamt att

upptacka den.

Aterigen handlar det mycket om att ledarna ibland upplever att kontrollen ligger utanfor deras
rackvidd. De kan vara beroende av andra och av information for att aterfa kontrollen men om
makten ligger hos informella och dolda beslutstagare kan situationen upplevas som mycket

stressande och som uttrycks har, smértsam. Som nyanstalld ledare kan det dessutom ta tid att
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hitta sin plats och det &r jobbigt om man ké&nner att man har ansvar for saker. Inom
organisationen verkar det ibland vara viktigare att ha jobbat l&nge inom den &n att inneha en
formell kompetens. Tiden man varit anstalld kan avgdéra om man blir respekterad eller inte.
Trots att man som nyanstélld gjort ett bra jobb kan man uppleva att stddet saknas och att man
inte far bekraftelse.

Nagot som daremot upplevs som tydligt och positivt inom organisationen ar de uttalade
varderingarna. Dessa varderingar genomsyrar organisationen utan att de behover sta pa
papper. Det verkar som att de anstallda kanner av vad som géller och att beteendet formas
efter det. VVarderingarna ligger djupt, inte bara i tanke utan dven i handling.

Sammanfattning av tematisk analys
Denna forsta analys har gett oss ledarnas normativa bild av fenomenet stress och dess foljder.

Intervjupersonerna har en klar uppfattning om hur man bor agera som ledare och vilka
egenskaper som kravs for detta. Ansvaret for att initiera atgarder mot stress ligger hos
individen och det finns en medvetenhet om att stressorer kan finnas i organisationen. Ledarna
anser att ett huvudansvar som foljer med ledarrollen &r att ha den évergripande kontrollen.
Vidare har det i analysen framkommit att de forsdker folja den normativa bilden de gett
uttryck for. Efter att ha fatt en inblick i dessa tankar och beteenden ville vi ta reda pa hur detta
kunde visa sig i en konkret stressande situation och darfér genomférde vi en andra intervju

som sedan blev underlag till den narrativa analysen.

Narrativ analys
Under den andra intervjun bad vi intervjupersonerna att leva sig in i och beskriva en konkret

stressande situation som de upplevt vara den varsta under sin tid som ledare. Vi ville genom
detta fa dem att mala upp en scen déar olika aktorer som innehade olika roller agerade och
reagerade. Vi var intresserade av deras subjektiva upplevelser av de individ- och
organisationsfaktorer som paverkade det som utspelades. Det som kom fram sammanfattades
till sex berattelser. En analys gjordes sedan utifran fyra olika aspekter vi ansag centrala och

som vi hdmtade ur beréttelserna. Aspekterna var: scener, aktorer, orsaker och verktyg.

Beréttelserna
Det forsta projektet
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Som nyanstélld fick Kjell erbjudande om att hoppa in som delprojektledare for ett stort
projekt och antog det utan att ha riktig koll pa hur saker fungerade. Det visade sig snabbt att
projektet var allmént stokigt och oklart och att forutsattningarna rent tekniskt for att klara ut
det inte var de basta. Férutom det fungerade inte kommunikationen som den skulle mellan
Kjell och den andra delprojektledaren och Kjell fick inte heller all information han behdvde
eftersom beslut togs av informella beslutsfattare. Kjell var for otydlig géllande vad han
behovde av andra och vad han sjélv klarade av, han hade inte ratt kompetens for en
arbetsuppgift av den storleken. Det hela slutade med att han fick ga fran projektet eftersom
han inte var ratt man pa ratt plats. Projektet ledde till 6kad forstaelse fér hur organisationen
fungerade bade formellt och informellt men Kjell larde sig aven mycket om sig sjalv, om

vikten av tydlighet och att agera mer proaktivt.

Den stora missen

Ett delprojekt i ett storre projekt blev forsenat vilket fick allt annat att hamna ur fas. Man
forsokte lagga allt pa bordet och nysta och da borjade allt réra sig och koka. | samband med
det gjorde Karin en miss och beviljade semester till en anstélld trots att han behévdes i
projektet. Att det blev sa tror Karin beror pa flera saker. Hon ansag att den anstéllde ocksa
kunde tagit ansvar och kommunicerat att han inte kunde medverka i det nya projektet
eftersom han redan fatt semester. Férutom det hade den anstéllde en projektledare Gver sig
som i sin tur var nyanstélld och som dérfor inte hade lart sig alla rutiner. Kommunikationen
mellan Karin, den anstéllde och projektledaren hade brister men den storsta anledningen till
missen var enligt Karin att hon var éverbelastad och darmed inte hade kontroll dver
situationen. Karin kunde inte 16sa situationen pa annat sétt an att man fick jobba vidare med
en resurs for lite. Efter missen forsoker hon tanka pa att strukturera béttre, satta upp schema
over resurser samt att allmant saga nej oftare och inte gora gladjekalkyler. Hon forsoker inse

sina egna begrénsningar men daven projektens begransningar.

Den utbrande medarbetaren

Det borjade med att Kalle hade ansvar for ett projekt som han mérkte haltade och han fick
indikationer pa att det skulle bli forsenat. Han hade en person till forfogande som ensam
skulle arbeta med projektet och Kalle visste att det var stressande for personen. Kalle férstod
inte riktigt vad som var fel och kunde inte hjélpa till men fragade hela tiden om han kunde
vara till hjalp. Medarbetaren nekade och véagrade acceptera hjalp. Eftersom Kalle var

nyanstalld litade han pa det men till slut insag han att det var ohallbart, att personen var
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valdigt stressad och bestdmde sig for att lyfta denne ur projektet. Tyvérr tog Kalle beslutet for
sent och medarbetaren hann bli sjukskriven for utbrandhet innan. Kalle inser att bristen pa
kommunikation dem emellan var den storsta anledningen till att det gick sa fel men dven
Kalles egen oerfarenhet. Idag tror Kalle att han hade stoppat upp tidigare och tagit beslut
oavsett medarbetarens instéllning. Nu &r Kalle noga med att vara tydlig, minska

prestationskraven och delegera mer.

M 6tet

Matti blev rekryterad av en chef som redan innan var ifragasatt for sina ledaregenskaper.
Missnojet hade pagatt i flera ar. Nastan omedelbart kdnde Matti att det var nagonting som inte
stimde men det var svart att identifiera vad. Som nyanstalld ville han inte kritisera
organisationen utan gora sitt basta for att gora ett bra jobb pa alla satt. Efter ett halvt ar gick
det upp for honom att ledarskapet var problemet i organisationen och nér han talade med sina
kollegor bekraftades det som han sjélv tankte pa. Det var omojligt att se sammanhanget i
arbetet vilket satte stor press pa hela gruppen. En av Mattis kollegor sade till slut upp sig for
att hon inte klarade av att arbeta under sadana forhallanden vilket ledde till att chefens
overordnade kallade till ett mote dér de anstallda skulle fa ventilera sina asikter. De anstéllda
pratade ihop sig och bestamde sig for att vara arliga. Pa métet radde en oerhért pressad
stdmning. De anstallda skulle uttrycka sitt missndje direkt till chefen och Matti skulle kritisera
den person som visat fortroende for honom vid anstéllningen. Matti kunde se hur skakad
chefen var och ké&nde att det var han som indirekt orsakat det. Efter métet fick chefen lamna
sin position och en ny tilltradde som hanterade relationer pa ett battre satt och 6kade
mojligheterna for gruppen att genomfora uppgifterna. Det tog ett tag for gruppen att aterhamta
sig men arbetet fungerar béttre idag. Den tidigare chefen arbetar pa en annan plats i

organisationen och har haft en svar tid sedan dagen motet intraffade.

En ovantad start pa jobbet
Eva blev anstalld pa foretaget som hon lange hade velat jobba pa och kastades direkt in som

projektledare i ett stort projekt med otroligt stor budget. Det fanns utsedda projektmedlemmar
men de hade ingenting att gora eftersom projektet saknade mal och syfte. Ingen kunde ge
information men den forvirrade bestallaren antog att Eva skulle gora det. Han bjod in ungefér
tjugo personer fran hela varlden, sa till Eva att ta ledarskapet, men kom inte sjélv till motet.
Dar stod hon utan information och plan for att ta arbetet framat. Alla de inblandade bar pa en

stor frustration som togs ut pa Eva som sjalv fick forsoka strukturera upp situationen. Eva
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kénde att det har var ett jobb hon skulle lamna men avsatte ett halvar for att utféra den
forstudie hon ansag behdvdes. Med stod av sin man lyckades hon fora projektet framat men
beslutade dnda att byta avdelning for att lagga sin energi pad omraden hon var mer intresserad
av. Efterat hade de ansvariga stora kval for att de inte kunnat se hur Evas situation sett ut
under den hér tiden.

Den ensamma ledaren

For ett och ett halvt ar sedan skulle Malin som ledare for sju programmerare utveckla och
lansera foretagets nya hemsidor for flera lander i Osteuropa. Malin hade inte haft sd mycket
tid att planera och satta sig in i projektet samtidigt som flera av de inblandade
programmerarna slarvade med sina uppgifter. Det var mycket som gick fel samtidigt som
Malin hade en rad andra projekt att ansvara for. Lanseringen fick skjutas upp hela tiden.
Malin befann sig under stor press fran bestallaren som skulle hallas lugn samtidigt som hon
forsokte motivera utvecklarna att gora ett battre jobb. Malin forsokte hitta fokus men sa
mycket hande hela tiden att utrymme till det inte fanns. Nar lanseringen vél skedde fungerade
anda inte hemsidorna och Malin sattes under en annu storre press eftersom hon inte kunde
identifiera vad som var problemet. Det visade sig att den tekniska leverantérens produkter
innehdll buggar som hindrade funktionaliteten. Malin forstod senare att hon hade alldeles for
stort ansvarsomrade och att hennes chef inte agerat som han borde for att I6sa situationen.
Chefen fick stka en annan tjanst och Malin fick hjalp av en ledare och foretagshalsovarden

for att andra sin arbetssituation.

Analys av ber attelserna

Scener

Scenen beskriver miljoerna dar de stressande situationerna utspelar sig. Gemensamt for dessa
ar att det ar manga aktorer inblandade och det sker mycket pa manga platser.
Huvudrollsinnehavarna har inte tillgang till eller insyn i allt som sker och det gor det svart for
dem att orientera sig och se vad de bor gora. En anledning till detta kan vara att flera av
huvudpersonerna ar nya aktorer pa scenen vilket dven skapar en osékerhet i rollen. Ett annat
monster man kan skonja ar bristen pa struktur och planering samt avsaknaden av kontroll. En
scen, "Motet’, skiljer sig nagot fran 6vriga eftersom den &r planerad och har ett syfte. Scenen
upplevs likvél som stressande och obehaglig eftersom man inte vet hur alla kommer att
reagera. En del aktorer har kunnat férbereda sig men inte alla och utgangen &r oviss.

Huvudpersonen har kontroll 6ver sin roll men inte 6ver scenen. Scenen i ’Det forsta projektet’
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kénns kaotisk, det ar fullt av rorelse 6verallt och bristen pa struktur ar framtradande. Platsen
for handelserna &r en stor IT-avdelning, manga aktorer ar inblandade, tekniken ar ny och
opalitlig. For att ro projektet i hamn kravs samarbete, kommunikation och ratt kompetens,
nagot som verkar saknas i sammanhanget. | ’Den stora missen’ kokar det av kreativ aktivitet
men pa grund av en forsening borjar grytan koka over. | kaoset som rader &r det latt att gora
misstag och plétsligt har projektet en medarbetare for lite. Kalle i ’Den utbrande
medarbetaren’ har inte tilltrade till utrymmet pa scenen dar stressen finns. Lite handfallen och
med svarigheter att ingripa maste han pa hall bevittna nar projektet och dess enda medarbetare
gar mot klippans brant. | "Mdtet” ar organisationen scenen men i fokus ligger métesrummet
dar stamningen ar oerhort pressad och deltagarna kanner sig illa till mods 6ver det som ska
ventileras. Det ar nervost eftersom man vet att man maste utsatta en person for obehag, man
vill inte men i detta lage ar det absolut nddvandigt. Arbetssituationen hade blivit ohallbar.
Efter motet har en del av oordningen forsvunnit vilket lamnar plats at en ny ordning att ta
form. Som nyanstélld kastas Eva i "En ovéntad start pa jobbet” in i en omgjlig situation och
forvantas utratta mirakel pa kort tid. Infor publik tvingas hon forsoka halla fasaden uppe och
ensam leda ett projekt som inte finns. | ’Den ensamma ledaren’, &r Malin fast i en situation
dar hon pressas uppifran men varken far stod eller hjalp att 16sa uppgiften. Nar hon tror att
uppldsningen &r nara drabbas hon av nya bakslag som hon inte vet hur hon ska lsa. Det
skapar stor frustration att vara sa nara malet men inte kunna forcera hindret for att na anda
fram.

Stressen ligger i att scenen ar komplex och svar att dverblicka. Det finns dolda rum, lasta
med nycklar som inte huvudpersonerna far tillgang till. Utan dessa nycklar kan inte

huvudpersonerna ta kontroll Gver scenen.

Aktorer
Aktorer beskriver vilka roller som férekommer pa scenen, hur rollinnehavarna agerar i dessa

och hur de interagerar med varandra. Man kan se att huvudpersonerna agerar for att uppfylla
den ledarroll de uppfattar att de tagit pa sig. De visar pa mod eller dumdristighet nar de tar pa
sig rollen som kapten for ett sjunkande skepp. Man vill gérna agera hjalte men i de hopplésa
situationerna de befinner sig i kan de bara bli moraliska sadana. Moraliska hjaltar pa det sattet
att de klarade sig igenom det som upplevdes jobbigt och larde sig ndgot pa vagen men
samtidigt uppnaddes inte det uttalade malet. Det verkar rada en individualism,
huvudrollsinnehavarna forsoker ta kontrollen och lésa situationerna pa egen hand utan att

vanda sig till andra. Detta kan hindra dem fran att klara situationerna eftersom de pa egen
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hand maste ta ett ansvar 6ver sant de ensamma inte kan kontrollera. Huvudrollsinnehavarna
har en forestélining om hur de bor agera i sin roll men i situationerna utmanas denna
forestallning. Aktorerna skulle kunna utnyttja varandra béttre i svara situationer eftersom det
verkar finnas stod att hdmta om man bara kommunicerar behovet av det. Man tycks inte
befinna sig pa samma niva och det verkar som att aktorerna oftare spelar mot varandra &n med
varandra.

Kjell i ’Det forsta projektet’ antar rollen som raddaren i néden men har varken réatt
forutsattningar eller mojligheter att bli hjalte. Det visar sig snabbt att han bara &r en bricka i
ett spel, besluten tas av dolda aktorer. Dessa figurerar i kulisserna och ar svaratkomliga for
var huvudperson. Som nyanstalld vill Kjell visa vad han gar for och antar en utmaning som &r
alldeles for stor for honom. | ’Den stora missen’ &r Karin ensam om att fordela resurser och
darfor maste hon ensam ta pa sig ansvaret for eventuella misstag som begas. Karin &r
beroende av att andra ocksa tar sitt ansvar for att hon ska kunna skota sitt arbete. De anstéllda
ar pusselbitarna Karin behover for att kunna fullfolja sitt uppdrag men i det har fallet saknas
en bit, pusslet ar inte komplett. | berattelsen om *Den utbrande medarbetaren’ star Kalle
utanfor projektet men har anda ansvar for att styra upp arbetet inuti det. Aktoren som figurerar
i projektet sitter pa den information som Kalle behéver for att forsta vilka behov som finns.
Aktoren vill agera hjélte och klara ut situationen pa egen hand, han végrar att ta emot hjalp
eftersom det skulle innebdra att hans betydelse minskade. Till slut tar Kalle éver rodret men
da ar det for sent, projektet har redan kantrat. | "Motet” kan man saga att Matti hamnar i en
situation ddr nagonting inte stammer, det ligger i luften att nagot ar fel. Till slut inser han att
felet ligger hos ledaren som inte & kompetent nog for rollen. Ledaren gar inte att lita pa och
det bidrar till att de anstallda kanner sig enormt pressade. Som nyanstalld &r Matti sarbar
eftersom hans position inte ar forankrad i organisationen annu, han reagerar dver situationen
men vagar inte agera pa egen hand. De anstéllda gar ihop som en enad kraft mot ledaren och
far honom till slut pa fall. Nyanstallda Eva i En ovéntad start pa jobbet” kastas in i ett enormt
projekt utan riktning och mal. Hon far rollen som ledare men projektet saknar substans, det
finns egentligen inget att leda eller formedla. De 6vriga aktorerna ar syssloldsa och fyller
ingen funktion men trots det far Eva, av en forvirrad bestéllare, uppdraget att presentera detta
spokprojekt for de presumtiva kunderna. Trots utsattheten lyckas Eva med hjalp av ’coaching’
ga fran offer till hjalte genom att blasa liv i projektet. | 'Den ensamma ledaren’ méter vi
Malin som far ta pa sig den otacksamma rollen som pressad ledare for en skock omotiverade
och i viss man nonchalanta anstallda. Malin kanner sig inte som en i gruppen utan maste agera

pa en annan niva och hela tiden driva pa de 6vriga aktorerna. Detta samtidigt som hon skulle
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se till att andra projekt holl sig pa fotterna. Inte heller fick hon det stod hon borde fatt fran sin
narmaste chef eftersom han inte var kompetent nog. Till slut kom stodet Malin behovde fran
en annan ledare i organisationen som uppmarksammade hennes situation.

Stressen ligger i att huvudrollsinnehavarnas sjalvbild utmanas. Forestallningen om vad
rollen innebér gar inte ihop med de verkliga férutsattningarna. Det verkar dessutom rada
individualism bland alla aktorer som leder till att man forsoker klara ut situationer pa egen
hand.

Orsaker
Orsaker handlar om var faktorerna ligger som skapar situationerna och hur

huvudrollsinnehavarna sjalva attribuerar orsakerna till det som hént. I merparten av
berattelserna tycks orsaken till handelserna ligga utanfor huvudpersonen. De kastas in pa
scenen med daliga forutsattningar dar de blir offer for omstandigheterna. Eftersom orsakerna
ligger utanfor huvudpersonernas rackvidd kan de inte skapa den kontroll som kravs for att
reda upp situationen.

Anledningen till att Kjell i *Det forsta projektet” till slut far ga fran projektet ar framst
att han inte kan fylla upp rollen vid det tillfalle han antar den. Kontrollen ligger utanfor Kjells
rackvidd, han har sma mojligheter att klara uppgiften. Enligt Kjells satt att se pa det ar det
framst yttre omstandigheter som omojliggér framgang eftersom makten ligger i andras
hander. Karin i "Den stora missen’ anser att den évergripande anledningen till att saker gar fel
ar att hon saknar kontroll éver situationen eftersom hennes ansvarsomrade vid tidpunkten ar
for stort. Hon attribuerar trots det felet mestadels till sig sjalv dven om faktorer utanfoér hennes
kontroll paverkar. | *Den utbrande medarbetaren’ finns en rad faktorer som spelar in. Kalle
har svart att agera eftersom han inte far tillgang till informationen han behéver for att ta
kontroll Gver situationen. Samtidigt anser han att han som ledare borde kunna hantera
situationen battre. Kalle attribuerar den jobbiga handelsen framst till situationen som rader
men lagger dven viss skuld pa sig sjalv och medaktoren. | Motet” attribuerar Matti orsaken
till handelserna till ledaren. Han ser ingen annan orsak till krisen i gruppen &n ledarens
agerande. | borjan upplever inte Matti att han har kontroll dver situationen men nér det blir
ohallbart tar de anstéllda tillsammans kontroll Gver situationen och I6ser den. Eva i "En
ovantad start pa jobbet” anser att orsaken till det som hander beror pa att hogt uppsatta inom
organisationen dragit igang ett projekt men inte tar sitt ansvar for att strukturera upp det sa att
det har nagon mojlighet att 16sas. Eva anser sig inte ha gjort nagot fel och upplever inte att

hon kunde ha agerat pa nagot annat séatt, kontrollen ligger utanfor hennes rackvidd nar hon
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kastas in i projektet. Att projektet till slut gar vagen beror pa att Eva far den tid som kravs for
att kunna ta reda pa vilka forutsattningar som finns. Darefter kan hon fa kontroll Gver
situationen och styra upp det. Misslyckandet attribuerar Eva till organisationen och
framgangen till sig sjalv och sin man. Orsakerna till missforhallandena i ’Den ensamma
ledaren’ beror enligt Malin mest pa att hon har ett alldeles for stort ansvarsomrade som &r
omdjligt att kontrollera. Hon kéanner sig ocksa motarbetad av sina medarbetare som inte
hjélper till och narmsta chefen som inte ser hennes situation. Malin inser dock att hon borde
ha tagit mer ansvar Gver sin situation och bett om hjélp men i det stora hela paverkade yttre
faktorer mer.

Stressen ligger i att ledarna lagger ansvaret pa att klara upp situationerna pa sig sjélva
men mestadels orsaken till handelserna pa omgivningen och aktorer utanfor. Eftersom de inte

har kontroll dver omgivningen eller andra akttrer skapas stress.

Verktyg
Verktyg innebar de forutsattningar aktorerna har eller tar till for att hantera situationerna.

| vissa fall finns inga verktyg att ta till men erfarenheten fran handelsen man genomgar
medfor att huvudpersonerna inser vikten av att ha en strategi for att hantera och undvika
stressiga situationer. De som har verktyg férséker anvanda de som finns tillhands med
skiftande resultat. Ingen har verktyg i form av strategier som omedelbart kan plockas fram for
att bemastra svarigheterna de stalls infor.

Kjell i "Det forsta projektet’ hade inga verktyg for att hantera situationen, dem har han
skaffat sig efterat i form av tydlighet och ett handlande av mer proaktiv karaktar. Inte heller
Karin i "Den stora missen’ tillgriper nagot verktyg i den radande situationen men aven hon
inser i efterhand att hon maste anvanda sig av en tydligare planering och att vaga satta
granser. Kalle i ’Den utbrande medarbetaren’ anvander till slut sin position som ledare till att
sétta ner foten for att forsoka forhindra den negativa situationen att blir vérre an den redan ar.
Kalle vagar nu lita mer pa sig sjalv och har lart sig att ta tag i saker i ett tidigt skede. | "Motet’
anvander Matti sina medarbetare som verktyg och I6ser situationen tillsammans med dem.
Evas verktyg i ’En ovantad start pa jobbet” ar att anvanda sig av sin erfarenhet och kompetens
till att stanna upp projektet tills hon ser en framkomlig vég. For att na malet anvander Eva sig
av stodet hon finner hos sin man. | beréttelsen ’Den ensamma ledaren’ forsoker Malin
anvanda sig av alla verktyg hon har men det underléttar inte situationen. Med hjélp av en
annan ledare far hon till slut mojlighet att ta fram det verktyg som kravs for att hon ska kunna

se vad som behdver goras.
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Stressen ligger i att det inte finns tid att l&gga upp strategier och att ledarna inte
anvander sig av sitt natverk for att ta reda pa vilka handlingsstrategier som kan vara passande

i situationerna.

Sammanfattning av narrativ analys
Den narrativa analysen har gett oss en battre inblick i ledarnas upplevelser av stressiga

situationer. Fokuseringen pa en specifik situation i den andra intervjun medférde att ledarna
gick forbi sin forestallning om stress och istéllet redogjorde for sin upplevelse av stress. Vi
gick fran en allman och normativ bild till den mer personliga bild vi fick fram i den tematiska
analysen. Det visade sig att manga olika faktorer skapade en helhet som stressade och att
individen vid stress hade svart att skapa sig det utrymme som kravdes for att kunna utforma
lampliga strategier. Mindre individualism och en battre dialog mellan aktérerna hade kunnat
ge individerna information om de dolda rummen och tillgang till nycklarna som 6ppnar dessa

rum.

Diskussion
Det vi fick fram genom intervjuerna som vi ansag mest intressant var att ledarna inte tyckte
att hog arbetsbelastning nodvandigtvis ledde till stress utan det som ansags mest stressande
var kanslan av bristande kontroll. I litteraturen kan man ocksa lasa att en av de viktigaste
faktorerna for att reducera stress &r att ha kontroll Gver de stressorer som paverkar (Spector,
1998). Efter analysen av de forsta intervjuerna kunde vi se ett antal huvudsakliga stressorer
som ledarna uppgav att de paverkades negativt av. Dessa var otydlighet i organisationen kring
roller och ansvar, avsaknad av struktur och tydliga planer for hur saker ska genomforas,
inférandet och bemdstrande av ny teknik och den stdndiga férandring detta medfor samt att tid
saknas for reflektion. De uttalade stressorerna bekréftar till stor del de stressorer som Cooper
och Marshall (ref i Smith & Cooper, 1994) lyfter fram som de med storst betydelse for ledare.
Nér ledarna senare fick leva sig in i och konkret beskriva den situation de upplevt som mest
stressande handlade det inte langre om specifika stressorer utan om komplexa samband som
leder till en helhetsbild av det som skapar stressande situationer. | helheten &r det svart att
hitta de stressorer som man maste hantera for att fa kontroll. Nar man pa grund av
komplexiteten inte kan identifiera de problemomraden som bor hanteras riktar ledarna istallet
blicken inat och forsoker se hur de sjdlva kan utvecklas. Detta for att bli battre pa att hantera

stress och skapa en kansla av kontroll. Vi tror att det kan leda till problem eftersom ledarnas
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insatser for att forsoka forhindra liknande kaotiska situationer riskerar att missa malet. Om
anledningen till problemen finns pa flera nivaer maste dven insatserna riktas mot alla dessa
eftersom nivaerna interagerar och paverkar varandra. Vi tror att ledarna aven bor rikta blicken
utat for att se vad som gar att férandra i organisationsstrukturen. Ledarna har gett uttryck for
att de upplever strukturen som diffus vilket paverkar organisationskulturen negativt genom att
skada ledarnas tilltro till organisationen. Organisationskulturen ar viktig for ledarnas
upplevelse av sin arbetsplats (Arnetz, 2002).

Vi fann det ocksa intressant att i flera av fallen var ledarna nyanstallda nar de rakade ut
for situationen de beskrev. En ledare som ar ny i sin roll har inte hunnit bygga upp den
erfarenhet som enligt Fiedler (ref i Yukl, 2002) ar viktig for att kunna hantera situationer som
uppstar vid en hog stressniva. | Fiedlers *Cognitive resource theory’ beskrivs hur ledaren
under hdg stress inte kan anvanda sin intelligens till att ta bra beslut eftersom denne inte har
samma mojligheter att fokusera pa uppgiften. En ledare som &r ny i sin roll maste forlita sig
pa sin intelligens vilket enligt teorin inte fungerar nar man befinner sig i situationer
karaktariserade av hog stress. Vi upptackte en skillnad i ledarnas satt att, under den forsta
intervjun, beskriva hur man bor hantera en stressig situation och hur de under den andra
intervjun beskrev hur de hade hanterat den konkreta situationen. Hur man bor hantera en
stressig situation uttrycktes véldigt specifikt, man beskrev klara strategier av
problemfokuserad art och verkade veta vilka verktyg man kunde anvanda sig av och var man
inom organisationen kunde hamta stdd. | den konkreta situationen fanns pa grund av bristande
erfarenhet inga verktyg att tillga. Man forsokte agera enligt den normativa hjaltebilden genom
att klara situationen pa egen hand men for mycket saker hande for snabbt vilket medforde att
man inte fick tid till reflektion. Att man inte sokte stod kan dven ha berott pa att man inte hade
hunnit bygga upp ett natverk. Vi tror att den har skillnaden beror pa att ledarna genom
erfarenhet har utvecklats och insett att man maste ha en bank av fardiga strategier att anvanda
sig av och goda relationer som kan fungera som stdd nar man hamnar i stressiga situationer.

Enligt Gangster och Fusilier (ref i Spector, 1998) innebér kontroll att individen har
mojlighet att vélja mellan flera mojliga handlingsvagar. | den narrativa analysen framkommer
att ledarna inte uppfattade att det fanns nagra andra mojliga satt att agera pa vilket kan tyda pa
att de inte hade situationen under kontroll. Sattet ledarna beskrev den konkreta situationen
indikerar, enligt oss, att de vid tillfallet hade en extern ’locus of control’ (LOC). Theorell
(2002) skriver att typen av kontroll man har bestams genom de erfarenheter man gar igenom i
livet. Var uppfattning ar att ledarna tycks ha utvecklats i sin roll och gatt fran att ha extern
LOC till en mer intern LOC. Anledningen till att vi tror det &r att det i analyserna framkom att
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ledarna attribuerade orsakerna till stress mer externt nér de var nya i rollen. N&r de arbetat ett
tag som ledare attribuerar de orsakerna till sig sjalv i mycket storre utstrackning. Vid intern
LOC tror man sig ha kontrollen 6ver det som sker och kan darfor paverka situationen, man
finner saledes en mening med att utarbeta strategier, ta sig tid till eftertanke och planera
battre. En annan sak som vi tycker pekar pa att ledarna nu har intern LOC ér att de uttrycker
att de i sin roll har ett stort kontrollbehov. Burger (ref i Furnham, 1997) menar att ménniskor
med stort kontrollbehov ocksa ofta har intern LOC. Vi tycker oss alltsa kunna se att ledare
med erfarenhet i sin roll i hogre grad ser sin egen betydelse i det som sker och darfor upplever
sig ha stor mgjlighet att skapa kontroll.

Ledarna har alltsa vissa verktyg for att hantera stressen och vi upptackte att de ofta
anvander sig av strategier som paminner om aktiv, problemfokuserad coping for att beméstra
stressiga situationer. Enligt Spector (1998) kan man se en koppling mellan personer som har
intern LOC och anvéandningen av problemfokuserad coping. Dessutom menar vi att
handlingsmonstret i den problemfokuserade strategin sammanfaller med hur ledarna ser pa sin
roll och det ansvar som féljer med den. Nér ledarna berattar om de strategier de helst anvént
for att hantera stress framkommer det att de skapat sig utrymme for att ga undan, skaffat sig
en dverblick och sedan strukturerat upp situationen innan de gatt till handling. Dessa delar
ingar aven i det ledarna uppfattar som sitt huvudansvar, namligen att se helheten och
strukturera aktiviteterna inom det omrade man har ansvar for.

Ledarna talar om att de ser det som varje individs ansvar att férsoka hantera sin stress
men man forsoker anda stotta medarbetarna att pa egen hand aktivt ta itu med sin situation.
For att underldtta individens eget agerande stravar ledarna efter att skapa ett Oppet, stodjande
Klimat. Karasek och Theorell (1990) tar i sin krav-kontroll-stodmodell upp vikten av att
individen &r en aktiv mottagare av yttre omstandigheter. De menar att stress huvudsakligen
orsakas av faktorer i individens arbetsmiljo. Till skillnad fran Karasek och Theorell
attribuerar ledarna orsakerna till individen. De verkar ha en uppfattning om att stress skapas
inom oss, i vart medvetande. Detta riskerar att leda till att det passiva stod ledarna erbjuder
inte &r effektivt for att minska stress. Det stod Karasek och Theorell menar att individen
behover ar ett som aktivt minskar kraven i arbetsmiljon sa att kraven inte 6verskrider
individens formaga.

Krav-kontroll-stodmodellen kan &ven anvandas for att beskriva ledarnas situation vid
stress. Om vi tittar pa modellens olika delar och satter in ledarnas beskrivningar av den mest
stressiga situation de varit i ser vi att samtliga hamnar inom den del som kallas ’spand’. De
befinner sig under véldigt hog press och har ingen eller lite kontroll 6ver situationen. De har
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inte mojlighet att paverka sin situation. Det begransade handlingsutrymmet gor att de inte kan
utvecklas eller rora sig mot det lage de skulle vilja befinna sig i. Genom den tematiska
analysen fick vi fram att det dnskade laget &r det "aktiva’ dar man har hoga krav men
samtidigt befogenheter och den kontroll som behovs for att uppna dessa.

Sammanfattningsvis tycker vi oss kunna se att det finns aspekter av ledarrollen
som paverkar hanteringen av stress. Ledarna ar utsatta for manga stressorer men det ar inte
dessa i sig som stressar utan nar kontrollen éver dem minskar. Eftersom de genom sin roll har
vissa befogenheter att styra Over stressorerna har ledarna storre moéjlighet &n andra att
kontrollera sin stress. Den normativa bilden av rollen &r att ansvaret for kontrollen ska ligga
hos ledaren men om de inte lyckas med detta k&nner ledarna ett personligt ansvar over att
saker gatt fel vilket skapar stress. Rollen som ledarna har kan saledes bade underlatta och
forsvara deras situation vid stress. Den underlattar pa det sattet att befogenheterna hjalper dem
att ta kontrollen medan den forsvarar genom att ansvarsbordan upplevs som stor.

Ytterligare en dimension som hade varit intressant att ha med i vart arbete hade varit
observationer av faktiska handelser. Vart resultat ar baserat pa det ledarna med egna ord har
berattat for oss om fenomenet stress. Det hade varit intressant att fa observera hur ledarna
hanterar olika stressiga situationer. Detta hade gett oss en mojlighet att med egna 6gon se det
som faktiskt utspelar sig och sedan jamféra det med sadant som framkommit i den tematiska
och narrativa analysen.

Det skulle vara intressant att vidareutveckla var uppsats och underscka hur olika roller
paverkar hanterandet av stress och vilken roll ledarna spelar for medarbetarnas upplevelse av
stress. Genom kvantitativa studier skulle man dven kunna titta narmare pa det vi kommit fram
till angaende kopplingen mellan “locus of control’ och hur mycket erfarenhet man har av att
vara ledare. Méatningar skulle kanske kunna visa om det finns ett samband och hur starkt det i
sa fall ar.

Var uppsats kan ses som ett tillagg till kunskapen om ett &mne dar det fortfarande finns
mycket att upptacka. Stress &r ett fenomen som manga moter i arbetslivet och for att fa 6kad
forstaelse for hur detta paverkar kan det vara viktigt att undersoka olika faktorer som kan
relateras till stress. Vi tror att ledarnas upplevelser och agerande vid stress dr nagra av de
viktigaste aspekterna och darfor valde vi att fokusera pa dessa i var uppsats.
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Appendix: Intervjuguide 1

= Var bor du?

= Hur ar din familjesituation?

= Hur lange har du arbetat pa foretaget?

= Position pa arbetsplatsen (yrke, avdelning, befattning etc)
= Vad arbetar du mest med? (arbetsuppgifter)

Ledarrollen

= Kan du beskriva din roll?

= Ser du dig sjalv som en ledare?

= Vad har du ansvar for (resurser, personal, projekt)?

= Vad innebér det for dig personligen att inneha din roll? Har du férandrats? Vad kan
forbattras?

= Hur hanterar du din roll?

= Trivs du med rollen du har? (ansvar)

Kontroll/ansvar

= Ansvarsomraden (vad bor en ledare allmant ansvara for och kontroll 6ver?)
= Vad innebdr det att ha kontroll 6ver en situation?

= Ar det viktigt att ha kontroll som ledare?

= Kanner du att du har kontroll dver de situationer du behéver ha det?

= Hur kanns det nar du har kontroll dver situationer?

= Hur kanns det nar du inte har kontroll?

Stress

= Hur ser du pa stress? (olika sorter, positivt, negativt)
= Nar upplever du stress?

= Hur upplever du stress?

= Ar du medveten om nér du stressar?

= Paverkas du av andras stress?

= Har du nagot speciellt knep for att hantera stress?

= Forsoker du undvika stress?

Arbetsmiljo

= Ar det ndgonting specifikt med foretaget som kan stressa dig?

= Ar det ndgonting speciellt med féretaget som du kanner ger dig extra stod?

= Hur ar stdamningen bland medarbetarna i stressade situationer?

= Hur forsdker man stédja varandra?

= Hur kanns arbetsmiljon? Ar det ndgon fysisk faktor, kontorslandskap, byggnad etc. som
du ké&nner gor dig mer stressad?
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Appendix: Intervjuguide 2

Inledning. Vad har hént sen sist?
Har du tankt pa nagonting speciellt kring det vi pratade om senast?

Tank tillbaka pé en situation nar du kande dig valdigt stressad. Tank dig den vérsta situation
du varit med om. Vilken situation kommer du att tanka pa forst (varfor?) Varfor tanker du pa
just den situationen du valt att beratta om? Hur ofta uppstar en sadan situation for dig?

Stanna kvar i situationen du valt.

= Vad hdnde?

= Naér var det?

= Var hdnde det?

= | vilket sammanhang?
-Tidpunkt
-Dag
-Védret
-Hur var din morgon innan?
-Hur tog du dig till jobbet?
-Minns du nagon annan detalj?

= Bakgrund. Vad hande som ledde fram till situationen?
= Vad kande du?

= Hur marktes det att du var stressad?

= Hur hanterade du situationen?

* Kaénde du nagot slags stod under den hér situationen?
= Forsokte du soka stod?

= Vad blev utgangen? Hur avslutades situationen?

* Vad hande efterat? Vad har foljderna blivit for dig?

= Hur kanns det nar du tanker pa det nu?

= Kunde situationen undvikits?

= Hur kunde den hanterats annorlunda?

= Kan man undvika en sadan situation i framtiden?

Har du ndgon situation nar du kéande att du hade allt under kontroll? Vad var det som gjorde
att det kandes sa?
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