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LEDARNA OM LEDARSKAPET
- EN KVALITATIV STUDIE OM LEDARSKAPETS
VERKLIGHET 2008"

Michael Bergstrom & Agnes Koson

Det finns en stor méngd ledarskapsteorier och ledarskapsutbildningar
vilka syftar till att framja ledarskapsutveckling. Forskning visar pa
vikten av att dessa utbildningar integreras med ledarens behov.
Foreliggande studie ar en pilotstudie som bygger pa tva genomforda
fokusgrupper. Syftet &r att samla data om vilka utmaningar dagens
ledare upplever sig ha och vilka verktyg de behdver for att hantera
dessa. Resultaten analyserades och tre centrala teman framtradde:
utmaningar, verktyg och drivkrafter. Bland de tydligaste utmaningarna
for ledarskapet 2008 kan namnas hanterandet av olika typer av
generationsaspekter, implementeringen av organisationsférandringar
och behovet av att kombinera olika typer av ledarskap. Viktiga
verktyg som diskuterades var bland annat mentorer, samt tydlighet och
hantering av konkreta tidstjuvar. Vidare forskning bér undersoka om
dessa resultat kan generaliseras om antalet fokusgrupper Okas, samt
narmare undersoka ledarskapets drivkrafter. Vidare forskning skulle
aven kunna undersbka om en liknande fokusgruppsdesign kan
generera skréddarsydda ledarskapsutbildningar i syfte att matcha
innehallet med chefernas verkliga behov.

Nyckelord:  ledarskap, ledarskapsteorier, ledarskapsutbildning,
utmaningar, behov, verktyg, drivkrafter, fokusgrupper.
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Inledning

Bakgrund

Forfattarna har under pagaende psykologutbildning tillignat sig ett stort intresse for
ledarskapsfragor. 1 samband med en foreldasning kring utvecklingssamtal och ledarskap,
arrangerat av chefsorganisationen Ledarna, kom forfattarna i kontakt med Marika Ronthy,
leg. psykolog och organisationskonsult. I samrad med Ronthy vacktes idén till att genomfora
foljande pilotstudie da vi gemensamt diskuterade utbudet av ledarskapsteorier och den
verklighet som ledarna befinner sig i.

Ledarskap ar ett alltid lika aktuellt &mne inom savél arbets- och organisationspsykologin som
inom néringslivet. Ledarskapet anses vara mycket betydelsefullt for effektiviteten och
framgangen i en organisation (Hogan, Curphy & Hogan, 1994) Stora resurser satsas pa saval
rekrytering som utbildning av ledare i syfte att fa fram ett ledarskap som bast passar den egna
organisationen. Trots detta verkar det finnas en diskrepans mellan vad dessa teorier och
utbildningar innehaller och ledares verkliga behov och utmaningar. Buus (2005) fann i en
undersokning att endast hélften av 51 internationella foretag integrerade
ledarskapsutbildningarna med verksamhetens behov. En metaanalys av ledarskapsprograms
effektivitet (Collins & Holton, 2004) visar pa olika effekter i form av ledarskapsfardigheter
och effekter pa organisationen, dar vikten av att ledarskapsprogrammet passar ledarens och
organisationens behov framgar. Mot denna bakgrund vill foreliggande uppsats strava efter att
generera kunskap om hur chefer/ledare upplever sitt ledarskap idag, samt ta reda pa vilka de
verkliga ledarskapsutmaningarna och behoven &r i praktiken. Detta for att i forlangningen na
ett narmande mellan teori och praktik.

Nya utmaningar for ledarskap

En alltmer dynamisk omvarld kréver att organisationer staller om sig till férdndrade villkor i
samhallet. Utvecklingen inom informations- och kommunikationsteknik, globalisering,
internationalisering och konkurrens staller nya och andra krav pa ledning &n for bara ett tiotal
ar sedan. Forandringarna galler saval inom privat som offentlig verksamhet, och utmaningen
for ledarskapet &r att integrera denna omstallning i den dagliga verksamheten (Jacobsen &
Thorsvik, 2002), nagot som forutsatter en ledarstil som skapar engagemang och uppslutning
kring organisatoriska mal. Dessa snabba varldsforandringar reformerar ledningsprinciper och
manga havdar att ledarskapet idag ar viktigare an nagonsin (Fiedler, 1996, Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Definition av ledarskap

Fokus pa ledarskap och ledarskapsfragor har existerat inom den psykologiska forskningen i
cirka 100 ar (Kaiser, Hogan & Craig, 2008). Det finns ett stort antal modeller och teorier som
syftar till att forklara ledarskap, hur det bor vara samt vikten av ett gott ledarskap for att
uppnd en effektiv organisation. En ledares uppgift ar inte bara att ansvara for foretagets
framgang genom att leda de anstéllda, utan dven att vara ansiktet utat gentemot allmanheten.
Det tydligaste exemplet ar kanske partiledare, som i hég utstrackning &r avgorande for ett
partis framgangar. Ledarskapet ar dven en viktig faktor nar det kommer till medarbetarnas
halsa pa foretaget (Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride, 2004).

Trots en mangd teorier och modeller, eller kanske just darfor, finns ingen enhetlig definition
av begreppet ledarskap. Vid en sokning med sokordet "ledarskap” i Nationalencyklopedin far



man exempelvis fram tre olika dimensioner av ledarskap: Ledarskap som personlighet,
Ledarskap som beteende eller handling samt Ledarskap som symbol (www.ne.se, 2008-04-
15). Redan har blir tydligt att det finns ett flertal olika fokus nér man forklarar begreppet
ledarskap.

Olika inriktningar finns for att definiera ledarskap. En handlar om ledarskapets uppkomst, att i
en grupp eller ett socialt system utéva inflytande Over de andra individerna. En andra
definition utgar ifran ledarskapets effektivitet. Kaiser et al(2008) diskuterar vikten av att ta
hé&nsyn till denna skillnad nar man talar om ledarskap, och ser det som en forklaring till att ett
sa stort antal ganska atskilda definitioner av ledarskap existerar pA marknaden idag.

Vissa element av ledarskap verkar det anda finnas en viss dverensstammelse kring i
ledarskapslitteraturen (Zaccaro, 2001):

e Ledarskap involverar processer som bidrar till utveckling och uppnaende av en
organisations syfte.

e Ledarskapet identifieras som en icke rutinmassig paverkan pa organisationen.

e Ledarens inflytande ar grundat i kognitiva, sociala och politiska processer.

e Ledarskapet uppstar och utdvas i ett visst sammanhang och under en viss tid, och ar
dérmed kontextberoende.

Ledarskap och chefskap ar definitionsmassigt inte desamma; en sarskiljning kan goras t ex pa
féljande satt (Hansson, 2005):

e Ledare ar den som skapar rorelse dvs. ar strateg, har karisma, utvecklar visioner och
varderingar som enar samt skapar forandringstryck.

e Chef ar den som har en god yrkesskicklighet i att leda och administrera en verksamhet,
som kan skapa ldnsamhet samt som vet hur marknaden och branschen fungerar.

Chefskap och ledarskap kommer i denna uppsats att anvandas synonymt och anpassas efter
respondenternas sprakbruk.

Man kan aven bryta ner ledarskap i mindre bestandsdelar och tala om formellt respektive
informellt ledarskap. En formell ledningsposition ar inte liktydigt med ledning och da kan det
istallet vara den eller de personer som innehar det informella ledarskapet som utévar det
egentliga ledarskapet (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Fokus for foreliggande uppsats ligger pa ledarskapet inom foretag och organisationer, dér
ledarskap definieras som den del av chefens arbete som involverar att leda foretagets
medarbetare.

Urval av ledarskapsteorier
Nedan beskrivs ett urval av ledarskapsteorier for att ge lasaren en introduktion och éverblick

over relevanta ledarskapsdata som i foreliggande studie kommer att jamféras med empiriska
data i diskussionen.



Situationsanpassat ledarskap

Hersey och Blanchard (1993) utvecklade teorin om det situationsanpassade ledarskapet,
vilken foresprakar att ledaren tar hansyn till och anpassar sin ledarstil efter den situation som
ligger till hands. Olika medarbetare kan behdva olika ledarskapsstilar for att prestera, och
varje specifik medarbetare kan dven behdva olika typer av ledarskap vid olika tillfallen. Det ar
av yttersta vikt att ledaren kan anpassa sig efter radande omstandigheter for att uppna ett
effektivt ledarskap. Hersey och Blanchard skiljer mellan en stddjande och styrande ledarstil,
och som hor ihop med uppgifts- respektive relationsorientering, samt menar att det ar dessa
aspekter som maste anpassas efter situationen. Nagon “béasta ledarstil” finns inte utan ledaren
maste anpassa sig till situationen och gruppen genom att kombinera olika ledarstilar med
varandra. Framforallt hdvdar Hersey och Blanchard att dessa aspekter (uppgifts- respektive
relationsorientering) maste anpassas efter gruppens eller individens mognad. | ett tidigt
stadium &r Dbehovet storre av en uppgiftsorientering, darefter Okar behovet av
relationsorientering for att i slutfasen minska behovet pa bada delarna. Veccio (1987) menar
att Hersey och Blanchards teori &r en av de mest omndmnda, men att det samtidigt &r en av de
minst utforskade, vilket innebdr att validitet inte kan sékerstallas. Denna teori tar dock i
ogonen hos foreliggande uppsats forfattare stor hansyn till den kontext som ledarskapet
uppstar i, vilket ligger i linje med Zaccaros (2001) element av ledarskap. Teorins hansyn till
kontexten, i kombination med att den &r vida omndamnd ar de faktorer som motiverar
presentationen i foreliggande uppsats.

Coachande ledarskap och mentorskap

Coachande ledarskap och mentorskap tycks vara begrepp som &r pa modet i
ledarskapssammanhang. En coachande chef stottar, engagerar och handleder sina
medarbetare. En coachande chef paverkar processen genom att bistd medarbetarna med hjalp
till sjalvhjalp”, det vill saga att fA medarbetarna att inse hur de kan hjalpa sig sjalva till
framgang (Hackman & Wageman, 2005). Ett coachande forhallningssatt fran en chefs sida
innebar att hon eller han kommer med fragor, alternativ och feedback under processens gang.
Enligt Tulgan (2004) bor 2000-talets ledare gora sig fria fran det traditionella chefskapets
auktoritet och pekfingrar. Mentorskapet talas ofta om i samband med ledarskapet, oftast i den
versionen att det ar chefen som har en mentor att vanda sig till. En mentor, till skillnad fran en
coach, ar en forebild, radgivare, larare och van. Detta skall ej blandas ihop med en coachande
ledarstil, det tycks inte vara gynnsamt med chefer som &r medarbetarnas mentorer, da
medarbetarna star i en beroendestéllning till chefen (Hultman & Sobel, 2005).

Transformellt (karismatiskt) ledarskap

Under de senaste tjugo aren har det forskats en hel del om ledarskap och effektivitet i
samband med det teoretiska perspektivet transformellt ledarskap (tidigare kant som
karismatiskt ledarskap) (Judge and Bono, 2000) myntat av Burns (1978). En som ungefar
samtidigt borjade intressera sig for &mnet, och som inspirerades av Burns ledarskapsteori var
Bernard Bass (1985). Teorin om transformellt ledarskap tycks vara det perspektiv som fatt
mest betydelse i den senaste tidens ledarskapsforskning (Judge & Bono, 2000). Som exempel
pa intresset for denna teori kan namnas att sokningar efter artiklar fran ar 1990 och framat i
artikeldatabasen PsychINFO, med sokordet transformational eller charismatic leadership, ger
fler tréffar &an alla 6vriga ledarskapsstilar tillsammans (Judge & Bono, 2000).

Enligt Bass definition (1985), finns det fyra dimensioner av transformellt ledarskap. Dessa
dimensioner arbetades initialt fram genom intervjuer dar personer fatt beskriva ledare som fatt
dem att prestera utdver det vanliga:



— ldealiserat inflytande, kan beskrivas som att vara karismatisk samt att vara en forebild
for medarbetarna. | flertalet artiklar refereras denna dimension synonymt med
karismatiskt ledarskap.

— Inspirerande motivation, att kunna formedla en klar och tydlig vision. Aven om denna
dimension ar sarskiljd fran idealiserat inflytande/karismatisk finns en hog korrelation
dessa tva emellan.

— Intellektuell stimulering, involverar att stimulera kreativiteten hos medarbetarna och
vaga utmana och ifrdgasatta antaganden och status quo.

— Individuellt hdnsynstagande, innefattar att ta hansyn till och stétta individuella behov,
mer i form av personlig utveckling & genom deltagande i beslutsprocesser.

Dessa faktorer kan &ven ses som grunden i en coachande ledarskapsstil, dar chefen stottar,
engagerar och handleder sina medarbetare.

Transaktionellt ledarskap

Burns (1978) talar om distinktionen mellan vad han betecknar som transformellt ledarskap
och transaktionellt ledarskap. Till skillnad fran transformellt ledarskap kéannetecknas ett
transaktionellt ledarskap av ett samarbete med de anstéllda, genom att ledaren etablerar och
modellerar ett utbyte (t ex 16n/beldning — arbete). Det transaktionella ledarskapet uppfattar
forhallandet mellan ledare och medarbetare som en social transaktion, dar medarbetarna
presterar nagot i utbyte mot beloning. Dessa beloningar och intressen andras ofta och vad som
da motiverar medarbetarna kan latt forandras. Burns uppfattade det transformella ledarskapet
och det transaktionella ledarskapet som motsatta poler. Bass (1985) menade att det inte fanns
nagon motsattning mellan de bada ledarskapsstilarna; man kunde vara bade en transformell
och en transaktionell ledare. En skillnad som Bass finner &r att transaktionell ledarskapsstil i
sin karaktar inte ar lika aktiv och dynamisk som den transformella stilen. Flera studier visar
att transformellt ledarskap skapar effektivare organisationer, fraimst genom att utveckla en
vision och att inspirera men &ven genom att utva inslag av transaktionellt beléningssystem

(Bass och Avolio, 1990).

Passivt ledarskap

En tredje variant pa ledarskap som dyker upp i samband med de transformella/transaktionella
ledarskapsstilarna ar det passiva ledarskapet (laissez-faire). Detta kan bland annat beskrivas
som att ledaren undviker att fatta beslut, tvekar att agera infor att utféra atgarder, eller att
ledaren ar franvarande nar den som mest behdvs (Judge & Piccolo, 2004). Detta ledarskap
beskrivs darmed som bristen pa ledarskap vilket i teorin blir lite motsagelsefullt. Ar det en
form av ledarskap som uttrycker dessa undvikande beteenden eller ar det en franvaro av
ledarskap? Harklyveri kan tyckas men samtidigt ett tecken pa de olika och ibland diffusa
definitioner av ledarskap som finns att tillga.

Personlighet och transformellt/transaktionellt ledarskap

| en meta-analys genomford av Bono och Judge (2004) undersoker man relationen mellan
personlighet och transformellt/transaktionellt ledarskap. Femfaktormodellen (6ppenhet,
malmedvetenhet, extroversion, vanlighet och neuroticism) analyserades i kombination med
idealiserat inflytande, inspirerande motivation, intellektuell stimulering och individuellt
h&nsynstagande. Stod fanns for att transformellt ledarskap ar underbyggt av underliggande
stabila personlighetsegenskaper (traits) nar det kommer till extroversion och karisma.

Bono & Judge (2004) redovisar monstret man har sett av att vissa traits ofta associeras med
ledarskap och effektivitet. Forfattarna efterfragar dock en mer konkret och specifik forskning



kring personlighet i relation till transformellt, transaktionellt och karismatiskt ledarskap.
Forfattarna anser det viktigt att fa en storre forstaelse for vad det ar dessa ledarskap bygger pa,
bland annat for vidare implikationer for selektion, utbildning och ledarskapsutveckling.
Barling, Weber och Kelloway (1996) demonstrerade att vissa transformella
ledarskapsbeteenden ar av den karaktaren att de gar att utbildas i. Weber (gj att forvaxla med
ovanstaende Weber) ansag att karisma ar en medfodd egenskap (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Annan forskning visar dock pa att karisma kan byggas upp (Bryman, 1996). Bono & Judge
(2004) anser att man genom personlighetsforskning kan bestdamma vilka individer som skulle
fa ut mest av en sadan ledarskapstraning och hur utbildningen darmed skulle kunna anpassas
efter individens personlighet.

Aven om vissa givna personlighetsdrag som extroversion och karisma predicerar ett
ledarskapsbeteende tar Bono och Judge (2004) upp att sambandet mellan personlighetstraits
och ledarskapsbeteenden i sig forsvagas av ledarnas traning i ledarskap (states). Man papekar
dock att detta ar tydligare i transaktionellt ledarskapsbeteende, vilket &r vanligast i
managementutvecklingsprogram. Dessutom menar Avolio (1999) att livserfarenhet (state) ar
betydande for utvecklandet av ett transformellt ledarskap. En slutsats som kan dras av detta
resonemang ar att transaktionellt ledarskap &r lattare att lara ut men att
transformellt/karismatiskt ledarskap ar maéjligt men svarare att uthilda i. Inre fardigheter och
personlighetsdrag &r givetvis svarare att utbilda jamfort med konkreta effektivitetsstrategier.
Bono och Judge (2004) anser att femfaktormodellen som personlighetsinventorie inte har varit
tillracklig for att utréna de underliggande faktorerna for transformellt ledarskap. Vidare
analyseras kontexten i meta-analysstudien. I verkligheten &r de transformella ledarna ute i en
stark kontextsituation dar ledarens beteenden uttrycks under verkliga omstandigheter.

Bass och Riggio (2006) menar att aven om transformellt ledarskap uppenbarligen paverkar
prestation i arbetsgrupper och organisationer ar de anstalldas attityd och atagande gentemot
ledaren det som &r avgorande for ledarens framgang. De menar att det formodligen &r detta
atagande hos de anstéallda under en transformell ledare som &r anledningen till exceptionellt
presterande.

Vilka kontingenter utgor da det transformella ledarskapet? Bass och Riggio (2006) ger
exempel pa hur en ledare kan vara transformell under vissa givna forutséattningar/states. De
beskriver den amerikanske generalen George B. McClellan, som under det amerikanska
inbordeskriget var en effektiv ledare i att tréna och organisera sina trupper. Men nér det kom
till strid blev han handlingsforlamad och ineffektiv, nastan laissez-faire. Hur stabilt ar da det
transformella ledarskapet? Forfattarna hanvisar till Burns studier fran 1956 pa stora ledare
som visar att beroende pa organisationens forutsattningar blir en ledare transformell eller
transaktionell, och ger exempel pa detta; Roosevelt var en ledare som beroende pa kontext
experimenterade med sin ledarstil. Som transaktionell ledare i kombination med sin
karismatiska stil, lyckades Roosevelt inspirera amerikanerna till att kdnna hopp och
kdampaanda under den ekonomiska depressionen. Nar Roosevelt skulle fa med sig den
amerikanska industrin i kriget mot Tyskland anvénde han sig av en transaktionell retorik Vi
lanar England vara stridsplan, vapen etc. mot att vi far anvanda deras hamnar i de brittiska
kolonierna...” Harry Truman som efterféljare till Roosevelt, bérjade sitt presidentskap som en
traditionell transaktionell politiker, for att med tiden utvecklas till en transformell ledare och
president. Bass och Riggio menar att det ar kontexten som gor ledaren i form av motivation,
forvantningar hos omgivningen och strukturen i situationen (Bass & Riggio, 2006).



Avolio (1999), beskriver ledarskapet som en process. Runt ledaren finns ledarens bakgrund i
form av states (livs- och yrkeserfarenhet), organisationen med de anstallda och kontexten i
ovrigt. Det ar dessa relationer som utgor ledarskapet enligt Avolio. Pa fragan “Are leaders
born or made?” — svarar han "bade och! — De féds och sen utvecklas de”. Om man &r av
Overtygelsen att ledare &r fodda till ledare, kan man inte heller tro att en ledare kan utvecklas.
Avolio sager ”du kan inte utveckla ledarskapet nér du inte tror att det gar att utveckla, det blir
en sjalvuppfyllande profetia”.

Beteendeanalytisk syn pa ledarskap

Den operanta synen pa ledarskap utgar ifran att ledaren har mojligheter att tillfora alternativt
undanhalla forstarkande och bestraffande konsekvenser for den anstéllde (Ashour, 1983).
Detta gor att ledarens beteenden paverkar den anstilldes beteenden. Ledaren kan forstarka
beteenden som &r positiva for organisationen och bestraffa eller undvika att forstarka
beteenden som inte &r uppskattade. Aven den operanta utgangspunkten for ledarskap tar stor
hansyn till kontexten da grundsynen &r att beteenden alltid uppstar i en specifik kontext, saval
ledarens som de leddas beteenden. Genom att fordndra kontexten kan dven beteenden
forandras. Komakis ledarskapsforskning raknas som den mest omfattande inom det
inlarningspsykologiska féltet. Komakis modell kartlagger chefens beteende och aktiviteter
och bygger pa operant inlarning (Komaki, Zlotnick & Jensen, 1986). Komaki (1986)
konstaterar att det mest effektiva en chef kan agna sig at ar att monitorera och validera sina
medarbetares prestationer. Larson och Callahan (1990) har &ven i sina experiment pavisat att
monitorering i kombination med negativa och positiva konsekvenser 6kade prestationen hos
deltagarna i experimentet.

Katz-modellen

Katz och Kahn (1966) diskuterar i sin modell olika fardigheter for att klara en chefsbefattning.
Modellen delas in i tre olika typer av féardigheter: begreppsmassiga, mellanmanskliga och
fackméssiga. Fackmaéssiga fardigheter som att vara dataexpert, ekonom eller tekniker kraver
goda specialistkunskaper. Begreppsmassiga fardigheter kénnetecknas bland annat av
formagan att frigéra sig fran forutfattade meningar och formagan till helhetssyn.
Begreppsméssiga fardigheter anses vara av mindre betydelse men okar med hogre
chefsbefattning, med tesen att fackmadssiga féardigheter minskar i betydelse. Ju hogre
chefsbefattning desto viktigare blir formagan till helikoptersyn pa organisationen. Katz-
modellen menar att de mellanméanskliga fardigheterna ar lika viktiga, oberoende av chefsniva
(Mabon, 2002).

Mabon (2002) diskuterar mojligheterna att mdata de olika typerna av fardigheter i
urvalssammanhang. Mabon ser inga svarigheter med att mata de fackmassiga och
mellanméanskliga fardigheterna da det finns bra test att tillga for att gora detta, men daremot ar
det svarare att mata begreppsmassiga fardigheter. Mabon anser dessa fardigheter vara
overgripande och odefinierbara som egenskaper, darav avsaknaden av bra matmetoder. |
dagslaget anvénder man sig av situations- och beteendeintervjuer for att identifiera denna typ
av fardigheter men med risk for lag validitet. Mabon diskuterar utifran Katz-modellen
huruvida en hogre chef dverhuvudtaget behdver fackmassiga fardigheter och hanvisar till
trendbrottet inom ndringslivet, dar VD:ar numera inte sédllan har andra grundldggande
kompetenser an just specialistkunskap inom foretagets huvudsakliga verksamhetsomrade.

Begavningsbegrepp och ledarskap
| samband med ledarskap tas ofta olika begavningsaspekter upp. Mabon (2002) presenterar
olika test for hur begavning och logiskt tiankande kan matas. Det Kklassiska



begavningsbegreppet (1Q) forknippas ofta med chefens arbetsprestation och formaga att ta till
sig kunskap, vilket brukar vara aktuellt i urvalssituationer. Det klassiska begavningsbegreppet
tycks dock i praktiken inte vara det som forklarar de mer transformella egenskaperna hos en
ledare dar istéllet de mer mellanméanskliga och begreppsmassiga fardigheterna framtréder.
Darmed finns det pa marknaden diverse personlighetstest for att mata t ex emotionell
intelligens och social intelligens. Som tidigare beskrivet uppstar det svarigheter med att mata
vissa typer av begavning. Olika typer av begavningsdimensioner i samband med ledarskap
kommer i foreliggande uppsats enbart presenteras med ett exempel pa en av de senaste
ledarskapsmodellerna i Sverige som tydligt sammanfattar och beskriver tre olika typer av
”intelligenser” i samband med ledarskap.

LQ-modellen
Ronthy (2006) delar in ledarskapet i tre sorters intelligenser, som tillsammans visar pa en
ledarskapsintelligens (LQ). De olika delarna ar:

e Den klassiska definitionen pa intelligens (1Q). Har ingar sadant som logisk och
analytisk formaga.

e Den emotionella intelligensen (EQ). Den handlar om bemd@tande, empati och social
kompetens.

e Den sjélsliga intelligensen (SQ). Har ingar formagan att skapa en meningsfullhet at de
anstallda men daven for ledaren sjalv.

Ronthy menar att personer i ledarskapspositioner i allt hdgre utstrackning ser vikten av SQ,
nagot som tidigare inte varit prioriterat i ledarskapet, men vars betydelse blir allt tydligare i en
tid da chefer/ledare/medarbetare allt oftare riskerar bli utbranda. Ledarskapets vikt i samband
med utbrandhet ar ndgot som bland annat Peterson med kollegor visar pa. De beskriver
resurser, bland annat ledarskapet, pa arbetet som en viktigare faktor an de krav som arbetet
staller p& individen nar det géller utbrandhet (Peterson, Demerouti, Bergstrom; Asberg &
Nygren, 2008). Aven begreppet kansla av sammanhang, KASAM (Antonovsky, 1991), dar
komponenterna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet ses som bidragande till en god
halsa och valbefinnande, sammanfaller med Ronthys modell. Ronthy adresserar svarigheter
med att méta SQ av liknande skal som Mabon (2002) men raknar med framtida forskning.

Teorisammanfattning

Ovan presenterade teorier beskriver olika dimensioner av ledarskapet; ledarskap som
personlighet, ledarskap som beteende eller handling, samt ledarskap som symbol. Skillnaden
ligger i vilken utgangspunkt som ligger i fokus: hur man bor vara som ledare, vad man gor
som ledare, och relationen mellan ledare och medarbetare. Det situationsanpassade
ledarskapet fokuserar pa den direkta kontexten. Det coachande, transformella, transaktionella
och passiva ledarskapet fokuserar pa ledarens forhallningssatt till medarbetarna. I relation till
detta har forskningen fokuserat pa vilka typer av personlighetsfaktorer som ar viktiga i
samband med ledarskap. Den beteendeanalytiska synen pa ledarskap kartlagger vad ledaren
gor och ledarens beteenden. Katz-modellen fokuserar pa ledarens olika fardigheter for att
hantera en  chefsbefattning. LQ-modellen  fokuserar pa ledarskapets olika
begavningsdimensioner.



Syfte

Malséttningen med denna pilotstudie ar att ge en beskrivning av ledarskapet som det upplevs
av ledarna sjalva i deras praktiska vardag. Hur ser ledarskapet egentligen ut utifran ledarnas
egna perspektiv? Detta undersoks i syfte att gora en koppling gentemot ovan presenterade
teorier med en forhoppning om att i forlangningen na ett narmande mellan teori och praktik.
Det finns ett behov av fler kvalitativa studier om hur ledare verkligen upplever sitt ledarskap,
om diskrepansen mellan teori och praktik ska kunna Overbryggas. Genom valet av
fokusgruppsmetod  vill ~ forfattarna  undersbka om  metoden kan utgéra den
informationsskapande grunden for utformandet av ett framtida ledarskapsprogram.

Studiens konkreta fragestéllningar ar:
e Vilka utmaningar och svarigheter upplever dagens chefer/ledare?
e Vilka verktyg skulle behdvas for att hantera dessa utmaningar och svarigheter?

Metod

Foreliggande studie ar en pilotstudie med kvalitativ utgangspunkt och en abduktiv ansats
vilket innebar att forskningsprocessen praglas av en vaxelverkan mellan teori och empiri dér
bada omtolkas genom varandra. Genom abduktionen tillférs processen nytt "material” i form
av information som fors in som majliga satt att forsta eller forklara det som har iakttagits.
Abduktionen innebar framforallt ett Gppnande for situationen, for den empiriska verkligheten
(Ohlsson, 1996), i det har fallet med fragestallningen: hur ser ledarskapets verklighet ut? Det
empiriska undersokningsomradet utvecklas darmed hela tiden och teorin justeras och forfinas
darefter (Alvesson & Skoldberg, 1994). | denna studie amnas empirin jamféras mot de
presenterade teorierna och diskuteras i relation till dessa, det vill sdga teorin utgér en grund
och spegel for tolkningar och reflektioner.

Fokusgrupp som datainsamlingsmetod

Fokusgrupper ar en form av fokuserande gruppintervju dar deltagarna gemensamt skapar
mening kring ett amne genom att dela med sig av sina asikter och erfarenheter (Bryman,
2007). Det som sdgs under fokusgruppen ligger till grund for studiens analys. Fokusgrupperna
leds i foreliggande studie av tva moderatorer. Malet ar att gruppdeltagarna ska diskutera
amnet fritt med varandra i ett semi-strukturerat gruppsamtal.

Forstudie

En forberedande intervju med tva chefer/ledare fran forfattarnas eget kontaktnat utfordes for
att utveckla intervjuplanen infor fokusgrupperna, samt for att testa fragornas relevans.
Intervjun pagick i ca tre timmar inklusive aterkoppling fran deltagarna. Utifran detta
utarbetades intervjuplanen (se bilaga A).

Urval

Urvalet skedde genom ett sa kallat “convenience sample”, dar de praktiska méjligheterna att
fa tag pa undersokningsdeltagare fick vara styrande. Deltagarna samlades till fokusgrupperna
via Marika Ronthys (Amfora Samtal & Ledarskap AB) kontaktndt och all kontakt med
deltagarna fore fokusgruppen skedde via henne.
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Undersokningsdeltagare

Studien bestod av 11 deltagare uppdelade i tva fokusgrupper. Fokusgrupp 1 innehdll 6
deltagare, 3 man och 3 kvinnor. Aldern varierade mellan 27-58 ar, och antalet ars erfarenhet
som chef varierade mellan 4-15 ar. Fokusgrupp 2 bestod av 5 deltagare, 3 man och 2 kvinnor.
Aldern varierade mellan 35-60 &r, och antalet &rs erfarenhet som chef varierade mellan 5.5-21
ar. Grupperna var s.k. framlingsgrupper dar deltagarna inte kande varandra sedan tidigare,
med undantag av tva personer som tidigare varit kollegor. Det som deltagarna hade
gemensamt var att de hade samma titel”, de &ar chefer allihop. Deltagarna hade olika
chefspositioner, bland nagra kan namnas regionchef, gruppchef, kundcenterchef, VD.
Deltagarna kom fran olika icke-konkurrerande verksamheter som TV-branschen,
kriminalvarden, forsakringsbranschen, missbruksvarden, sjukhusverksamhet,
konsultbranschen, I1T-branschen, juristbyra, detaljhandeln, revisionsbyra samt fran ett forlag.

Alla deltagare har tidigare varit i kontakt med Marika Ronthy pa nagot satt, exempelvis haft
henne som foreldsare eller handledare. Forfattarna och deltagarna var for varandra okénda.

Material

Kamerautrustning anvéandes och alla fokusgrupper filmades och spelades in pd VHS-band.
Dessa band forstordes efter uppsatsens fardigstallande. Grupprum i TV1 pa Psykologiska
institutionen, Stockholms Universitet anvandes som inspelningslokal.

Fokusgrupperna utgick fran intervjuplanen, och overgripande amnen som var tankta att
behandlas var:

Utmaningar i dagens ledarskap

Verktyg som ledarna anvénder sig av idag
Verktyg som ledarna skulle behdva tillskansa sig
Framtiden

Ett seminarieblock med dessa &mnen stod under hela diskussionen uppstalld framfor
deltagarna.

Procedur

De tva fokusgrupperna genomfordes med sex dagars mellanrum. For varje fokusgrupp
avsattes tva timmar, varav 1.5 timme agnades at gruppdiskussionen. Ovrig tid gick till
presentation, syfte och ramar samt avslut. Den forsta fokusgruppen genomfordes rakt igenom
utan paus. Detta upplevde dock forfattarna som anstrangande for deltagarna och en paus lades
darfor in 1 den andra fokusgruppen. Fokusgruppen inleddes med att deltagarna fick forse sig
med kaffe, vatten och kakor och darefter presenterade forfattarna sig sjélva, institutionen,
ramar inklusive konfidentialitet och anonymitet, samt syftet med uppsatsen. Darefter fick
deltagarna sjalva kort presentera sig och sin bakgrund. Déarefter gjordes en aterkoppling till
syftet och den inledande fragan lades fram. Forfattarna fungerade darefter som moderatorer
och kom enbart med enstaka inlagg och foljdfragor vid behov. Tanken med fokusgruppen var
att halla sig till en del Gvergripande dmnen men att lata gruppen sjalv bestaimma flodet kring
dessa. | slutet av fokusgrupperna tillfragades deltagarna om de hade nagot de ville tillagga till
diskussionen. Darefter fick deltagarna fylla i en enkat (se bilaga B) rérande demografiska
variabler, samt fick fylla i sin mailadress utifall de ville ta del av den slutliga rapporten.
Slutligen tackades deltagarna foér sin medverkan och sitt bidrag till forskningen kring
ledarskap.
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Etiska 6vervaganden

Information om syfte, sekretess och anonymitet delgavs deltagarna. Gruppens konfidentialitet
papekades men kan inte fullt garanteras da det &r upp till deltagarna att halla sig till den.
Forfattarna har varit extra varsamma med att anonymisera foretagsnamn med hansyn till
konkurrensskal.

| samforstand med Marika Ronthy, valdes deltagarna ut sa att de inte skulle komma fran
konkurrerande verksamheter vilket skulle ha kunnat inverka pa deltagarnas villighet att dela
med sig av erfarenheter kring sitt arbete och ledarskap.

Databearbetning/analys
Resultaten tolkades enligt féljande monster:

e Transkriberingar. Bada fokusgrupperna transkriberades dar forfattarna transkriberade
varsin fokusgrupp. Transkriberingen skedde ordagrant. Transkriberingarna lastes
darefter om och om igen under tematiseringens gang. Aven videoinspelningarna
studerades i sin helhet ett flertal ganger.

e Sammanfattning. Hela fokusgrupperna sammanfattades for att undvika forutfattade
meningar kring ett uttalandes relevans alternativt irrelevans. Detta genererade en god
Overblick dver den totala dataméngden.

e Kategorisering. Efter att ha sammanfattat data skapades kategorier dar all data
kodades och sorterades in i kategorier.

e Tematisering. Utefter kategoriseringen av materialet soktes storre dvergripande teman.
Dessa teman tackte overlag in ett flertal av de olika kategorierna. Citat som ansags
tydligt representera en kategori valdes ut.

o Aterkoppling till syfte och teori. Analysen &terkopplades till syfte, litteratur samt den
grundlaggande teoretiska utgangspunkten.

e Presentation. Resultaten presenteras darefter utifrdn sammanfattande beskrivande
modeller for ledarskapet 2008.

N&mnas skall att den ovan beskrivna processen inte enbart skedde stegvis utan flot fram och
tillbaka mellan de olika stegen under arbetets gang.

Forvantade felkallor och méjliga kontrollatgarder

Sjélva tolkningsforfarandet kan pa grund av forfattarnas egna bias utgora en potentiell
felkélla. 1 syfte att stérka reliabiliteten gjorde forfattarna sina egna tolkningar av data forst
som sedan jamfordes dem emellan. Genom att dessutom grundligt sétta sig in i den kvalitativa
forskningsprocessen, samt att hela tiden gentemot varandra vara 6ppna och diskutera kring
tankar och bias bor denna felkalla atminstone vl ha kontrollerats for.

Ytterligare en potentiell felk&lla ar det faktum att alla deltagare tidigare varit i kontakt med
Marika Ronthy och darfor skulle kunna vara installda pa att diskutera sadant som hanger
samman med Ronthys LQ-modell. Genom att trycka pa vikten av att hela tiden prata om
konkreta situationer i fokusgrupperna upplevde forfattarna inte alls denna potentiella bias som
nagot problem.
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Resultat

Vid analysen av det insamlade materialet utkristalliserades__tvé tydliga teman som dominerar
”Ledarskapet 2008, namligen utmaningar och verktyg. Aven drivkrafter framkom som ett
tema men fick inte stort utrymme under diskussionerna (se figur 1 nedan).

~
Ledarskapet 2008
J
—m e
Utmaningar Verktyg Drivkrafter
J

Figur 1. Ledarskapet 2008 indelat i tre teman, utmaningar, verktyg och drivkrafter.

Dessa dvergripande rubriker rymmer i sin tur olika kategorier som beskrivs mer ingdende
nedan. Da respondenterna i huvudsak inte atskiljde mellan begreppen chef/ledare i
fokusgruppsdiskussionerna kommer dessa begrepp, om inte annat anges, att anvandas
synonymt i presentationen av resultaten. Vissa citat har redigerats for att anonymisera
respondenterna.

Utmaningar
Inom temat utmaningar ryms underkategorier som generationsaspekter, medarbetarfragor,
personliga dilemman, arbetsrattsliga och fackliga fragor, mal och vision,

organisationsaspekter samt ledarskapsstilar (se figur 2 nedan). Dessa presenteras narmare
under respektive rubrik nedan.
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Figur 2. Utmaningar i ledarskapet 2008: generationsaspekter, medarbetarfragor, organisationsaspekter,
personliga dilemman, arbetsrattsliga och fackliga fragor, ledarskapsstilar samt mal, vision och arbetssétt.

Generationsaspekter

Den nya generationen. En stor utmaning att hantera som diskuterades i fokusgrupperna var
skillnaden mellan olika generationer och de utmaningar en chef/ledare stélls infér nér det
géller att hantera dessa. En chef beskriver det enligt foljande:

Man méarker mycket hur olika generationerna ar. Som man slarvigt kallar for dagisgenerationen
kanske, de ar pa ett helt annat satt, mycket mer individualistiska, allting ska handa valdigt snabbt.
Och det stéller valdigt stora krav pa ledarskap.

I den ena fokusgruppen talades mycket om 80-talisterna. Som en chef beskriver det:
Det finns ett annat behov hos 80-talisterna som vi méste kunna tackla.
En annan respondent séger:

De hér nya grupperna, de har en helt annan rorlighet, de kommer inte alls stanna vid sin last som de
har gamla lojala méanniskorna har gjort.

Den unga generationen beskrivs av flertalet respondenter som mer rorliga, de stéller hogre
krav och har en annan syn pa arbetet gentemot den &ldre generationen. Dar den é&ldre
generationen i hog utstrackning stannar pa en och samma arbetsplats i manga ar ser den yngre
generationen ofta sina forsta jobb som genomfartsjobb for att ta sig vidare i karridren. En
respondent séger:

Det kommer ju in guldkorn ibland som jag har som projektanstallda och sa, men de vill ju réra sig och
ga vidare och sticka nagon annanstans. Man kanner att det kommer att bli svarare att halla kvar de
har kompetenta duktiga manniskorna i framtiden, det &r ndgot som jag kanner absolut. De sticker dit
de far béast betalt eller kanner att de kan utvecklas.
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Den nya generationen for med sig manga positiva egenskaper men de ger dven upphov till en
stor utmaning for dagens ledare att hantera deras rorlighet, deras krav och dven de fall da de
kan ha en Gvertro pa sin egen kompetens:

Jag har ju mest yngre manniskor som har klart for sig var de ska. S dem galler det att halla tillbaka.
En del tycker namligen att de ar valdigt, valdigt kompetenta nar de har jobbat ett ar. De maste in i
fallan pa nagot sétt.

Den nya generationen kan ocksa i hdg grad krava tid och engagemang att lara upp de nya da
det ofta kanske ar deras forsta jobb och de saknar referensram fran andra arbetsplatser.

[...]Lite det hér, att de som kommer som ar nyare behdver liksom trénas in i ett tankesatt och det blir
lite det har att man far lara ut hur man ska tanka/fundera for att trana upp individerna [...]

Den éldre generationen. Den aldre” generationen beskrivs istallet som lojalare mot
arbetsplatsen, dar flera respondenter beskriver medarbetare som jobbat pa samma arbetsplats i
30-40 ar. De anses ocksa besitta véldigt mycket kunskap och erfarenhet som riskerar att ga
forlorad nar en stor del snart gar i pension. Som en respondent beskriver det:

Du far komma till min arbetsplats, dar ar det bara silverryggar. Pa gott och ont. Det finns ju ocksa
extremt mycket vishet och klokhet och erfarenhet bland de har personerna. Enorm kompetens. De
flesta av de har personerna gar ju i pension fran nu till 2011. Det ar ju manga som &r svara att
erséatta, som ar rena ikoner.

En hel del svarigheter beskrivs dven med den “aldre” generationen. Flera respondenter
beskriver ett forandringsmotstand hos denna generation medarbetare. Har man arbetat pa ett
visst satt i manga ar vill man inte forandra detta. En respondent sager:

Jag ar ocksa chef for manniskor som har varit dar i 30-40 ar. Och som jag sa sa har det varit ett
monopolforetag, det bara fanns dem. Det finns en oerhdrd oférandringsbenégenhet. Det har varit
hierarkiskt, de har aldrig tagit nagot eget ansvar utan allt ska passera chefen. Det gar ju att lagga
tillbaka ansvaret i knaet pa& dem men man far halla pa sa. Till sist borjar de ta eget ansvar och vaga
saker ocksa, men man far ju ocksa vaga lamna ifran sig det pa nagot satt. Det gar ju till sist, men det
gar valdigt trégt. Men med vissa gar det aldrig.

En annan respondent séger:

Det ar de har som jag sager har levt under en helt annan kultur dar ingenting gick férbi chefen, inget
fick lamna foretaget utan att chefen skrivit pa. Och de har ska klara sig sjalva och sa. Det funkar inte
och da ar de inte med pa det nya heller. Man kan erbjuda dem att ga i avtalspension och da kan de
tacka nej. Det kommer de antagligen att gora for de har jobbat i trettio ar och ska jobba to the bitter
end.

Aven nar det galler mal och malformuleringar beskrivs svarigheter med den aldre
generationen:

Utvecklingssamtal fanns ju inte alls tidigare och mal har de ju inte jobbat med alls. En man som har
jobbat dar, det gar inte att prata mal med honom. Han sager bara: Jag gor det jag gor, satt inga mal
pa mig, jag vill inte hora talas om det.

Bada den &ldre och den nya generationen for med sig bade fordelar och nackdelar, och
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att balansera detta ar tydliga utmaningar i ledarskapet 2008. Utmaningen for
ledarskapet idag bestar i att hantera olikheter i den aldre generationens versus den nya
generationens krav, kunskaper och forvantningar pa organisationen.

Ledarskapsstilar

Under fokusgruppsdiskussionerna diskuterades olika former av ledarskap och de utmaningar
som det innebar for ledarna idag att anvanda sig av de olika typerna av ledarskap. Storst fokus
fick det coachande ledarskapet som verkar vara pd modet. En respondent séager tidigt:

Dagens ledarskap som jag tror kannetecknar véldigt manga men framforallt mig i min organisation
idag ar att det ar valdigt mycket coaching, det handlar valdigt mycket om att lobba och
kommunikation, att fa folk med sig, fa alla mot samma mal och s&, upplever jag.

Att anvanda sig av ett mer coachande ledarskap ndmns i samband med att inspirera sina
medarbetare. Dock ndmns &ven i samband med det coachande ledarskapet en del nackdelar
och svarigheter, bland annat i form av otydlighet:

[...] Det ar ju jattesvart for den enskilde medarbetaren att veta vad som egentligen behdvs goras
ibland ocksa, sa man maste vara mer tydlig ibland nar man mérker att folk inte riktigt forstar vad man
egentligen ska gora. For det kan bli lite for flummigt vad som ska goras, pa vilket sétt det ska utforas.

[...] att det har adderats tycker jag pa sistone valdigt mycket att man forsoker coacha véldigt mycket
fast alla ar valdigt belastade. Sa att man far upp det har engagemanget, fast alla har valdigt mycket
att gora. Jag jobbar i kreativ miljo pa det sattet att jag faktiskt jobbar med formgivare som kan ha en
valdigt stor arbetsmangd men ska &nda vara kreativa, det ar en ganska svar balans.

Det coachande ledarskapet liknas &ven av en del respondenter vid fordldraskapet, och detta
namns bland annat i samband med det curlande ledarskapet dar man tar pa sig for mycket
sjalv och underlattar for sina anstallda. Anledningar till detta kan rora bade att det gar
snabbare att fa en uppgift 16st pa det sattet, men en anledning kan dven vara den egna oviljan
att slappa pa kontroll.

Det ar precis dar man kan hamna i den har spiralen som jag pratade om, dar man sitter och bara
fragar hur kanner du. Till slut kanner man bara att jag vill inte hora mer hur du kanner, nu gor du din
uppgift sa far du betalt sen! Man graver sin egen grav!

Jag, curlande mamma, blev curlande chef och mamma for de har, ’det ar battre att jag gor det har
sjalv for att det gar snabbare™. Det fick jag jobba jattemycket med. Att tanka till varje gang de
fragade.

En distinktion som respondenterna diskuterar i fokusgrupperna &r skillnaden mellan ’det
gamla ledarskapet™ och ’det nya ledarskapet™ dar det gamla innebar mer direkt att man sager
at folk vad de ska gora, sa att saga pekar med hela handen, medan det nya ledarskapet mer
liknar det coachande, att man ska fa sina medarbetare att sjdlva ta ansvar och fatta beslut och
komma fram till 16sningar. Det nya ledarskapet namns som det som man forsoker att uttva,
men att man som ledare ibland hamnar i situationer dar man faller tillbaka till det gamla
striktare ledarskapet, till exempel nar nagon misskoter sig och det géller att satta granser:

Jag brukar vara bra pa att lirka med folk och fa dem dit jag vill i alla fall. Men ibland kommer man
till ett, med vissa manniskor, dar man inte kan tala nagot annat sprak for att f dem att forsta, man far
satta ner hela foten.
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Sen &r det en svarighet med det coachande ledarskapet att man forsoker skapa forutsattningar hela
tiden, hjalpa folk med malsamtal, vissa utvecklas och tycker att det &r sa kul att utvecklas, man
forsoker hela tiden hjalpa personen att komma fram till nagonting. Dels s& maste man hela tiden
jobba for nagon annan och man kan ju satta krokben for sig sjalv genom att faktiskt inte lata personen
komma till tals, alltsa utvecklingen maste ju starta fran individen sjélv. Sen kan jag ocksa kdnna att
man blir lite liten i det dar, att man faktiskt inte tar tillrackligt mycket med plats, ibland maste vara
mer tydlig, maste peka med hela handen, man maste ga tillbaka till gammalt ledarskap lite grann for
att fa en tydlighet, och inte bara ligga dar och bara vad vill du... Det &r en svar optimering och
balansgang.

Specialistchefen ar ett annat uttryck som ndmns. Respondenter beskriver att det ofta finns
svarigheter med att inte vara en specialistchef, da personalen forvantar sig att chefen ska ha de
kunskaper som tidigare specialistchefer har haft, och dar personalen kan uttrycka missnoje
och misstro mot en chef som saknar denna bakgrund, och mot det mer coachande
forhallningssattet som de som chef anvander sig av istéllet:

Jag har véldigt svart att bli accepterad som chef for att jag inte ar specialist. De har haft
specialistchefer i alla 25 aren kanske, och sa de sista 5 aren har de haft en chef som inte &r specialist
utan utévar mer en form av ledarskap och ar mer ledare &n en chef som pekar och beréttar precis vad
de ska gor. De far gora saker sjalva. Och det ar det som &r svarigheten och det &r mycket det som
ledarskap handlar om, det att man ska coacha medarbetarna och de ska liksom komma sjalva. Det &r
inte helt latt upplever jag.

For ofta ar det specialister som blir ledare och chefer. Det &r ganska vanligt att man tar bort en
jakligt duktig yrkesman och gér honom ansvarig for personalen. Det har varit en klassiker pa mitt
foretag.

I samklang med skillnaden mellan nytt och gammalt ledarskap och den numera allt vanligare
franvaron av specialistchefer diskuteras aven kring forandringar och moden inom ledarskapet:

Man kan sdga att sattet att ledarskapet har forandrats under resans gang. Manga av de har kvinnorna
har svart att acceptera att det finns ett annat ledarskap idag.

Det goda ledarskapet kdnnetecknas av att vara en demokratisk ledare som inte anvéander sig
av en hierarkisk attityd gentemot medarbetarna.

Ja, jag tror pa det har snalla goda ledarskapet. Och jag forsoker ocksa att bruka det. Det har funkat
javligt bra faktiskt. Det géller att ha sjalvfortroende och trygghet i det jag gor.

Att chefskapet/ledarskapet ar ett yrke i sig oavsett vilken bransch man &r i ndmns av
respondenterna. De menar att oavsett vilken bransch man ar i finns manga likheter nar det
kommer till svarigheter och utmaningar man stalls infér som chef/ledare idag:

N& men just det har med att vara ledare, jag ar ju yngst har i skaran, men att vara ledare ar sa dar
valdigt harligt att man konstaterar att det verkligen ar ett yrke i sig oavsett bransch.

Att ledarskapet handlar mycket om att hantera en gruppdynamik ndmns samt att ledarna i hog
utstrackning sjélva beskriver att de verkligen bryr sig om sina medarbetare. En chef pratar
ocksa om hur han forsoker leda med engagemang, att genom sitt eget engagemang forsoka fa
med sig sina medarbetare och fa dem att ocksa engagera sig i sitt arbete och sin arbetsplats.

Jag tror bade han och jag, vi leder med engagemang och det ar det som &r var styrka som ledare, att
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vi ar valdigt engagerade i det vi gér och i medarbetarna.

Distinktionen mellan vad som &r en chef och vad som &r en ledare ar nagot som namns av
respondenterna:

Ja da hamnar man ju valdigt snabbt i den héar skillnaden mellan chefer och ledare. Det ar latt att
tillsatta chefer, men det &r inte si himla latt att hitta ledare.

Respondenterna diskuterar chefskapet utifran aspekten att det ar en mycket vanlig karriars-
/utvecklingsvég att bli chef. Har talas om att det &r den naturliga végen och att det inte ses
som lika fint att bara utvecklas inom sin specifika kompetens.

Antingen ska man ga vidare i nagon form av specialistkarriar, expertkarriar, eller sa blir man chef.
Det ar de tva sakerna som star till buds. Att vara kvar i samma position och att forfina det ar en form
utav misslyckande kanske. Fast det val kan utvecklas pa samma sétt.

Ledarskapet 2008 visar pa en motpol mellan det gamla och det nya séattet att leda pa,
samt mellan specialistchefen och den mer relationsinriktade coachande ledarstilen, dar
den coachande ledarstilen riskerar att ga over i ett curlande ledarskap. Aven en
distinktion mellan chef och ledare gors.

Medarbetarfragor

UtOver ovan beskrivna generationsaspekter finns en mangd utmaningar ndr det galler
medarbetarna som dagens ledare stélls infor. En stor utmaning ar att hantera medarbetare som
anses "svara”, omotiverade eller som misskoter sig pa olika satt och skapar konflikter.

Men det beror ju pa hur det ser ut ocksa, hur situationen ser ut, ibland ar det kanske sa att man
gemensamt kommer fram till att det har var inte bra, det var inte bra fér honom eller henne och det
var inte bra for oss som foretag, da ar man ju éverens, eller om det mer ar sa att man maste lagga upp
en strategi under tva ar for att bli av med personen, det ar ju ett helt annat lage.

En annan utmaning som framkommer nar det géller medarbetarna ar deras engagemang, dels
att skapa engagemang, dels att inse att folk ar pa arbetsplatsen av olika skal.

Sa ar det pa alla jobb liksom, ndgon kanner att, det har jobbet &r lite brod och smor pa bordet, man
kanske valjer att inte vara sa engagerad har. Man kanske valjer att vara engagerad i nagot annat, inte
precis har.

Aven nar det galler medarbetarnas utveckling namns svarigheter med bland annat
utvecklingssamtalen. Just utveckling verkar vara ett begrepp i ropet som anvénds nédstan som
en floskel, det &r viktigt att utvecklas men hur och i vilken riktning &r ofta inte lika klart:

Det som ofta dyker upp i mina utvecklingssamtal &r; men jag vill utvecklas! Vad &r det du vill
utvecklas inom? Jag vill utvecklas! Man vill utvecklas men har inte ett konkret ord for det.

Yiterligare en aspekt av medarbetarfragor ar nar man har ansvar for en lite storre grupp.
Precis som i Ovriga samhallet finns dar manniskor med alla typer av problem, saval
arbetsrelaterade som privata, och detta maste en ledare i dag vara medveten om for att kunna
hantera dessa svarigheter.

Kommer ihag en gang nar jag kom hem till min mamma fran nagot av mina forsta arbeten och sa: den
dar karringen Doris gor mig tokig. D& sa min mamma: det finns en Doris pa varje arbetsplats. Och
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det har nagonstans stamt, for det finns en san dar i alla arbetsgrupper. For har man ratt stora
arbetsgrupper som jag. Vi ar nagonstans 24 personer sa kanns det som man har en bild av samhéllet.
Man har nagon vars fru eller man har cancer, man har nagon som har psykiska problem, ndgon som
har alkoholproblem. Man har hela spektrat pa nagot satt.

Relaterat till detta beskrivs hur olika medarbetare/grupper har olika behov beroende pa sina
olika karaktarer. En respondent pratar till exempel om hur det &r att arbeta med konstnarer
och kreativa manniskor.

Jag jobbar ju med konstnarer som kréaver en speciell form av ledarskap. Pekar man med hela handen
dar s& ar man rétt illa ute. Man far vara tydlig och s& dar, men ibland gar man till vags anda och da
far man anvanda det. [...] med vissa manniskor dar man inte kan tala nagot annat sprak for att fa dem
att forsta, man far satta ner hela foten, men det &r just bland konstnarer det ar lite speciellt. De kan
slita upp en dorr och skrika far at helvete” ungefar. Och sen nar man méter dem tio minuter senare
sa ar det typ:™ men det var val inte sa farligt™. Lite sa ar det. Mycket impulsivitet.

Den fas i utvecklingen som en individ/grupp befinner sig i ar ocksa nagot man som chef
maste ta hansyn till, att kunna hantera att olika individer befinner sig i olika faser, men ocksa
se till att gruppen som helhet och dess mognad inverkar pa den form av ledarskap som utévas.

Det ar en mognad ocksa handlar det mycket om. Jag har 14 understéllda chefer, och alla befinner sig
i olika faser, sa &r det ju. Nagon ar nyrekryterad, nagon har jobbat i 15, och sen ar det nagon som har
jattemycket uthildning och erfarenhet, och sa ar det ndgon som &r helt ny men som &r rétt person och
rekryterad pa de grunderna, det blir ju valdigt sadar... da galler det ju att hitta det som kan motivera
varje person.

En aspekt som respondenterna diskuterar ar skapandet av team. Mycket av deras arbete
forefaller praglat av vikten av att skapa fungerande team. Har galler att hitta medarbetare som
kan arbeta tillsammans i team for att skapa nagot som blir mer an summan av delarna. Detta
staller enligt respondenterna hoga krav pa dagens ledarskap:

Men just det har, man gor valdigt mycket rekryteringar, och det k&nns som att det jag gjorde forra
aret var mer kanske att hitta, inte en kompetens rakt 6ver som ar lika, aven fast de tjanster vi
rekryterade till var snarlika sa handlade det mer om att hitta lite unika kompetenser, lite mer, kanske
olika personligheter, komplettera for att bygga det har teamet. Och jag kénner nu sa har efterat att
fortsatta jobba med de héar individerna och skapa det har teamet, det karaktariserar mitt jobb just nu
som ledare.

| samband med att foretag idag ofta forsoker skapa team pa arbetsplatsen uppstar problem
idag mer pa individniva, nar man inte har medarbetare som gor samma saker langre uppstar
aven individuella svarigheter och problem vilket en ledare idag maste vara medveten om och
kunna hantera.

Det &r ju ocksa situationerna tycker jag, de blir ocksa automatiskt lite mer individbaserade &n att det
blir nat generellt problem for hela gruppen, men det kanns ocksa som att det &r vart att ta det, som
ledare, for att f det har bra teamet.

En punkt som flera respondenter ndamner &r ndr man som chef kommer in i en befintlig grupp
med stora konflikter, och den utmaning det innebér att ta kommandot och forsoka l6sa
konflikten.

Jag har varit pa ett stalle dar det varit konflikt i 40 ar. Det var som att ga in i ett getingbo. Det var
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forfarligt.

Att komma in i en sadan déar konflikthard, vilket jag ocksa har gjort flera ganger, da ar det ju ofta att
rollen blir att tala om var skapet ska sta i framtiden, och markera att vi ska jobba sa har, och jag
jobbar s& har, och ni jobbar s& har. Och du ska gora det och du ska gora det och dit ska vi. Och jag
skiter i vad du tycker om det (skratt). Nej, men liksom, sen nar man har kommit en bit pa vag kan
borja liksom.

Kon och ledarskap ar ocksa en utmaning och en svarighet som tas upp. En manlig deltagare
beréttar:

Pa gruppen bredvid hamnade en tjej som var precis lika gammal som jag och hon fick jattejobbigt
med de har tanterna som hela tiden ifrdgasatte hennes kompetens. Min kompetens var inte ett dugg
battre, men det var ingen som ifragasatte den. Alla de har tanterna var jattegulliga mot mig och tog
hand om mig. S& man hade femton morsor dar liksom. Jattemysigt, men det var inte sa mycket
ledarskap.

Sjukfranvaro ar en mycket viktig faktor att hantera som chef idag. Det handlar mycket om hur
man med sitt ledarskap kan paverka de anstalldas hélsa och skapa forutsattningar for de
anstallda som har sjukfranvaro att komma tillbaka till arbetsplatsen. Har namns bland annat
hur man jobbar med rehabiliteringsprogram, men &ven hur man férsoker arbeta proaktivt med
halsoatgarder. En respondent beskriver:

Ja, vi hade en kille som var sjukskriven och vi la ner valdigt mycket tid pa att han skulle kanna sig
valkommen tillbaka. Jag lade om hela hans arbete, vi lade verkligen ner mycket tid pa det, och i
efterhand s& var han otroligt tacksam och har latt kommit tillbaka i arbetet. Sadant tycker jag ocksa
att vi har haft pa priolistan.

En annan respondent tar upp:

Vi héller just nu pa och jobbar med det har hur man ska kunna jobba proaktivt, vi ar jatteduktiga nar
folk val ar i rehab att arbeta intensivt och aktivt med dem, men hur skapar jag som chef och mina
underchefer, hur skapar de forutsattningar for sina medarbetare att leva ett hyggligt friskt liv pa
arbetet, och komma till arbetet pd dagarna, att komma at den har korttidsfranvaron. Det &r lite
spannande.

Pendlingen mellan gruppaspekter och individaspekter ar utmaningar for ledarskapet
2008. Gruppaspekter sasom att komma in i en konflikthard, att hantera olika
karaktarer, den fas i utvecklingen som en grupp befinner sig i samt konsaspekter maste
hanteras. Aven individaspekter som svdra medarbetare, sjukfrénvaro, engagemang
samt individens utveckling ar viktiga att ta hansyn till. Aven skapandet av team samt en
fungerande arbetsplats pa bade grupp- och individniva utgér utmaningar for
ledarskapet 2008.

Arbetsrattsliga och fackliga fragor

Arbetsratten ar en frdga som diskuterades i samband med hanterandet av personal som inte
skoter sitt arbete. Flera respondenter beskriver sig som lasta av arbetsratten. En respondent
beskriver det pa foljande satt:

| detaljhandeln har vi ju stélder forstas, pengahanteringen. Helt nyligen har det varit tva eller tre fall
dar personen har erkant forskingring av olika slag, att den har stulit pengar eller varor. Trots att de
har erkant har man inte kunnat genomfora en uppsagning for att det finns inte tillrackliga bevis. De
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kan erkanna, och sdga att de vill ha jobbet kvar, och s& kan man inte sdga upp dem. Sa ser
arbetsratten ut.

| samband med ovanstdende tas diskussioner med facket upp. Flertalet beskriver
problematiska relationer till facket, i vissa fall pa grund av skickliga fackforetradare som
exempelvis motsatter sig nagon foreslagen atgard, men &ven beskrivs inkompetens hos
fackliga foretradare dar istallet foretradarnas kunskapsbrist leder till svarigheter for ledarna.
Nagra respondenter uttrycker enligt foljande:

[...] facket ar inkompetenta, de forstar inte sitt uppdrag, de kan inte sin arbetsréatt och vi maste dgna
oss at att lara upp dem.

Facket ar som Silbersky fast nastan vassare!

[...]Jmen sen har man som arbetsgivare ett arbetsgivaransvar och det finns en arbetsrattslig reglering,
ska man bli av nagon och det inte sker pa frivillig basis da &r det ju en jakla smartsam process och
lang, lang vag att ga. Jag menar facken ar inte sena med att kontra och vad har arbetsgivaren gjort
och nar gjorde man det och vad sa man och dokumentation. Och da staller man nastan arbetsgivaren
till svars istallet. [...]istéllet for att prata om den personen som gjorde bort sig sa handlade det om att
facket korsfaste chefskapet istéllet [..]

Utmaningar for ledarskapet 2008 bestar bland annat i att forhalla sig till den tid och
energi som arbetsratten kraver, och att balansera personalfragor med fackliga
representanter.

Personliga dilemman

En chef/ledares utmaningar och svarigheter ror inte bara situationen pa arbetet och jobbet i
sig, aven en del personliga dilemman ndmns bland respondenterna. En av dessa ar att hitta
balans mellan privat- och arbetsliv. En annan &r att hitta balans i arbetsinsats och inte ta pa sig
for mycket utan istéllet delegera uppgifter. Chefspositionen kan ge upphov till en stark stress,
och att satta granser blir en viktig del for den personliga hélsan. Att sdga nej kan vara en stor
utmaning for vissa chefer:

Nu har jag ingen att delegera till och ska skota allting sjalv, och da blir jag ocksa vaken pa helgerna
for att det ar sa stressande. Att man jobbar for mycket, man ska skéta lonerna, allting ska man skota
om. Och det blir en bra utmaning fér mig att lara mig hantera det, och hitta en balans i det, det
kommer att ta nagra ar tror jag.

En annan aspekt som kan vara energikravande &r att hantera personalfragor:

Och sa& har man ingen lust, de som misskoter sig ska vara dyrast. Det kanns sa bittert, sa himla surt
alltsa. Hellre lagger man pengarna pa nagon som gjort ett jattebra jobb men som kanske vill ga lite i
fortidspension.

Flera respondenter namner ocksa att man ar mycket ensam som chef.

Som chef eller ledare s& &r man véldigt ensam i sin situation ocksa. Aven om man har kollegor, kanske
man inte har s manga man kan bolla det har med. Det maste ju ut nagonstans.

[...] men jag satt i fryshuset det gjorde jag det kéndes. Det blaste rétt kallt.

Kopplat till detta ndmner respondenterna utmaningen i form av den forandringsprocess som
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det innebar att bli chef. Ska man dessutom bli chef for sina tidigare medarbetare/kollegor
innebar det ytterligare svarigheter. Aven svarigheten att ga fran att vara fackligt ombud till att
istallet bli chef ndmns av respondenterna, liksom den kéansla av att “byta sida” som det kan
innebéra.

Det var helt fel. Sen nagra ar senare blev jag chef for dem som jag faktiskt tidigare varit medarbetare
tillsammans med. Och det &r inte den basta situationen att vara chef éver dem man har varit
jobbarkompis med tidigare.

[...] det kan vara ratt svara och tunga samtal ibland, speciellt om man har det med gamla
arbetskamrater, som jag visste nar jag tog éver inte fungerade, da man har jobbat ihop med dem och
sett deras styrkor och svagheter. Sa far man ju ga och alltsa inte satta sig pa folk och inte anvénda
makt. Man far anvanda andra samtalsmetoder tror jag for att fa dem dit man vill.

Det som ar grejen nar man blir chef &r att man ska ha en inkubationstid pa ett ar kanske da man har
suttit pa andra sidan. Plétsligt ska man forhandla precis tvartom.

Ledarskapet 2008 préaglas av olika personliga dilemman som att balansera privatliv och
arbetsliv, egen arbetsinsats gentemot att delegera och sétta granser, personalfragors
energikravande inverkan, den ensamhet chefen kan uppleva i sin position samt den
personliga forandringsprocess som det kan innebéara att bli chef.

Mal, vision och arbetssatt

Att ha tydliga mal och en tydlig vision namns av flera respondenter som utav yttersta vikt for
organisationen, ledarna och medarbetarna. Dock finns flera svarigheter kring att skapa och
formedla detta samt att halla mal och vision vid liv:

Alltsd det vi skulle behdva ar en tydligare kraftsamling kring malen och fardriktningen for hela
verksamheten, da skulle det vara lattare att foga in min enhet och vad jag ska forsoka att bidra med i
det stora hela, men det dar glappar just nu, det har inte riktigt funnits kraft att samla ihop
verksamheten kring de har fragorna pa ett tag, det tycker jag ar det storsta dilemmat just nu, vi gar
inte sysslolosa men trampar lite vatten, det &r svart att kanna att dit ska vi.

Som chef maler man ju pa med de har I6nesamtalen, utvecklingssamtalen, de har vardagliga grejerna.
Ibland tappar man lite sjalv det har malet och visionen i det har standiga malandet.

Det foljdes aldrig upp, jag tror att det ar viktigt att ta tillvara pa att skapa en vision som alla forstar
och kanner och arbetar ifran, och alltid ta upp det. P& vara veckométen tar man alltid upp vara
visioner och vilka aktiviteter vi har och vad vi gor for att halla liv i det dar verkligen.

En stor utmaning ar att implementera nya uppgifter. Det kan finnas svarigheter i form av
motstand hos personalen vilket respondenterna i hog utstrackning tror hanger ihop med mal
och vision. Personal som gjort pa ett visst satt lange kan motsétta sig nya uppgifter om inte
mal och vision ar tydliga. Aven skillnader mellan vad respondenterna beskriver som det nya
och det gamla systemet som har att géra med reformer vad géaller bade arbetssétt och ny
teknik ndmns som en utmaning da nya satt att arbeta pa kravs idag. Respondenterna uttrycker
det pa foljande satt:

Vi har utvecklat ett helt nytt system och alla de har gamla damerna har fatt vara med och utveckla det
har nya systemet, men de pratar bara det gamla systemet, och att det var anda jattebra.
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Det blir ju viktigt att ha en vision som stimulerar medarbetarna, det kan inte bara vara en vision som
ar praglad av aktiedgarna.

Ytterligare en utmaning vid implementering av mal och vision ar tidsbrist hos medarbetare,
som ofta rader i dagens hektiska organisationsklimat. Att i detta lage nar personalen redan har
fullt upp, lagga pa en ny uppgift och fa dem att gora prioriteringar kan vara problematiskt:

Ja, prioriteringar kommer jag ocksa att tdnka pa. Att alla redan har sa mycket att gora, och sa
kommer det héar... och hur far jag dem att prioritera det, for det ar viktigt.

En annan svarighet med mal och vision dr nar ett foretag vaxer snabbt. Fran att ha varit ett
litet foretag med snabba kommunikationsvégar och tydliga mal och visioner, till att vaxa och
bli storre. Dar uppstar latt svarigheter i kommunikation och att se till att det fortsatter att
finnas en tydlighet och enighet kring mal och vision kan vara en stor utmaning. En respondent
beskriver:

Men som att nar vi borjade var vi bara tre stycken sen anstéllde vi tre till och da var vi sex stycken, sa
det var valdigt enkelt att kommunicera alla sex stycken med varandra, man kunde tala Oppet om
allting, om funderingar fram och tilloaka. Sen nu nar vi ar 20 personer sa ar det skillnad,
organisationen har mycket stérre behov av ordning och reda, rutiner och tydlighet. Man vill veta, vad
forvantas. Om man inte vet det, skapas det en osakerhet i organisationen, da vet man inte vad man ska
gora.

Aven balansen mellan foretagets vision och individens egna behov och krav pa utveckling kan
vara svarhanterlig da dessa kanske inte naturligt sammanfaller. Denna aspekt beskrivs av
respondenterna:

Det galler att hitta den enskilde medarbetarens del i den visionen. Det &r det som &r utmaningen. Vi
har valdigt stort intaktsfokus och tydliga saljmal och vi fick feedback att det inte &r sa stimulerande att
jobba mot att omsatta sa har mycket. Vad ger det oss? Sa da tittar vi pa vad ar var vision och
kommunicerar den.

Fragan ar var man borjar. Om man inte maste satta foretagets vision forst. Vilsenheten kan ha att
géra med att man inte vet vart foretaget ar pa vag, och vad jag har for del i det. Hur jag borde
utveckla mig. [...] Det ar darfor jag tror att man inte behdver bryta ner det till: det har kan vara din
del av kakan. Men jag tror att man 6verhuvudtaget kan k&nna en stolthet i att veta att vi &r pa vag
tillsammans att bygga nagot. Det ar nagot annat an omséttning for folk. Att bli riktigt bra eller
ledande inom nagonting, och i det kan man sen i ett utvecklingssamtal bryta ner det i hur kan jag
bidra i det hér.

Utmaningar for ledarskapet 2008 ar att skapa, férmedla och implementera mal och
visioner, med hansyn till bade foretagets och den enskilde individens behov.

Organisationsaspekter

| ledarskapet idag finns ett flertal utmaningar som hénger ihop med organisationsaspekter. En
av dessa som beskrivs &ar konjunkturkanslighet. Att vara starkt beroende av en
konjunkturkanslig marknad staller hoga krav pa ledarskapet:

Den har stressen som du pratar om, den har jag haft, just for den har konjunkturen sa ar den 6ver for
mig. Jag har hanterat och tagit tag i det har med effektiviseringen, den var helt katastrofal, vi var
underbemannade, och allting det dar har kommit upp till en valdigt bra niva.
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Aven omorganisationer som ofta ar frekventa i dagens organisationer leder till stindiga
utmaningar for en ledare, saval att snabbt stalla om och anpassa sig sjalv till den nya
organisationen men dven att hantera den inverkan som omorganisationen har pa personalen.
En ytterligare utmaning ar att formedla ett storre organisationsperspektiv till medarbetarna dar
det inte racker med den egna yrkeskunskapen utan man maste arbeta for att na resultat inom
ett bredare perspektiv:

[...] nu &ar det en annan infallsvinkel, att fa gehor for det och att fa folk att se att det finns en
dimension i det dar vi kan astadkomma nagot béattre och mer om vi bara hjalps at och ser allting pa ett
annat satt lite grann, det upplever jag ar en utmaning, det ar nagot slags skifte av synséatt pa nagot vis.
Man forutsatter att, inte bara vi som har i uppdrag att leda olika delar av verksamheten ser det hér,
utan man maste fa gehor hos medarbetarna ocksa. Man kan inte bara titta pa sin egen yrkeskunskap
utan maste ocksa se hur vi jobbar ihop, hur fungerar organisationen, det ar vart samlade arbete som
ger resultatet och sjabblar vi dar i vara interaktioner sjunker kvaliteten.

Respondenterna beskriver dven organisationsklimatet idag som bestaende av en i hog grad
turbulent marknad, som symboliseras av flytt, rorlighet och snabbhet, och darmed svarigheter
att hdnga med och skapa en stabilitet och trygghet.

Grejen &r ju sa har att man ar ju helt oforberedd som gammal chef pa en san har sak, men det ar sa
som det kommer att bli, det ar sa det kommer att bli i framtiden. Och det &r det som &r det viktiga att
man staller om sitt tank pa det sattet.

Aven stora krav pa effektiviseringar verkar vara vanligt forekommande och sétter en stor
press pa ledarna att hantera dessa krav samtidigt som det i praktiken kan vara mycket svart att
kombinera effektiviseringarna med en fungerande verksamhet:

Min stdrsta utmaning just nu ar att tvingas till ytterligare effektiviseringar i verksamheten.

| samband med detta namner respondenter att det har uppkommit svarigheter med
administrativa fragor. Det forefaller som att effektiviseringarna och omorganiseringarna i stor
utstrackning har lett till en nedskérning i administrativ personal vilket gor att cheferna sjalva i
hogre utstrackning maste hantera dessa uppgifter, vilket kraver bade tid och energi.

Nagot som har kants valdigt patagligt i var organisation ar att man genom aren drivit den policyn och
anvant sig av det arbetsséattet att man ska minska kostnaderna genom att se till att farre haller pa med
administrativa fragor. De administrativa fragorna har ju inte blivit farre, de ar ju minst lika manga
som forut, om inte fler, men det som hander &r att de trycks ut pa alla andra som maste narma sig dem
som amatdrer i princip.

En annan aspekt som ndmns i samband med organisationsférandringar ar det faktum att
Sverige slappt pa ett flertal marknader som tidigare varit monopolmarknader, men dar man
numera &r utsatta for konkurrens:

Jag har jobbat for ett foretag som har statt under en enorm forandring. Ifran att ha varit ett
monopolféretag for femton ar sen, till att vara utsatta for en enorm konkurrens. Enorma
nedbemanningar, nedskarningar och dar det inte riktigt ar tydligt med vart vi ar pa vag med mal och
visioner.

Konsultbranschen ar ocksa ett fenomen som namns. Att arbeta i en konsultorganisation

innebar en mangd utmaningar, dels kring att skapa tydlighet kring mal och vision, dels kring
att hantera sjukfrnvaron i en konsultverksamhet, men &aven att hantera det faktum att
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foretagets konsulter ofta ar starkt uppvaktade av andra foretag. En respondent beskriver:

Och det ar jattesvart, att skapa den har visionen och varuméarket och vilka mal man ska ha egentligen.
For att konsultbranschen kan vara mer héar och nu. Man maste fa in pengar och det finns egentligen
inget varde pa konsultorganisationen i framtiden.

Jag tror att konsulter kanske i nagon hogre grad ar medvetna om att de har ett varde pa marknaden.
Det &r ganska hog konkurrens och de som &r i min grupp, de &r ju standigt uppvaktade tror jag av
andra konsultfirmor.

En mycket stor fraga idag ar personalkostnader, som ofta beskrivs som den storsta kostnaden
for ett foretag. | samband med dagens hoga rorlighet géller det att kunna framsta som en
attraktiv arbetsgivare for att locka till sig kompetent personal och dven for att kunna behalla
den da.

Det kan ju vara svart att framstd som en attraktiv arbetsgivare nar man star mitt uppe i
effektiviseringsarbeten och maste skéra ner och sa vidare.

Det beskrivs en attitydforandring mot tidigare dér individen idag undrar vad han eller hon
med sin kompetens kan bidra med till foretaget:

Nu tycker jag mer att man har vant pa det hela, de som kommer idag och scker jobb vill veta lite
grann, vad har ni for inriktning och vad kan jag med min kompetens bidra med for att passa in i ert
monster osv. vad kan jag bidra med till er verksamhet. Jag tycker man kan se den typen av
fragestallningar idag faktiskt mot vad man gjorde for femton &r sen, da var det mycket vad kan jag fa
av er? Vad kan ni erbjuda mig? Ar ni en attraktiv arbetsgivare, vad f& jag av er? Men det tycker jag
att jag ser att det haller pa att svanga lite grann.

Da det medfor en hog kostnad nar nya medarbetare maste komma till kravs en mycket hog
noggrannhet vid anstéllningar. Felrekryteringar kan fa stora konsekvenser och bli enormt
resurskravande:

Det dyraste utkdp som jag kanner till inom organisationen, det ar for nagra ar sedan, en facklig
foretradare som jag brét arm med manga ganger men till slut konstaterade omgivningen att det inte
gick langre, men det utkopet blev dyrt, det kravdes tre arsloner for att bli av med vederbdrande, ja det
var dyrt alltsa.

Prioriteringar &r en viktig fraga for respondenterna. Hur ska man som ledare prioritera idag?
En respondent séger:

Personalarenden 6verhuvudtaget, ar ju for mig alltid prioritet. Vad jag an har, hur viktigt det &an ér,
har jag ett personalarende sa ar det det dyraste vi har, den ar den storsta investeringen man gor
forstas. Da faller allt annat, dar har man mest pengar att hamta.

Utmaningar kan dven besta i att fa personalen att utféra konkreta arbetsuppgifter pa
detaljniva:

[...] men att fa folk att géra det lilla de ska gora pa dagarna, det var mitt problem. Bara att fa dem att
stada sina stadomraden, sana har enkla vardagliga saker fick jag halla pa med i fyra ar innan det
fungerade faktiskt, vilket &r chockartat][...].

[...] men anda &r det just sa som du séger; passa tider, ta ansvar, utféra sina arbetsuppgifter, delta.
Alla de har grejerna.
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Ett &amne som ocksa kommer upp i diskussionen ar tidstjuvar, dar framforallt en brist pa
mailpolicy leder till en 6verhopning av mail att lasa och besvara vilket &r tidskrdvande och
utgor en stressor. Aven protokollskrivande kring olika moten beskrivs som en tidstjuv av
respondenterna aven om alla inte &r ense om dessa punkter:

Nagonting som vi har pratat om en hel del pa sistone &r att definiera tidstjuvar, vilka ar de egentligen
de storsta tidstjuvarna, och vi har val konstaterat att en total avsaknad av mailpolicy inom
organisationen haller pa att dranka oss alla. Jag menar man kan inte vanda ryggen till s har man 50
mail. (...) Det finns absolut inga discipliner och mailladan drénks (...) och det har ar ett jadrigt
stressmoment, mailen, det ar det storsta stressmomentet for min del da kan man séga.

Och halla rent i den dar. Och nar man &r ledig sa tanker man att da ligger det 80 mail iden dar, och
da vill man garna ga in hemifran, vi kan ga in hemifran och koppla upp oss mot jobbet och da vill man
ju garna rensa. Sa det blir nastan sa att mailen styr ens liv idag. Helt sjukt.

Utmaningar for ledarskapet 2008 &r olika typer av organisationsaspekter som
kannetecknas av omorganisationer, effektiviseringar och andra férandringsaspekter.
Konsultorganisationen diskuteras i forhallande till mer traditionella férutsattningar for
en organisation.

Verktyg

Det andra temat som utkristalliserades under fokusgrupperna var verktyg. Verktygen delas
upp i underkategorier (se figur 3) dar nuvarande verktyg star for verktyg som respondenter
beskriver att de anvander sig av, medan behov av verktyg star for verktyg som respondenterna
gemensamt kanner att de skulle behdva i framtiden. Kategorin ledarskapskurser innehaller
respondenternas tankar om vad ledarskapskurser har tillfort och kan tillféra som verktyg.
Fokusgruppsdiskussion anvéands som ett verktyg for att underséka utmaningar och behov.

Nuvarande
verktyg

Ledarskaps-
kurser

Fokusgrupps-
diskussion

Behov av
verktyg

Figur 3. Ledarskapsverktyg bestdende av nuvarande verktyg, behov av verktyg, ledarskapskurser samt
fokusgruppsdiskussion.

Nuvarande verktyg

Rolldiskussioner &r ett verktyg som en respondent beskriver sig anvanda. Respondenten anser
att verktyget ger en tydlighet kring krav och forvantningar pa saval sin egen som andras roller
vilket underlattar for alla anstallda.
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Vi har jobbat ganska mycket med roller, och forvantningar pa olika roller sa att vi har gatt igenom
med folk i gruppen, vad ar férvantningarna pa den har personen, det kan vara olika roller som man
har i ett foretag. [...] Och det blir vardefull diskussion kring det. Och sen sa ska man komma till
nagon konsensus och sen sa blir det en lista som man kan ta fram och halla sig till eller revidera vid
tillfalle.

En rak och arlig dialog &r ett annat verktyg som beskrivs som viktigt for att ledarskapet ska
fungera.

En rak och arlig dialog maste vara fundamentet for mig.

Lathet ndmns i samband med att ge medarbetare eget utrymme att ta ansvar och utféra
uppgifter. Det beskrivs som latt for en chef att ta pa sig en uppgift for att det &r den snabbaste
I6sningen. Respondenterna menar att en viss lathet bidrar till medarbetarnas utveckling vilket
i langden bade foretaget och individen vinner pa:

- Lathet ar ett sunt tecken pa en chef ibland.
- Det haller jag med om.
- Man ska inte gora allting s& har, utan man ska slappa medarbetarna lite fritt.

[...]
- Men lathet &ar ju ocksa ett satt att aterhamta sig. Att vara lite laidback och smita undan lite ibland.
Det ar inte fel alltsa.

Néatverk &r nagot som beskrivs bade som ett verktyg som vissa redan anvander sig av men
ocksa som nagot som kan utvecklas. Flera respondenter uttrycker att mycket finns att vinna pa
att engagera sig i natverk och utbyta erfarenheter, tankar och idéer samt bolla svarigheter med
andra chefer. Dessa natverk ger ocksa tillfalle till reflektion for ledarna.

Man far faktiskt med sig en hel del nar man pratar med chefer fran helt andra organisationer som
man absolut inte kanner.

Nar det galler att hantera sjukfranvaron, framforallt korttidssjukskrivningarna, namner en
respondent olika halsostrategier som ett verktyg som man arbetar med:

Vi har just nu ett samarbetsprojekt ihop med var foretagshalsovard, dar vi foljer upp den korta
franvaron och jobbar med hélsoprofilsbedémningar och liknande, vi jobbar ihop med beteendevetarna
pa foretagshalsovarden och sa vidare om det ar det stodet som behdvs.

Tydliga arbetsbeskrivningar, tydliga mal och en klar och tydlig agenda kan ocksa vara
verktyg som en ledare kan anvanda som styrmedel i sitt arbete, men aven att for egen del fran
hogre ledning fa en tydlighet kring mal &r nagot som efterstravas:

Men jag tror valdigt mycket pa att man maste ha tydliga mal, vi maste ha en tydlig riktning och en
vision sa folk vet vad vi ska astadkomma, da kan man ocksa fa folk att extrafoliera pa egen hand och
begripa vad man ska bidra med for att na dit, men har vi inte klart for oss vart vi ska da blir det lite
famlande och osakert, och lite otydligt och man far en gnagande kansla av att vi inte gor riktigt ratt
saker.

Gruppdialog ar ett verktyg som flera respondenter anvander sig. Detta ar i flera fall nagot de

tagit till sig frdn Marika Ronthys modell for gruppdialog. Att ha en observator pa
arbetsplatsen &r ocksa nagot deltagarna tycker har fungerat som stéd i form av aterkoppling.
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Jag har en observatér som jag anvander i gruppdialoger, for jag kor ofta det. Jag tycker
gruppdialoger &r mycket mer givande an de har enskilda utvecklingssamtalen.

Hon var med som observatdr, och det var sa otroligt bra, for da kunde hon se lite av det som jag hade
pratat med henne om och hur personerna var, och vilka fragor som dok upp. Sa hon kunde bolla
tillbaka det har till mig och fa forstaelse.

Flera deltagare beskrev ett redan etablerat personalstdd pa sina foretag.

Vi har ju personalkonsulter som man kan ga till om man far sig en burnout emellanat. Sa kan man ga
dit och falla ihop en stund.

Verktyg som anvands i ledarskapet 2008 ar bland annat definitioner av roller,
kommunikativa strategier och styrmedel, samt personalstdd och natverk.

Behov av verktyg

I enlighet med intervjuplanen tillfragades deltagarna om vilka verktyg de skulle vilja lagga i
en fiktiv verktygslada. Flera respondenter uttrycker att de skulle ha behov av en mentor eller
ett bollplank, nagon utifran att bolla idéer med och reflektera ihop med:

Ett verktyg som man behover hela tiden som chef, & en mentor. En som ar utanfor organisationen
som man kan bolla ex antal fragor med. D& kan man stryka alla ledarskapsutbildningar om man har
nagon som man har fortroende for. [...] Det har varit fér mig det allra basta verktyget.

Jag behover ju stod och hjalp i det har. For jag borjar kanna mig ratt trétt. Det ar ratt tufft att halla
pd med det sddant. Och det har varit ratt daligt med uppbackning. Jag kan kanna mig utmattad
emellanat. Skulle behéva nagon att sitta och bolla med, nagon att prata med, kanske till och med
grata.

En egen chef ar nagot som en respondent uttrycker som nagot bra att ha. Detta sammanfaller
mycket med att ha en mentor, d&ven om det i detta fall innebar ndgon pa samma foretag som
faktiskt har ett eget hogre ansvar for de fragor som man vill bolla. Just att fa stdd, inte bara i
form av en mentor, ar nagot som flera respondenter tar upp. Det efterfragas exempelvis mer
verksamhetsstod i vardagen samt prioriteringsstod dér ett forslag ar att ta hjalp av sin ndrmsta
chef eller medarbetare:

Jag sa det forut, jag kanner igen lite det dar med verksamhetsstdet, som sagt var, jag saknar det i var
organisation (...) Mera verksamhetsstdd i vardagen for dar famlar vi just nu.

Ett verktyg som namns é&r tydligare uppféljningar. Genom att noggrant félja upp och
exempelvis méata olika aspekter kan man fa en utveckling och lara sig av misstag:

Ett annat spar ar ju att forsoka hitta satt att mata saker pa. Det kan ju lata hemskt fyrkantigt, men att
mata relevanta saker som da visar pa vad vi astadkommer, alltsa kvalitetsmatt, processmatt som da ar
tekniska termer men &nda som snabbt hittar vagar att snabbt aterkoppla till dem som medverkar till
att det blir precis sa att man kanner att det finns en koppling, att det man gor spelar roll pa nagot vis.

Sen sa ramlade man garna ner i samma roll som man har haft tidigare, det har med uppfoljning ar
jatteviktigt, att man fortsatter, att man har det har hela tiden och tar uppféljningssamtal.

En respondent uttrycker ett behov av att som ledare géra en ledarskapsprofil dar styrkor och
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svagheter i ledarskapet blir tydliga. Forst nar man har en medvetenhet kring detta kan man
borja jobba pa att utveckla sitt ledarskap. Aven en kompetenskarta dver foretaget som helhet
kan vara ett verktyg som skulle kunna vara till god hjélp:

Jag tror att ndgot som ar viktigt som jag nyligen har gjort, ar en ledarskapsprofil utifran mig sjalv.
Vad man har for styrkor och svagheter, vad man kan forbéattra. Det ar jatteviktigt. Da vet man ocksa
vilka verktyg man kan behdva for att forbattra vissa sidor hos sig sjalv. Och forbattrar man de
sidorna, man kan ha ganska stor marginalnytta for att tala ekonomiska termer, pa att forbattra det
man ar lite samre pa.

Ett av de viktigaste verktygen respondenterna vill lagga i verktygsladan &r mer tid. Flera
respondenter beskriver en hektisk vardag bade for sig, for de anstallda och for organisationen
som helhet. Tid behovs bade for reflektion men &aven faktisk tid for att hinna med
arbetsuppgifter.

Folk har bara 24 timmar om dygnet, helst ska dom inte arbeta mer &n 8.

Tid for sjalvreflektion kan vi val lagga dar i korgen, for det &ar val ett verktyg som vi skulle behéva
allihopa, eller jag.

Mod beskrivs ocksa som ett viktigt verktyg till verktygsladan. Mod att fatta och genomféra
viktiga beslut dr ndgot som kravs som ledare och en hogre grad av mod &r nagot en
respondent uttrycker som ett verktyg att tillagna sig:

Men det jag sjalv tyckte att jag kunde bli battre ar framférallt modbiten, framforallt att kunna ta tuffa
beslut.

Att lara sig att kunna saga nej eller att delegera ar andra verktyg som efterfragas:

Sa vad skulle du vilja lagga i verktygsladan? [...] Att kdanna efter och séga nej, det ar val det
viktigaste.

[...] Att verkligen tanka varenda gang de kom, att det har maste de gora sjalva. Det var ju liksom lite
delegera och fa ansvar och sa. Och jag tror att de testade mig sakert ocksa for att se hur mycket de
kunde lagga 6ver pa mig, att man blev helt 6verdst med saker och fick géra annat istéllet for det jag
skulle géra som ledare. Jag tycker jag har kommit en bra bit pa véag dér.

Efterfragade verktyg i ledarskapet 2008 ar bland annat en mentor, tydliga
uppféljningar samt mod att ta beslut, sdga nej och vaga delegera arbetsuppgifter.

Ledarskapskurser

Ledarna diskuterade kring ledarskapskurser och vilken funktion de skulle kunna fylla som
verktyg for dagens ledare. En aspekt som beskrivs ar att de kan fylla ett syfte i att hjalpa till
att utveckla ledarens sjalvkannedom:

Men man kan val fa verktyg och metoder, och sa far man tillfalle till reflektion som ar nog sa
vardefullt.

Det ar ju sjalvkédnnedom som &r vardefullt skulle jag séga.

Flera respondenter talar dock om hur deras ledarskap i stor utstrackning ar influerat av deras
egna personligheter. De menar att de kunskaper inom ledarskap de lart sig pa exempelvis
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ledarskapsutbildningar egentligen inte anvands i pressade situationer, da man istallet faller
tillbaka pa sin personlighet:

Men nar det val galler da faller man tillbaka i sin personlighet. Nar du blir pressad eller nar det ar de
har viktiga samtalen, da spelar det ingen roll vad du har for metoder. Det kan vara mgjligen
sjalvinsikt eller att vara genomténkt kring ett visst omrade. Men pa nat vis ar man da utan ramar och
da far man ta stod i sin personlighet eller s& blir det valdigt krystat och konstigt.

- Nar man ar pressad eller osaker och sa, da reagerar man utifran instinkter, basala satt som man
alltid... Man reagerar helt enkelt.

- Med ryggmérgen!

- Svarta ladan gar igang!

- Pa ett satt som man gor i alla situationer, inte bara i ledarrollen.

Man kan ga hur manga sadana dar utbildningar man vill. Man blir ju inte egentligen inte en béttre
ledare for det. Det kanske leder till att man blir en transparentare person men jag vet inte om det
leder till att man blir en béattre ledare. Jag tror inte det. Jag tror man &r sa formad i sin personlighet, i
vem man &ar som person. Och det kan man inte forma om i en kurs eller i ett internat. Man kan ju ta till
delar av det och putsa sig sjalv i hérnen och béttra sig i vissa avseenden. Jag tror inte man kan
formas till att bli en jattebra ledare, jag tror inte det...

Ledarskapsutbildningar kan bidra till att man far en distans, bade till sig sjalv och till sina
svarigheter, men aven till sitt arbete da man faktiskt kommer bort ett tag fran arbetsplatsen
och far mojlighet att diskutera med personer i motsvarande situation:

[...] Precis, sa att man kan halla distans och sd, sa man inte bara, det blir konflikter och man tar allt
personligt.

[...] Motstandet ar totalt. Att kunna fa den har méanniskan att stimma in nagorlunda i den héar
gruppen, det ar helt omgjligt. Da kan jag ga hur manga ledarskapskurser som helst, och lara mig hur
mycket som helst, och sitta mot henne och ha distans och sa dar, och sa blir det anda helt fel.

En ledare uttrycker att ledarskapsutbildningar kan bidra till sma forandringar, vilket i
forlangningen leder till en ledarutveckling, dven sma férandringar i kan leda till en stor vinst
for chefen/ledaren i dess ledarskap:

Det dar ligger vél lite i ledarutvecklingen. Forst sa handlar det om att bli medveten om vad man har
for forbattringspunkt, vad har man fér svaga sidor, vad kan man bli battre pa. Och kan man hantera
det, just nar man kommer till en san situation och bara férandra lite grann pa det, sa tror jag att man
kan véxa otroligt mycket som ledare.

Ledarskapskurser anses kunna bidra med en 6kad sjalvkannedom samtidigt som det i
pressande situationer ar personlighetsegenskaper som blir styrande for agerandet.

Fokusgruppsdiskussion

Deltagarna fick fragan hur de upplevde det att diskutera ledarskapsfragor i en
framlingsblandad fokusgrupp. Kommentarerna var 6verlag positiva. De flesta hade tidigare
erfarenhet av att diskutera ledarskapet i liknande gruppkonstellationer:

Man far faktiskt med sig en hel del nar man pratar med chefer fran helt andra organisationer som
man absolut inte kanner.

Det ar ju det har med natverkandet. Att man inte bara bollar i sin egen varld.
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Jag gillar ju sadana har framlingsblandade grupper. Men det &r ju for att jag gillar méten med
manniskor. [...] Och det som &r bra med det ar att man vagar vara lite spontan. Vagar vara lite
oppen. [...] Det finns en viss hammande verkan nar man ar med arbetskamrater eller med chefer pa
samma niva.

Ja, det ar ju fascinerande &nda, olika sa att sdga foretagsbakgrund men att det &nda finns sa mycket
gemensamt.

Jag tycker det ar roligt att traffas sa har, vi pratar ju dels om det dagliga arbetet, men vi har ju ocksa
gjort lite generella tillbakablickar och sa. P& nagot satt ventilerat saker, som vi var inne pa och vi har
ju en del gemensamt och sa. Att bara fa bekréaftelse pa att man kor pa ratt och ja, en extern input, for
man har ju lite sitt forum internt. Men lite aterkoppling till omvarlden, det ar alltid trevligt.

Deltagande i fokusgruppsdiskussion sags overlag som positivt da det ger mojlighet till
att skapa natverk och fa extern input.

Drivkrafter

Detta ar en kategori som inte hade fokuserats pa i intervjuplanen. Diskussion kring detta &mne
uppstod dock i fokusgrupperna &ven om det inte fick stort utrymme. Ett par drivkrafter
uttalades men da amnet fick ett forhallandevis litet fokus har vi valt att ha en kategori som
bestar av i denna studie outforskade drivkrafter. De Ovriga kategorierna delas upp i
ekonomiska och icke-ekonomiska drivkrafter (se figur 4).

Outforskade

Drivkrafter

Icke-
ekonomiska

Figur 4. Ledarens drivkrafter bestdende av ekonomiska, icke-ekonomiska och outforskade.

Ekonomiska

De ekonomiska incitamenten ndmns framst i samband med att respondenterna diskuterar
kring sina erfarenheter som egna foretagare. De diskuterar bland annat skillnaden for agaren
gentemot den anstallde i den ekonomiska vinningen i att vara engagerad pa jobbet

Jag och min partner nar vi pratar sa kan ju vi kédnna att vi har ju en direkt ekonomisk vinning av vart
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foretag. De anstéllda har ju inte det pa det sattet. Det maste man vara medveten om.

Icke-ekonomiska
Flera respondenter framhaller vikten av att det ska vara roligt att vara chef. Bland saker som
gor att chefskapet ar roligt namns nar man far in nya hungriga medarbetare.

Det ar svart att hitta drivkraften sjalv om man inte tycker att det ar kul.

[...] det tycker jag anda &r en otrolig stimulans att kunna paverka i situationer man inte tror att man
kan paverka.

Outforskade

Da den 6vergripande kategorin drivkrafter inte hade sa stort fokus under gruppdiskussionerna
pa grund av intervjuplanen, tror vi att det finns manga faktorer som skulle kunna fylla pa och
utveckla detta tema.

| ledarskapet 2008 gors atskillnader mellan de ekonomiska och icke-ekonomiska
drivkrafterna for att arbeta som chef.

Resultatsammanfattning

Resultaten kretsar kring tre dvergripande teman: Utmaningar, Verktyg och Drivkrafter. Aven
Att diskutera ledarskapet i fokusgrupper presenteras i resultaten.

e Utmaningar rymmer underkategorierna som generationsaspekter, medarbetarfragor,
chefens personliga dilemman, arbetsrattsliga och fackliga fragor, mal och vision,
organisationsaspekter samt ledarskapsstilar. Dessa aspekter ror bland annat
hanterandet av motpoler nar det kommer till generationsaspekter, hanterandet av
medarbetare som inte skater sig, sjukfranvaro, den stress och ensamhet man kan kanna
som chef/ledare, svarigheter med att implementera nya uppgifter, att hantera
administrativa uppgifter, nedskarningar och omorganisationer, hur man anvander sig
av olika typer av ledarskap och effekterna av dessa pa bade medarbetare och chef,
samt speciella utmaningar som finns exempelvis 1 samband med en
konsultorganisation.

e Verktyg rymmer underkategorierna nuvarande verktyg, behov av verktyg samt
ledarskapskurser. Bland dessa namns verktyg sasom stod i form av en mentor eller ett
bollplank, tid for reflektion, gruppdialoger och rolldiskussioner, att lara sig saga nej
nér det blir for mycket, tydlighet och uppféljningar, ekonomiska resurser samt mod.
Ledarskapskurser anses kunna bidra med sjalvkannedom samt tid for reflektion, dock
finns det svarigheter med att anvanda verktygen i pressande situationer dar istllet
personligheten blir avgorande. Fokusgruppsdiskussionen visar att denna form av
gruppdiskussion kan ge ledarna ny meningsfull input.

e Drivkrafter rymmer underkategorierna ekonomiska och icke-ekonomiska men &r ett
amne som inom denna studie &r relativt outforskat. Bland de drivkrafter som anda
nadmns av respondenterna ar hur man som dgare till ett foretag har en direkt ekonomisk
vinning av sitt arbete, men dven att man maste tycka att arbetet ar roligt samt den
stimulans som finns i mojligheten att kunna paverka.
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Diskussion
Metoddiskussion

| syfte att fa information om hur det verkliga ledarskapet ter sig i praktiken stod forfattarna
infor valet mellan att gora individuella intervjuer eller gruppintervjuer. Forfattarna har tagit
del av litteratur inom kvalitativ metodik och kommit fram till att fokusgrupper skulle ge
studien mer bredd utan att forlora pa informationsdjup. Fokusgrupper karakteriseras av att en
storre skala av idéer och information genereras pa grund av det sociala samspelet i gruppen
(Kvale, 1997). Det var dven mer intressant att sammanféra chefer/ledare i framlingsgrupper
for att se om denna design med fragestallningen "hur deras vardag ser ut och vad den bestar
utav for utmaningar” skulle uppfattas som meningsfull for deltagarna. Att det var en
meningsfull upplevelse att delta i en fokusgrupp, fick vi bekréftat av flera deltagare. Bland
nagra fordelar att namna &r att bade deltagarna och forskaren tvingas att tanka till och ges
mojlighet till upptackandet av nya aspekter i en frdga. Fokusgruppsmetoden ansag vi ge 0ss
forfattare det djup och den kontext som vi behovde for att fa en djupare forstaelse av
ledarskapet idag. Det upplevdes likasa betydelsefullt for oss att studera gruppinteraktionen
ledarna emellan. Citatet nedan kommer fran en av fokusgruppernas deltagare:

Det som &r intressant ar att om man narmar sig sana fragor fran andra, fran olika erfarenheter och
olika perspektiv sa hittar man gemensamma tankar kring det, och man kan nastan f mer konkreta och
vardefulla idéer fran nagon som inte jobbar inom samma omrade som man sjéalv gor. Och det tanker
jag delvis beror pa att man tvingas formulera sin fraga, man tvingas beskriva situationen pa ett annat
satt om man ska berdatta for nagon som inte riktigt vet hur det ar, an den person som man jobbar med
som vet exakt hur det ar och kanner alla de har manniskorna, da tar man for givet sa mycket. Men det
gér man inte om man berattar for ndgon som inte vet hur det &r och d& har man ju nastan I6sningen
sjalv nar man beréattar och pratar, man kommer pa att sa har ar det ju, man backar lite grann. Och
det har ett varde tror jag, just nar man méts sa har och har lite olika infallsvinklar, da lyfts man lite
sjalv, nar man bidrar, for man beskriver saker pa ett lite annat satt.

Reliabiliteten har som beskrivits i metodavsnittet, kontrollerats fér. Samma moderatorer ledde
fokusgrupperna och man forsokte sakerstélla likheten i de avseenden som var méjliga. Vid
kodning och tolkning av materialet raknas forfattarna sjalva som tva av varandra relativt
oberoende  bedomare. Att engagera utomstdende bedomare for att  oka
interbedomarreliabiliteten ansags inte vara genomforbart av resursskal.

Angaende studiens validitet kan man fraga sig hur pass mycket deltagarna lat sig paverkas av
grupptryck och social 6nskvérdhet. Atmosfaren i de bada grupperna skiljde sig nagot men
praglades 6verlag av 6ppenhet och avslappnad stdmning. Fokusgrupper uppvisar hég grad av
ekologisk validitet, eftersom grunden for dem &r den manskliga tendensen att diskutera olika
amnen i grupp (Wibeck, 2000). Wibeck refererar till Albrecht et al. (1993) som menar att data
som genereras i en fokusgrupp ar mer ekologiskt valida dn data som samlas in genom att
individer ensamma far ge uttryck for asikter s som i enskilda intervjuer.

Forfattarna till uppsatsen figurerade som gruppledare i bada fokusgrupperna och delade pa
rollen som moderator. Gruppledarna hade en relativt tillbakadragen profil for att inte paverka
deltagarna for mycket, samtidigt som gruppledarna sag till att fa viktiga teman for
fragestallningarna besvarade, vilket innebéar att fokusgruppen hade karaktaren av ett ”semi-
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strukturerat gruppsamtal”. Gruppledarna kan ha paverkat innehdllet da de inte stallde
ordagrant exakt samma fragor eller foljdfragor liksom gruppens karaktar i sig givetvis
paverkade gruppledarnas beteende.

Antalet deltagare per grupp, 5-6, anses inom fokusgruppsmetod vara det maximala, man
brukar sédga “inte farre an fyra och inte fler an sex” per grupp (Wibeck, 2000), vilket
motiverade antalet deltagare i foreliggande studie. Att atmosfaren pa nagot satt skilde sig at
mellan de olika grupperna ses som naturligt i sammanhanget och &r nagot man med
fokusgruppsmetoden maste rakna med. Forfattarna ansag vid videoanalysen att det inte var
nagon deltagare som i nagon avgorande utstrackning dominerade eller ledde diskussionen,
istallet var det en relativt jamnt fordelad taltid per person. Taltidsanalysen &r en uppskattning
och &r darfor ej redovisad.

Resultat fran fokusgrupper ar inte statistiskt generaliserbara. Syftet med en fokusgruppstudie
ar inte att dra generella, statistiskt underbyggda slutsatser om hela grupper/ populationer
(Wibeck, 2000). | foreliggande pilotstudie med 11 deltagare och tva grupper (plus tva
deltagare i forstudien) har forfattarna varit mer intresserade av att komma at forestéllningar,
nyanser och teman som uppkommit hos de chefer som deltagit. Om fokus istéllet hade varit
generaliserbarhet skulle formodligen nagon form av enkatdesign ha varit aktuell med ett stort
antal respondenter. | nuldget har forfattarna till studien varit mer intresserade av hur man
eventuellt i framtiden skulle kunna skraddarsy ledarskapsprogram med en liknande design,
och inte haft som fokus att generalisera resultaten, dven om detta skulle kunna vara nésta steg.
Déarmed kan man istéllet tala om studiens “dverforbarhet” dvs. det blir upp till den som tar
emot resultaten som avgér om de kan appliceras i en annan situation (Wibeck, 2000) Trots de
olika branscherna och nivaerna pa chefskapet som presenterats i denna studie blir det tydligt
att deltagarna upplevde att de hade mycket gemensamt med varandra. Darmed kan det antas
att ifall antalet fokusgrupper i framtida undersokningar skulle 0kas och teoretisk mattnad
skulle uppnas, skulle mojligen flera teman vara generaliserbara for ledarskapet.

Resultatdiskussion

Studiens syfte var att undersdka dagens verkliga behov och utmaningar bland chefer/ledare.
Ett underliggande syfte for framtida forskning var att se ifall fokusgruppsdesignen i sig kunde
utgora ett passande datainsamlingsinstrument vars innehall skulle kunna styra utformningen
av ett skraddarsytt ledarskapsprogram. Det senare syftet har i denna studie enbart besvarats
utifran huruvida metoden varit fruktbar for att generera lampliga data och huruvida metoden
upplevts som meningsfull for deltagarna. Utvecklandet av ett ledarskapsprogram utifran
denna pilotstudie ar inte aktuellt, &ven om de teman och kategorier som nedan kommer att
diskuteras skulle kunna tdnka sig utgOra viktiga teman i ett ledarskapsprogram, i syfte att
tillfredstalla de verkliga behoven hos just dessa ledare. De konkreta fragestallningar som
avsags besvaras var foljande:

e Vilka utmaningar och svarigheter upplever dagens chefer/ledare?
o Vilka verktyg skulle behdvas for att hantera dessa utmaningar och svarigheter?

Resultaten kommer att diskuteras utifran de tidigare presenterade teorierna, varav vissa av
dessa teorier har valts ut enligt den abduktiva ansatsen dar aktuella empiriska data fran denna
studie till har paverkat det teoretiska urvalet. Vidare kommer delar av resultaten att diskuteras
utifran vad forfattarnas anser kunna vara av nyhetsvéarde och intresse i den verklighet och
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praktiska vardag ledarna och deras organisationer lever i samt for de personer som arbetar
med utformningen av ledarskapsprogram.

De tva dvergripande teman som blivit tydliga i resultatet, “utmaningar” och “verktyg”, anses
vara en naturlig dramaturgisk konsekvens utifrin moderatorernas fragestallningar och
intervjuplan (se bilaga A). Det tredje temat som aktualiserades, "drivkrafter”, fick inte mycket
utrymme i fokusgruppsdiskussionen pa grund av intervjuplanen. Drivkrafter kan anses vara
ett viktigt komplement i relation till verktyg, behov och hur ledaren upplever sin vardag som
chef. De drivkrafter som namndes var ekonomiska respektive icke-ekonomiska, och
diskuterades mest mot bakgrund av att man som chef var mer sporrad och motiverad om det
var ett foretag man pa nagot satt agde eller hade varit med och startat. Detta stalldes i relation
till hur medarbetarna pa foretaget inte hade samma motivatorer da de sjélva inte var delagare i
foretaget. Data for drivkrafter anses dock i denna studie vara knappa och darmed anses detta
omrade vara outforskat i detta sammanhang. Framtida studier skulle kunna kombinera eller
komplettera fragestallningarna med vad som utgor en chefs drivkrafter.

Resultaten i foreliggande studie pavisade en relativt samstamd uppfattning om vad som é&r de
mest aktuella utmaningarna i dagens ledarskap. Underkategorierna som vuxit fram har
baserats pa den storsta mangden data som tagits fram ur transkriberingarna. De sju
underkategorierna (generationsaspekter, mal, vision och arbetsséatt, medarbetarfragor,
personliga dilemman, arbetsrattsliga och fackliga fragor, organisationsaspekter och
ledarskapsstilar) har forsokt sammanfatta detta rika material.

Ett av de mest intressanta och aktuella omradena, vilket ocksa utgjorde den tydligaste
utmaningen bland deltagarna, ar utmaningen for chefen att hantera olika generationsaspekter
inom organisationen. ”Den nya generationen”, ”den yngre generationen”, “80-talisterna”,
“dagisgenerationen” ar nagra exempel pa namn som deltagarna anvander sig av nar de talar
om generationsfragan. "Den nya generationen” ska pareras mot den “aldre generationen” och
det &r upp till chefen att balansera dessa olikheter inom organisationen och integrera dessa.
Ofta kan det vara chefen sjalv som raknas tillhéra den dldre generationen och som uttrycker
behov av att stalla om sitt tankande och sin formaga att anpassa sig efter nya attityder och
samhéllskulturer. Den nya generationen praglas bland annat av hdgre rorlighet och andra
drivkrafter an tidigare generationer. Deltagarnas utsagor kan darfor tolkas som att
arbetsplatser delas in i uppdelade generationslager. Ett viktigt behov fér chefen &r att bli battre
pa att hantera och forsta “den nya generationen” men aven att se till hur den nya generationen
och den “dldre generationen” ska kunna samexistera. En annan aktuell generationsaspekt har
att gora med generationsskiften pa arbetsplatser dar en stor del av personalen snart ska ga i
pension. Personer som gar i pension kan inneha kompetenser som ar svara att ersatta och som
den nya generationen kanske inte innehar av olika skal. Den aldre generationen verkar ocksa
upplevas av dessa chefer som mindre forandringsbenagen bade nar det kommer till nya
arbetssétt och till vissa former av ledarskap jamfort med den yngre generationen (i synnerhet
nar det kommer till att chefen &r mer coachande &n en specialistchef). Det staller ocksa hoga
krav pa chefen att behalla den yngre personalen jamfort med den &ldre som ofta av tradition
stannar langre pa en och samma arbetsplats eller att helt enkelt anpassa sig till denna rorlighet.

Adlén (2006) menar att en av de viktigaste utmaningarna ledarskapet star infor ar 80-
talisternas intdg pa arbetsmarknaden. 80-talisterna beskrivs som vana att goéra sig horda, ha
tydliga asikter och vara sjéalvstandiga. Deras IT-kunskap, att vara uppvuxna i ett transparent
samhélle och en annan attityd till arbetet & nagot manga organisationer redan méter och som
fokusgruppsdeltagarna beskriver. Den nya generationen kommer enligt Adlén inte att n6ja sig
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med att vara lattutbytt arbetskraft, utan vill tillhéra humankapitalet. Sjélvstandighet,
flexibilitet och tid for egna intressen innebdr att denna generation kommer att kréva storre
inflytande over sitt liv pa arbetsplatsen. Adlén fragar sig vad som kommer att handa om dessa
nya krav inte tillgodoses och forutspar en framtida 6kad personalomsattning och franvaro.
Aittamaa & Lindstrom (2007) adresserar att 90-talisterna ar pa ingang i arbetslivet, vilket
maste tyckas vara en sjalvklarhet, och vilket givetvis innebar att organisationerna standigt
kommer att behéva anpassa och forandra sig efter den arbetsféra generationen, vilket standigt
paverkar arbetet med mal och vision. Aven om var tid praglas av kommunikativ och teknisk
revolution, kan man anda anta att under varje epok anser sig manniskor vara ett resultat av sin
tid och som pa olika satt formar organisationerna. Man kan aven tala om en kollision mellan
olika diskurser dar grupper som har formats inte vill ha in nya perspektiv utan istéllet vill lara
nykomlingar att "tanka ratt”. Var reflektion &r att organisationer givetvis kan forma och stopa
om de nya generationerna till sina véletablerade arbetssatt, men successivt kommer de
personer som styr, sjalva att forandras, och med tiden av naturliga skél ersattas av
nastkommande generation. En anpassning till sin samtid tror vi maste inga i organisationernas
utveckling likt en standig evolution. Status quo blir svart att vidmakthalla.

En respondent konstaterar:

Jag gillar 80-talisterna. De staller mycket krav. Om de ar speciella pa nagot satt sa ar de positiva och
drivande. | framtiden far man tanka pa vad ar det for framtid vi har? Det ar lite det jag kanner, vi
behover 80-talister i vart foretag, for vi bygger for en framtid. Ar det n&gra som ska bort s& &r det inte
dem. Framtiden dar &r vi, det blir globalisering och hdgre konkurrens, vi maste anvanda var
kreativitet pa ett helt annat satt har i vastvarlden, géra nagot av det, sld mynt av det. Vi kan inte
forlita oss pa vara gamla kunskaper langre, det gar sa enormt fort. Jag tror att man som ledare maste
vara ganska coachande och hjalpa till sjalvhjalp, stédja folk i deras utveckling for att foretag i
Sverige ska Gverleva.

Dessa generationsaspekter skulle kunna stéllas i1 relation till det situationsanpassade
ledarskapet som Hersey och Blanchard (1993) beskriver, dar ledaren ska anpassa sig efter
radande omstandigheter. Modellen fokuserar pa uppgifts- och relationsorienterade aspekter.
Teorin tar hansyn till kontexten, men frdgan ar om var tids generationsfragor ticker storre
fragor an en direkt kontext och situation. Generationsfragor staller stora krav pa att
ledarskapet hanger med i trender och samhallsutveckling, samtidigt som ledarna maste
integrera sig sjalva och den é&ldre generationen i forandringsprocessen. Kontexten eller
situationen i det har fallet handlar darmed om att tacka upp behovet av att fa t ex stod och
kunskap i hur denna integration av den gamla och nya generationen pa basta satt skulle kunna
genomforas.

En annan betydelsefyll aspekt av moderna utmaningar &r olika typer av omorganisationer
(kategorin organisationsaspekter) dar ledaren sjalv stélls infor att anpassas efter dessa samt att
fa personalen med sig i forandringar. Konjunkturkanslighet, effektiviseringar och
nedskarningar ar ofta den verklighet manga chefer star infor. Vilka verktyg har man som
ledare da att tillgd? Aterigen blir det situationsanpassade ledarskapet som modell aktuell att
jamfora med men dar aterigen kontexten ar storre omstandigheter an den konkreta situationen
i sig.

Mot denna bakgrund blir organisationers mal och vision allt viktigare for att inte tappa bort
ledning och personal i foréndringsperioder, vilket &ven flera deltagare uttrycker. Det
transformella ledarskapets dimensioner (Bass, 1985) “idealiserat inflytande”, det vill séga att
fungera som en forebild, "inspirerande motivation”, det vill sdga att kunna férmedla en klar
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och tydlig vision, verkar utgbra viktiga egenskaper hos ledare i en tid dar
organisationsforandringar ar ett vanligt inslag under en ledares karriar. Aven dimensionen
“intellektuell stimulering” kan vara av vérde for att stimulera medarbetare till nytdnkande och
kreativitet, vilket maste vara en viktig egenskap hos en ledare som ska implementera
organisationsforandringar och nya arbetssatt. Om dessa utmaningar stélls infor vilken typ av
begavning som skulle kravas av ledarskapet, blir det tydligt att alla de tre olika typerna av
intelligensdimensionerna (1Q, EQ och SQ) (Ronthy, 2006) maste anses nodvandiga idag for
att ledarskapet ska klara av stora forandringar och fa med sig personalen, utan att forlora sig
sjdlva och sina vérderingar pa kuppen.

Implementeringen av mal och vision i sig beskrivs som en utmaning i ledarskapet nar det
kommer till medarbetarnas olika viljor. Inte sallan rader det en obalans mellan vad
medarbetaren vill och vad som &r foretagets mal och vision. Har verkar det enligt vara
deltagare vara en utmaning att hitta en mellanvdg och balans. Chefen star aven infor
utmaningen att inte bara fa varje medarbetare att forsta malet och visionen utan dven att fa
med sig alla pa taget. Utifrdn den transformella ledarskapsmodellen (Bass, 1985) skulle
dimensionen inspirerande motivation” vara en viktig komponent for att kunna férmedla en
klar och tydlig vision i kombination med dimensionen “individuellt hdnsynstagande” som
innebér att kunna ta hansyn och stétta individuella behov i form av personlig utveckling. Det
tycks vara en ratt komplicerad utmaning nar det kommer till att hantera ”svara medarbetare”,
medarbetare som ar omotiverade eller som misskater sig, da dessutom arbetsratten och facket
verkar ha en energikrdvande betydelse. Deltagarna exemplifierar hur det tar musten och
arbetsgladjen ur vissa chefer da stérre delen av deras tid gar at till att tampas med facket och
personalfragor. Ett viktigt behov att tillfredstalla for ledarskapet 2008 blir darmed att fa
verktyg for hur man formedlar en klar och tydlig vision till medarbetare med olika viljor och
motivation samt att parera detta mot fackliga fragor och arbetsratten pa basta mojliga sétt.

Enligt Hersey och Blanchard (1993) behover olika medarbetare olika ledarskapsstilar for att
prestera och en specifik medarbetare kan dven behova olika typer av ledarskap vid olika
tillfallen. Aven Marika Ronthys LQ-modell, dar chefen behover tillgang till mer an bara sin
intellektuella begavning for att klara av bade uppgifts- och relationsorienterade uppgifter,
pekar i riktning mot att det kravs olika typer av intelligenser for olika typer av ledarskap. En
av cheferna jamforde chefskapet med att behdva vara expert pa psykologi, en annan uttryckte
forutsattningen att vara intresserad av olika typer av manniskor. Adlén (2006) hoppas pa att
psykologi kommer att inga alltmer i chefsutbildning, da Adlén menar att “framtidens chef”
maste bli en masterlig psykolog.

Deltagarna beskriver tydligt viktiga gruppsykologiska aspekter dar utmaningen bestar i att
anpassa ledarskapet efter gruppens mognad och individens mognad vilket stimmer med
Hersey och Blanchards modell (1993). Det blir da chefen som é&r ansvarig for att bygga upp
teamet genom ”individuellt hdnsynstagande” (Bass, 1985). Just detta med skapandet av team
ar en viktig faktor i dagens ledarskap. Sheard och Kakabadse (2004) uttrycker att en ledare
som kan utveckla sin férmaga att skapa hogpresterande team i hog utstrackning kommer att
bidra till att 6ka organisationens produktivitet. En annan aspekt &r att kunna ta hansyn till ett
spektrum av olikheter i gruppen. En utmaning for ledarskapet 2008 &r att bygga upp ett
fungerande team samtidigt som hénsyn ska tas till varje enskild individ.

Enligt Hogan och Kaiser (2005) gar ledarskapet ut pa att fa medarbetaren att asidoséatta sina

privata behov for gruppens basta. En av deltagarna tar upp att foretagets och gruppens bésta i
form av t ex en vision, i sin tur kan leda till att individen mar bra och vidareutvecklas:
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[...]Men jag tror att man 6verhuvudtaget kan kanna en stolthet i att veta att vi ar pa vag tillsammans
att bygga nagot. Det &r ndgot annat an omsattning for folk. Att bli riktigt bra eller ledande inom
nagonting, och i det kan man sen i ett utvecklingssamtal bryta ner det i hur kan jag bidra i det har.

Generellt verkar cheferna vara engagerade i medarbetarnas réttigheter och halsa. Cheferna
anser det vara deras uppgift att fa medarbetarna att komma till jobbet och géra sitt jobb.
Sjukfranvaro och franvaro ar nagot som deltagarna tar upp som en utmaning och som man pa
olika satt forsoker att kontrollera for. Utebliven motivation och lattja ar ett annat problem, dar
chefen maste hitta utvagar da arbetsratten gor det svart for chefen att komma med repressalier.
Cheferna star infor utmaningen da att forsoka motivera dessa medarbetare pa olika satt, bland
annat som en deltagare tar upp "hitta pa mal for dem”, med risk for att chefen upplever sig
sjalv vara som en curlande féralder.

Kategorin ledarskapsstilar belyser hur det s.k. coachande ledarskapet av deltagarna jamfors
och stélls mot det de kallar for “den gamla typen av ledarskap” som ofta syftar pa
specialistchefer eller chefer av det mer transaktionella slaget. Det coachande ledarskapet kan i
sin tur jamforas med det transformella ledarskapet som bygger pa att inspirera och engagera
medarbetare, samt att utgdra en forebild. Nackdelar ndmns i samband med det coachande
ledarskapet, inte bara i form av att vissa medarbetare tycks féredra att bli ledda i enlighet med
det gamla chefskapet som beskrivet ovan under generationsaspekter, utan i avseende att det
coachande ledarskapet kan stélla till det for ledaren sjélv och for medarbetaren. Deltagare
beréttar om hur coachandet kan 6verga till en form av “curlande” ledarskap som gar ut pa att
chefen blir som en foralder som tar hand om sina medarbetare och gor allting l&tt for dem,
vilket innebar att chefen i slutdndan sitter med mer kontroll och arbetsuppgifter an kanske
nddvandigt. Vissa deltagare ndmner att det coachande ledarskapet riskerar att uppfattas som
flummigt och dar medarbetarna inte far nagon information om vad de egentligen ska gora.
Flera av deltagarna uttrycker da ett behov av ett mer tydligt och "gammalmodigt” ledarskap”,
vilket dven deras medarbetare gor, som i detta sammanhang kan tolkas som ett mer
transaktionellt forhallningssatt, men dar dven chefen ar mer befallande, tydlig och auktoritar.
Vissa beskriver det ungefar som att de tappar status med coachande ledarskapsstil och vill da
aterstalla ordningen med att "peka med hela handen”. Samtidigt beskrivs det coachande
ledarskapet som en vag att fa medarbetarna att tanka sjalva och ta mer ansvar om man jamfor
det med det tidigare vanliga specialistchefskapet. Det coachande ledarskapet tycks ocksa vara
den ledarskapsstil som den ”nya rorliga generationen” féredrar (Eisner, 2005). Tulgan menar
att 2000-talets organisationsklimat praglas av en mer transaktionell och kortvarig relation
mellan medarbetare och chef. Detta pga. att den standigt turbulenta marknaden och roérliga
arbetskulturen gar ut pa korta direkta bel6ningar av utfort arbete. Under den processen har
chefen en coachande roll som ar anpassad till denna transaktionella miljé. Det handlar enligt
Tulgans resonemang da inte om en transformell langsiktig relation utan om ett coachande
forhallningssatt i en transaktionell miljo. Har kan en motsattning urskiljas mellan teoretiska
ledarskapsmoden och den praktiska verkligheten i organisationerna.

Det kan anses vara viktigt att adressera just dessa motsattningar da det transformella och
coachande ledarskapet vunnit terrdng Over det gamla mer transaktionella ledarskapet.
Begreppet coachande ledarskap verkar vara det begrepp som anvands och som &r pa modet.
Behovet av att kunna kombinera dessa tva typer av ledarskap med varandra blir tydligt. |
enlighet med Bass (1985) behover det inte finnas en motséattning mellan att vara en
transaktionell och transformell ledare. Slutsatsen kan dras att ledarskapet 2008 snarare tydligt
uppvisar ett behov av att kombinera dessa tva ledarskapsstilar med varandra.
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Ett verktyg som ndmns i relation till att ge medarbetarna mer utrymme till att lara sig ta mer
ansvar, ar “lathet” dar ledaren sa att saga bollar tillbaka bollen genom att vara mer
tillbakadragen. Detta skulle kunna mynta ett nytt begrepp “en positiv och medveten laissez-
faire stil” dar ledaren medvetet drar sig tillbaka for att stimulera medarbetarna. Passiv ledarstil
(Judge and Piccolo, 2004) som sadan associeras ofta negativt med en ledare som verkligen ar
lat eller inte engagerar sig. | det har fallet diskuterar ledarna alltsd mer en manipulativ lathet
som gagnar bade ledaren och medarbetarna.

Ett annat behov som uttrycks ar uppféljningar bade i konkreta arbetsuppgifter och nér det
kommer till utvardering av konferenser. En deltagare beskriver hur han kan ge medarbetare
uppfoljning efter méten och hur han gar igenom konkreta beteendeaspekter vilket kan
jamforas med Komakis modell dar ledaren monitorerar och validerar medarbetarna for att
uppna effektivitet i organisationen (Komaki, 1986). Angaende konferenser dér t ex mal och
vision diskuteras, eller ledarskapskurser for den delen, efterfragas mer uppféljning. Detta
tycks vara ett vanligt problem att organisationer satsar pa utbildning och kompetensutveckling
men sedan inte foljer upp effekten av dem eller ens har for avsikt eller utrymme att
implementera dessa i verksamheten. Det kan konstateras att det finns en diskrepans mellan
teori och praktik som ytterligare forsvaras pa grund av en ofta utebliven uppféljning och
utvardering. Detta ar i sig en utmaning for ledarskapsforskningen att ta till sig och forsoka
l0sa.

| kommentarer angaende ledarskapsutbildningar anser deltagarna att utbildningarna bidrar till
sjalvkannedom och utveckling. Aterigen ar det méjligheten att f& komma bort ett tag och
diskutera med andra personer i motsvarande situation som anses vara det mest givande. Pa
bland annat de grunderna papekade vissa deltagare att det var darfor som de hade stallt upp i
fokusgruppen. Vidare anses sadana sammankomster locka pga. genererandet av nya natverk
och nya idéer.

En viktig aspekt som ofta tas upp ar hur ledarskapet paverkas av chefernas personligheter,
nagot som lange varit en viktig forskningsfraga inom ledarskapspsykologin. Detta blir tydligt
i deltagarnas beskrivningar av hur latt de faller tillbaka i sina personligheter nar det kommer
till kniviga situationer. Detta trots att de har genomgatt flertalet ledarskapsutbildningar och
fatt tillgang till ledarskapsverktyg, som dessa utbildningar tillhandahallit. Fiedlers forskning
(1996) bekraftar och forklarar detta med att man i stressituationer inte har tid att analysera
situationen utan faller tillbaka pa inlarda satt att hantera den. Det ror sig om inlarda
reaktionsmonster som hos ledare med erfarenhet fungerar pa ett mer optimalt satt under hog
stress jamfort med ledare med mindre erfarenhet. Denna aspekt trycker ocksa pa ett behov av
mer individualiserade och anpassade verktyg som fungerar och k&nns naturliga for chefen att
implementera i sin personlighet i svara situationer. Samtidigt kan det vara sa att dessa
deltagares personligheter ofta fungerar pa ett tillfredstallande satt i pressade situationer och
som inte kraver nagra konkreta verktyg. Detta hanvisar ater till den forskning i urval och
rekrytering dar man genom olika personlighetstest vill ta reda pa hur en person hanterar
konflikt- och problemsituationer, dar bland annat ilska och stresshantering ar viktiga aspekter
att ta hansyn till hos en chef (Mabon, 2002).

Bada fokusgrupperna karakteriseras av att utmaningar av det mer praktiska slaget ar viktiga.
Ett konkret exempel ar olika typer av tidstjuvar. Som tidigare beskrivet kan fackfragor och
arbetsrattsfragor uppta en stor del av chefens tid, med lite utrymme till det verkliga arbetet,
om det nu inte ar sa att just detta utgor det "verkliga” arbetet 2008. Nedskarningar tycks ocksa
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ha bidragit till att cheferna forlorar mer tid at administrativa uppgifter som
protokollskrivande. Cheferna upplever ocksa att de blir "mailbombade” och kan erhalla
femtiotals mail om dagen, varav manga blir olasta. Deltagarna diskuterar olika konkreta
I6sningar pa detta problem och det blir tydligt att det ar de har ”sma” konkreta tidstjuvarna
som préglar en chefs vardag och som ar en direkt avgdrande utmaning att hantera. Flertalet
ledare uttrycker att de skulle behdva mer tid som ett verktyg. Aven om vissa ledare uttrycker
att de anvander sig av en tydlig mailpolicy som ett konkret verktyg, blir det genomgaende
behovet av verktyg i form av time management och prioriteringsverktyg anda tydligt.

Nagot flera deltagare tar upp &r mod i olika situationer och mod till att fatta viktiga beslut.
Mod &r ofta nagot som efterfragas bland chefer och som flera forskare belyser vikten av i ett
effektivt ledarskap (Sternberg, 2007). Risktagande och beslutsfattande tas i foéreliggande
studie upp som exempel d&r mod krévs och som chefen ibland kan kanna sig behéva mer av.

En annan utmaning &r vikten av att som chef halla en balans mellan privatliv och jobb. Flera
deltagare uttrycker att det ar svart att koppla bort jobbet och det &r sallan nio till fem som
galler nar man &r chef. Forvantningar pa chefer ar ofta att de ska ta med sig jobbet hem och
standigt vara antraffbara. En annan utmaning for chefen &r att kunna satta granser och séga
nej samt att delegera arbetsuppgifter. Stress och tidsbrist k&nnetecknar ledarskapets vardag.
Deltagare namner ocksa ett sorts utanforskap och ensamhet i sin roll som chef. Medarbetarna
kan alltid klaga till varandra, men vem ska chefen tala med? Har uppkommer det tydliga
behovet av nétverk och kontakter med t ex andra chefer som man kan diskutera
ledarskapsfragor med, likt fokusgrupperna. Ett verktyg som flera papekar att de behover ar en
utomstaende mentor eller nagon som pa arbetsplatsen kan ge stod. Upplevelsen av att vara
ensam i sin ledarskapsposition kan hanteras battre med hjalp av en mentor att vanda sig till.
Detta &r nagot som deltagarna trycker starkt pa som en viktig resurs att tillgd. Detta ar ett
omrade som verkar bli allt stérre och som 6ppnar en marknad for psykologer. Ett annat satt
for cheferna att kompensera for detta &r genom att skapa nétverk med andra chefer dar viktiga
fragor kan bollas.

Flertalet av de utmaningar som deltagarna star infér idag, bland annat formedlande av mal och
vision, skapa motivation och inspirera, att hantera facket, svara medarbetare, olika
generationer osv. verkar till stor del handla om kommunikation, eller en bristande sadan.
Aven nar det kommer till verktyg som deltagarna anvander sig av, alternativt kanner att de
saknar, verkar mycket falla tillbaka pa kommunikationsaspekter. Rolldiskussioner,
gruppdialoger, uppféljningar, tydlighet, en rak och é&rlig dialog, formedlande av mal och
vision, alla dessa innefattar nagon form av kommunikation mellan chef och anstéllda. Bland
annat skriver Darling (1992) att manga organisationer har meningsfulla och viktiga uppdrag,
men att utan en fungerande kommunikation ar det fa av dessa uppdrag som realiseras. En
utveckling och tydligare implementering av kommunikativa strategier inom foretagen, saval
som utveckling av de individuella kommunikativa fardigheterna forefaller vara nagot som alla
inom organisationen skulle ha stor gladje av, och vilket avsevart skulle underlatta arbetet for
manga av dagens ledare.

Just det har med forvéntningar och krav ar en av de stora utmaningarna for dagens ledare. Det
galler att kunna balansera och hantera forvantningar och krav fran flera hall. Dessa stalls fran
savil organisationen och ledningen som av personal, kunder och omvarld och &r nagot som
hela tiden finns med i en ledares arbete.
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Avslutande ord

Efter att ha tagit del av denna studie kan man fraga sig hur kan en och samma person klara av
dessa krav och forvantningar?, en fraga nagra av deltagarna sjalva stéller sig. Med chefsrollen
forknippas normer och varderingar, forhallningssatt och férvantningar (Arvonen, 2004).
Samtidigt ska cheferna jamfoéra sig, identifiera sig och utbilda sig i enlighet med de ideal som
manga av ledarskapsmodellerna presenterar — ideal som maste vara svara att leva upp till och
som inte latt gar ihop med verkligheten. En i framtiden intressant fragestéllning blir darmed
att vidare undersoka vad det &r som driver dessa chefer -vilka drivkrafter &r de styrande for
dem? Detta ar nagot som framtida forskning bor behandla.

Manga av de ledarskapsteorier som finns att tillga kraver att en och samma person har en
kombination av egenskaper som tillsammans verkar vara 6vermanskliga och heroiska. Vara
deltagare visade oss verkligheten bortom teorierna, dar deras faktiska vardagliga problem,
relationer och de konkreta behoven blev mycket tydliga. Efter att ha stallt fragan vilka &r
ledarskapets utmaningar och behov idag, hur hanterar ledarskapet dessa fragor och vad tycker
sig dagens ledare behova i framtiden, blir nasta viktiga fraga hur man som t ex
ledarskapspsykolog eller konsult ska hitta de lampliga verktygen for att besvara fragan hur
gor man for att hantera dessa utmaningar? Chefernas utmaningar som vi kan se har gar fran
det mer konkreta och detaljerade planet till mer Gvergripande nivaer, vilket den tidigare
presenterade LQ-modellen forsoker adressera. Om man nu har denna modell for ledarskapet
2008 bestaende av utmaningar och en lista éver behov av verktyg skulle man kunna ga vidare
med att matcha dessa pa basta mojliga satt.

En naturlig invandning mot foreliggandes studies exempel pa utmaningar och behov &r att
dessa maste bero pa vilken organisation och kontext varje chef befinner sig i. Trots att
cheferna representerade olika branscher, hade de i stora drag gemensamma fragor och behov.
Det i Overlag gemensamma behovet av ett natverk ligger naturligtvis pa en helt annan
behovsdimension (mindre direkt avgorande i vardagen) &n vad t ex varje foretags specifika
arbetsfélts vardagliga behov gor (att t ex en konsultchef och en chef i detaljhandeln star infor
helt olika branschspecifika behov). Flera av dem papekade det faktum att de hade mycket
gemensamt samtidigt som att skillnaderna gav dem ny input.

Foreliggande studie visar pa att fokusgruppsmetoden fungerade som ett utmarkt instrument
for att fanga upp de verkliga fragorna som ledarna som deltog i studien sitter med, samtidigt
som att matet i sig ansags fylla en meningsfull funktion for deltagarna, genom att erbjuda en
diskussion kring ledarskapsfragor med andra chefer fran andra branscher.

Avslutningsvis hoppas vi som forfattare till Ledarna om ledarskapet — en kvalitativ studie om
ledarnas verklighet 2008, att uppsatsen ska kunna bidra med praktisk anvandbarhet for ledare
och chefer, organisationer och ledarskapskonsulter, genom att ge en inblick i dagens
ledarskap, samt genom férhoppningar om en i framtiden nyanserad och modern
ledarskapsutveckling anpassad efter ledarnas behov.
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Denna rapport avslutas med ett citat som tydligt symboliserar en av de viktigaste aspekterna
att ta hansyn till i ledarskapet 2008, generationsaspekten.

- Den nya generationen, ett viktigt tema for ert ledarskap.

- Man hoppas pa det i alla s& att man far in de har guldkornen.

- Annars dor vi.

- 2011 ar vi faktiskt bara fem stycken kvar i min grupp av alla de héar 15.
- Och ingen &r forandringsbendgen. Du ser vilken framtid!
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Bilaga A

Intervjuplan — fokusgrupper

Presentation av oss och vad vi gor och har gjort.

Syftet med examensuppsatsen ar “att fa en forstaelse for hur cheferna
upplever sitt ledarskap”. En kort bakgrund om gapet mellan
ledarskapsteori/forskning och praktik. Denna pilotstudie &r ett forsok att
ga tillbaka och forsoka forsta ledarskapet utifran den verklighet som ni
som chefer lever i. Ambitionen ar att komma bort fran hur ledarskapet
BOR vara. Fragan ar hur det AR.

3. Ramar — 2 timmar till férfogande. Anteckningar kommer att géras och vi
kommer att filma. Sekretess pa bade individ- som kollektivt plan. Total
anonymitet. Materialet kommer att utmynna i en resultatdel och ev.
modell i examensuppsatsen som deltagarna far ta del av. Diskussionen
pagar i 1 h och 30 minuter.

4. Forsok att sa gott som mojligt formulera i er i JAG-termer, istéllet for
MAN-termer.

5. Presentation — laget runt

Fragebank:

1. Hur ser ditt ledarskap ut? Beskriv en situation som beskriver ditt
ledarskap.

2. Vad kannetecknar ditt ledarskap? Hur uttrycker det sig? Ge exempel.

3. Vad gor dig till en ledare? Vilka egenskaper?

4. Vad tycker du ar svart i ditt ledarskap/ vilka utmaningar finns? Hur
hanterar du dessa utmaningar?

5. Verktygskorg — vad vill du lagga i den?

6. Hur har det varit att diskutera ledarskapet pa det har sattet?

7. | framtiden, finns det ett intresse att delta i

fokusgrupper/handledningsgrupper for chefer? Under vilka
forutsattningar?
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Bilaga B
Ledarna om ledarskapet

Ett stort tack for din medverkan!!!

Michael Bergstrom & Agnes Kosén

/\/

Strikt konfidentialitet och sekretess
réder.
Alla resultat kommer att avindentifieras
vid sammanstallningen.

/\/

47



