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Sammanfattning

Bakgrund

Bakgrunden till arbetet grundar sig i att ledarskap ar ett komplext &mne som kan definieras pa
flera olika satt. | det har arbetet bryter vi ner definitionen av ledarskap och utgar fran tre
ledarskapsstilar. Ledarskap ar ett relevant och viktigt fenomen att studera da det aterfinns
overallt i samhéllet och kan skapa en kansla av sammanhang. Det finns ocksa risker med
ledarskap som kan leda till minskad arbetstillfredsstéllelse, fel beslut eller att organisationen

tappar konkurrensfordelar.

Syfte

I denna studie undersoks ledarskapet genom tre-dimensionsmodellen som omfattas av
relationsorienterat, uppgiftsorienterat samt férandrings- och utvecklingsorienterat ledarskap.
Syftet med studien ar att undersoka samt analysera ledarskapet genom bade tre-
dimensionsmodellen och en 360 graders utvardering for att dérigenom belysa aspekter av
ledarskapet samt skapa forutsattningar till utveckling inom ledarskapet. Detta genom att
kombinera tre-dimensionsmodellen med en 360 graders utvardering som innebdr att den

aktuella ledaren far aterkoppling bade horisontellt och vertikalt.

Metod
Arbetet bygger pa kvalitativ metod i form av semi-strukturerade intervjuer. Det genomfordes
totalt nio intervjuer. De nio intervjupersoner som deltog i studien var den aktuella ledare,

ledarens chef, tva kollegor och fem medarbetare.

Slutsats

Studien undersoker en ledare inom en organisation i syfte att belysa delar som appliceras inom
ledarskapet. Men &ven for att fanga upp och lyfta fram utvecklingsmojligheter for
organisationen och den aktuella ledaren. Studien kan anvandas som vagledning for att 6ka
kompetensen kring ledarskap. Studien visar att en 360 graders utvardering kan skapa
forutsattningar for utveckling inom ledarskapet. Genom en 360 graders utvardering etableras
en bild av ledaren fran flera perspektiv vilket bidar till att skapa en bild och lagga ett pussel
som visar ledarens egenskaper utifran fler perspektiv i syfte att lyfta fram

utvecklingsmojligheter hos den aktuella ledaren.

Nyckelord:  Utveckling, ledarskap, 360-gradersmodellen, Tre-dimensionsmodellen,
situationsanpassat ledarskap, relationsorienterat ledarskap, uppgiftsorienterat ledarskap

forandrings- och utvecklingsorienterat ledarskap



Abstract

Background

Leadership is a complex subject that requires several definitions. In this study, we will break
down the definition of leadership into three different styles. The subject of leadership is a
relevant and important topic to study due to its prevalence in society, and its ability to create a
context. There are also risks surrounding the leadership role which may lead to a decreased

satisfaction at work, making wrong decisions, or loosing competitive advantages.

Purpose

In this study, the subject of leadership is examined through the three-dimensional model, which
consists of relationship-oriented, task-oriented, and change- and development-oriented
leadership. The purpose of this study is to examine and analyze leadership through the three-
dimensional model and a 360-degree appraisal feedback process and highlight the leadership
aspect, in order to create conditions for leadership development. By combining the two

methods, the leader will receive feedback both horizontally and vertically.

Method
This study is based on a qualitative method in the shape of semi-structured interviews. A total
of nine interviews were conducted. The people who were interviewed were: a leader, the boss

of a leader, two colleagues of a leader as well as five employees of a leader.

Conclusion

This study examines the role of a leader within an organization with the aim of highlighting
leadership applications and to highlight opportunities for development, both for the
organization and the leader. This study can be used as a guide in order to increase knowledge
around the subject of leadership. The study shows that the application of a 360-degree appraisal
feedback process can create conditions for development within leadership. By using this survey,
we will look at the role of the leader from several perspectives in order to highlight development

opportunities within the leadership.

Keywords: Development, leadership, the 360-degree model, the Three-dimensional model,
situational leadership, relationship-oriented leadership, task-oriented leadership, change- and

development-oriented leadership



Forord

Till att borja med vill vi rikta ett stort tack till organisationen gett oss tid och plats for att
genomfora vart arbete samt ett stort tack till samtliga intervjupersoner for deras tid, engagemang
och bidrag till var studie. Vi 6nskar aven tacka var handledare Rune Wigblad samt var tid
examinator Nomie Eriksson for det stod vi fatt. Vi kanner dessutom en tacksamhet gentemot

vara studiekamrater som bidragit med vardefulla kommentarer och tips.

Avslutningsvis 6nskar vi tacka varandra for ett gott samarbete och manga trevliga arbetstimmar

tillsammans.
Skovde, Maj 2023

Jesper Emanuelsson, Theodor Lidén & Karl Pontén
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1 Inledning

| det inledande kapitlet beskrivs bakgrund som sedan féljs upp av problemdiskussion samt syfte och
fragestallningar till det valda undersokningsomradet. Avsikten ar att utforligt beskriva de problem

som diskuteras under uppsatsen samt att definiera centrala begrepp som aterkommer i arbetet.

1.1 Bakgrund

Fenomenet ledarskap ar komplext och har definierats ett orakneligt antal ganger med olika inneborder.
Det finns sannolikt lika manga definitioner av begreppet ledarskap som det finns personer som forsokt
att definiera det. Ett forsok att definiera ledarskap kan vara som en process av paverkan pa en grupps

olika aktiviteter mot ett givet mal (Andersson et al. 2020).

Jacobsen och Thorsvik (2021) har en liknande syn pa definitionen av ledarskap och menar att det &r
ett stort forskningsomrade. Inom ledarskapslitteraturen finns tusentals bocker och artiklar som
beskriver hur en ledare ska vara och agera for att organisationen ska uppna en hog effektivitet,
konkurrenskraft, och organisatorisk resiliens. Orsaker som motivation, strategier, organisationskultur,
forandring, legitimitet och effektivitet lyfts fram som argument for att ledarskapet &r ett relevant och

viktigt fenomen att studera.

Andersson et al. (2020) utvecklar sina tankar och anvénder Northouse (2018) for att bryta ner

innebdrden av begreppet ledarskap och landar i fyra aspekter som definierar ledarskap:

e Ledarskap ar en process.
e Ledarskap innefattar paverkan.
e Ledarskap utovas i relation till andra.

e Ledarskap ar kopplat till gemensam maluppfyllelse.

Ledarskap aterfinns Overallt och pa olika nivaer i samhallet. Att utova ledarskap innebar en
meningsskapande roll inom ett organisatoriskt sammanhang. Ledarskap handlar om att inkludera och
formedla en kansla av sammanhang som framjar kollektiva beslut (Czarniawska 2015). Ledarskap gar
att se pa arbetsplatsen, i hemmet och under fritidsaktiviteter sasom inom kultur- och idrottsrorelsen.
Ledarskap kan vara formellt genom att bli utsedd till chef, arbets- eller fritidsledare men &ven
informellt genom att en grupp valt att félja nagon med sarskilda egenskaper. Det vanligaste
ledarskapet, och det ledarskap som kommer att belysas i den har studien, ar det som aterfinns pa
arbetsplatsen. Foretag och organisationer behdver ledarskap i form av arbetsledare som har kompetens

att strukturera och organisera arbetet sa det blir effektivt och vardeskapande.
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Vidare handlar ledarskap om att f& méanniskor att utfora uppgifter samt att fa individer att arbeta mot
samma mal. En bra ledare besitter god sjalvinsikt vilket kan skapas genom att ledaren reflekterar over
samt analyserar sitt ledarskap. Da ledaren analyserar sitt ledarskap bor ledaren beakta att de egna
reflektionerna kan variera och att de kan skilja sig fran vad andra tycker, detta kallas for ett gap
(Lindmark & Onnevik, 2006).

En metod som anvénds for att identifiera och utvérdera ledarskapet kallas 360-graders utvardering.
Antonioni (1996) menar att metoden grundar sig i att stilla asikter mot varandra for att skapa en
nyanserad bild av ledarskapet. Harris och Kuhnert (2008) utvecklar genom att beskriva att vid en 360-
graders utvardering later ledaren utvdrdera det egna ledarskapet for att darefter lata kollegor,
medarbetare och chefer géra en motsvarande utvardering. Antonioni (1996) poangterar att en 360-
graders utvérdering anvands for att lyfta fram fler perspektiv av det som analyseras. Det innebar att
ledaren far aterkoppling bade horisontellt och vertikalt. En 360-graders utvérdering kopplar in bade
medarbetare, kollegor och chefer for att strava efter en nyanserad bild av ledarskapet genom att fanga

fler perspektiv kring hur ledaren arbetar.

Det &r viktigt att personen som blir utvarderad ar mottaglig for resultaten. | de fall ledaren stoter ifran
sig resultaten, alternativt gar i forsvar, kan resultaten variera och metoden kommer inte ge nagra
positiva effekter. Om personen daremot ser positivt pa feedback kommer utvarderingen att starka och
utveckla medvetenheten kring ledarskapet och sannolikt 6ka effektiviteten for hela organisationen. Om
ledaren har samma bild av situationen som 6vriga anstallda minskar risken for missforstand, vilket

innebar att ledaren pa ett naturligt satt kan arbeta effektivt mot organisationens mal (Thach, 2002).

Yukl (2010) bryter ner ledarskapet i tre olika stilar och knyter ihop dessa till en tredimensionell modell.
Den forsta ledarskapsstilen kategoriseras som relationsorienterad vilket betyder att ledaren fokuserar
pa relationen till manniskorna och arbetar aktivt for att stodja, uppmarksamma och involvera dessa.
Den andra stilen beskrivs som uppgiftsorienterad och grundar sig i att ledaren har stort fokus pa att
I6sa uppgiften genom att skapa produktivitet och effektivitet. Den tredje och sista stilen i modellen &r
ett forandrings- och utvecklingsorienterat ledarskap som karaktériseras av forandring, anpassning och
utveckling. Precis som namnet antyder, handlar det om att utveckla de individer och verksamheter som
omfattas av ledarskapet. | det fall ledaren besitter delar fran flera ledarskapsstilar och kan rora sig fritt

emellan dessa ar ledaren duktig pa att situationsanpassa sitt ledarskap.

Dessa tankar utvecklas genom att beskriva att ledare kommer att paverka individer pa olika satt
beroende pa vilken ledarskapsstil som ar dominant samt att en duktig ledare kan réra sig mellan dessa
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tre dimensioner. | manga fall dar ledaren har ett djup inom en av ledarskapsstilarna tenderar ledaren
att besitta ett mindre djup inom de resterande dimensionerna av ledarskapet. Det kan i sin tur begrénsa

bade ledaren och de individer som omfattas av ledarskapet (Yukl, 2010).

1.2 Problemdiskussion

Det har genomforts mycket forskning kring organisationsutveckling och vad det innebér for
organisationer. Grossmann (2018) menar att organisationsutveckling ar en viktig del for att
organisationen ska behalla och stéarka sin position pa den marknad dar de verkar. For organisationen
ar det viktigt att kontinuerligt utveckla sina processer, medarbetare och chefer. Ledarskapet ar en stor
och viktig del inom omradet organisationsutveckling. Ett effektivt ledarskap kan bade utveckla
medarbetarna och organisationen vilket i sin tur kan hjélpa organisationen att na sina huvudsakliga
mal. Bilhuber Galli och Miiller-Stewens (2012) menar att ledarskapsutveckling ar ett viktigt verktyg
for att skapa konkurrensfordelar och att denna utveckling vanligtvis sker genom kurser, utbildningar

och olika utvarderingar.

Den vanligaste typen av utvardering gar fran ledare till medarbetare. Det sker pa ett naturligt satt
genom att chefen utvéarderar medarbetarens fardigheter inom arbetet. Ett inte lika vanligt fenomen ar
att medarbetare och kollegor far utvardera ledaren. Detta beskrivs av Heslin och Latham (2004) som
menar att det saknas studier som visar pa effekterna av att utvardera ledarskapet. Dessa tankar
utvecklas och mynnar ut i att en organisation har mycket att vinna pa att analysera och utveckla

ledarskapet da ledarskap ses som en central del inom organisationsutveckling.

360-graders utvardering &r en metod som mojliggor for medarbetarna att utvardera sina ledare vilket
ar nagot som Kochanowski et al. (2010) menar kan medfora flertalet positiva effekter. Exempelvis far
de anstallda en mojlighet och en arena att uttrycka sig och darmed kan de paverka organisationen.
Detta kan i sin tur leda till att medarbetarna trivs béttre och att effektiviteten och samarbetet okar
samtidigt som chefen far verktyg for att fortsatta utvecklas, bade som ledare och méanniska. Bauer och
Mulder (2006) starker detta genom att poangtera att organisationer paverkas positivt av en kultur som
tillater individerna att pa ett naturligt satt framfora sina asikter och dar feedback aterfinns som en

naturlig del i organisationen.

Ledarskapet kan ha en positiv inverkan pa medarbetarna i de fall dar ledaren uppmuntrar till initiativ,
accepterar oavsiktliga misstag, ger mojligheter till karridarutveckling samt mojliggor for medarbetarna
att bidra med tankar, idéer och asikter (Wang et al., 2020). Detta ar attribut som pa flera satt

karaktariserar och ramar in ledarskapsstilarna inom tre-dimensionsmodellen. Det kan aven finnas
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risker med ledarskap. Risker som kan yttra sig i att ledaren missbrukar sin chefsroll och att medarbetare

darigenom missgynnas.

| de fall ledaren ar opersonlig eller till och med fientlig och saknar attribut som visar pa ett
relationsorienterat ledarskap kan arbetstillfredsstallelsen minska och gdra medarbetaren mindre
samarbetsvillig. Daremot kan ledaren fa med sig medarbetarna om de inser betydelsen av stark
uppgiftsorientering daven om relationsorienteringen ar opersonlig (Yukl, 2010). P4 samma sétt
argumenterar Karlsson (2010) som beskriver psykosociala faktorer inom arbetet med bade positiva
och negativa konsekvenser och att ledarskapet kan hjélpa eller stjélpa en organisation. Karlsson (2010)
utvecklar sina tankar genom att beskriva att den viktigaste psykosociala faktorn i arbetsmiljon ar hur
chefen bedriver sitt ledarskap. Medarbetare som upplever ett kallt, opersonligt eller till och med
fientligt ledarskap I6per storre risk for ohélsa i jamforelse med medarbetare som upplever bra support,

gott stod och coaching pa arbetsplatsen.

Yukl (2010) menar att om ledaren misslyckas med att kommunicera eller att koordinera och tydliggora
arbetet kan ledaren sakna delar av det uppgiftsorienterade faltet. Det kan leda till att arbetsuppgifterna
blir otydliga och kan forvirra medarbetare vilket kan leda till bade felbeslut och felprioriteringar.
Nilsson och Kropp (2002) beskriver den uppgiftsorienterade ledaren som instruerande men ocksa som
bestdmd. En uppgiftsorienterad ledare talar om for medarbetarna vad som ska handa samt nér, var, hur
och vem som ska utfdra arbetsuppgifterna. Nilsson och Kropp (2002) beskriver dven att det finns risker
med den uppgiftsorienterade ledarskapsstilen och ger exempel som innebér att kommunikationen
enbart gar at ett hall. For att utveckla det har resonemanget kan det handla om att ledaren blir for
insndad pa uppgiften och borjar darmed ta beslut utan att involvera exempelvis medarbetare och
kollegor. Det kan leda till bade forvirring och missforstand som kan leda till bade felbeslut och

felprioriteringar.

Om ledaren saknar attribut for ett forandrings och utvecklingsorienterat ledarskap kan organisationen
halka efter och tappa konkurrensfordelar mot konkurrenter (Yukl, 2010). Den upplevda
kunskapsluckan som finns i samband med att medarbetare och kollegor sallan far chansen att utvardera
sina ledare tillsammans med vetskapen kring vad ett daligt ledarskap kan fa for konsekvenser, gor att
organisationer bor intressera sig for sina ledare och hur de tillsammans kan arbeta for att utvecklas. |
foljande undersokning undersoks ledarens mojligheter till utveckling utifran tre-dimensionsmodellen

genom en 360 graders undersokning.



1.3 Syfte

Studiens syfte ar att undersoka samt analysera ledarskapet genom bade tre-dimensionsmodellen och
en 360 graders utvérdering for att darigenom belysa aspekter av ledarskapet samt skapa forutsattningar

till utveckling inom ledarskapet.

1.4 Fragestéllning

Denna studie utgar ifran foljande fragestallningar:

e Hur kan en 360 graders utvardering skapa forutsattningar for utveckling hos aktuell ledare?

o Vilka delar av tre-dimensionsmodellen tillampar den aktuella ledaren samt vilka delar kan

utvecklas inom ledarskapet utifran tre-dimensionsmodellen?
1.5 Avgransning

Avgransningen i undersokningen aterfinns dels i att studien enbart undersoker en ledare. Detta var
nodvandigt for att undersokningen inte ska bli for stor. Studien l&gger inte vikt vid vilken typ av
organisation som undersoks utan kravet var att ledaren ska kunna utga ifran de principer som en 360
graders utvardering bygger pa. Det innebar exempelvis att organisationen behover vara uppbyggd
utifran hierarkiska nivaer. Ledaren behover dessutom vara mottaglig for den typen av feedback som
undersokningen utgar ifran, vidare precisering finns i metod avsnittet. Ytterligare en avgransning ar
att studien undersoker ledarskapet utifran tre-dimensionsmodellen, det innebar att studien inte

undersoker ledarskapsstilar utanfor tre-dimensionsmodellen.



2 Teoretisk referensram

Syftet med detta kapitel ar att belysa teorier och begrepp som &r av betydelse for studien. Kapitlet
inleds med de tre huvudsakliga ledarskapsstilar inom tre-dimensionsmodellen som enligt tidigare
forskning &r relevanta for ett effektivt ledarskap. Déarefter beskrivs och problematiseras den 360-

gradiga utvarderingsmodellen inom ledarskapsutveckling.
2.1 Ledarskapets tre dimensioner

Under 1950-talets forskning om ledarskap framkom att det fanns tva huvudspar for ett effektivt
ledarskap och for att beskriva en ledares beteenden. Den kallas tva-faktormodellen och innebar ett
relationsorienterat ledarskap alternativt ett uppgiftsorienterat ledarskap. Under 1990-talet etablerades
en tredje faktor och modellen fick namnet tre-dimensionsmodellen. Den nya dimensionen var direkt
sammankopplad med ledarskap utifran en transformativ och karismatisk ledarskapsteori. Den nya

dimensionen kallades férandrings- och utvecklingsdimensionen (Yukl, 2010).
2.1.1 Relationsorienterat ledarskap

Relationsorienterat ledarskap innebar att ledaren aktivt arbetar med att etablera goda relationer till sina
medarbetare. Goda relationer skapas genom att exempelvis vara uppmarksam, hansynsfull, stddjande
samt genom att involvera medarbetarna i arbetsrelaterade fragor och beslut. Relationsorienterat
ledarskap leder till att mycket tid spenderas pa att hjalpa, diskutera och végleda medarbetarna i

besvarliga fragor (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

Ett effektivt relationsorienterat ledarskap karaktériseras framst av tre beteenden. Dessa beteenden ar
stddjande, att visa uppskattning och ett utvecklingsinriktat beteende (Casmir & Ng, 2010; Yukl, 2010).

Ett stodjande beteende handlar om att visa hdnsyn och acceptans samt att stodja och bry sig om andra
manniskors behov och kénslor. Detta beteende kan etablera och bibehalla goda relationer mellan
ledaren och medarbetarna. Genom goda relationer skapas mojligheter till att 6ka lojalitet och
samarbetsvilja hos medarbetarna (Henkel et al., 2019; Yukl, 2010). Vissa former av stodjande
beteenden kan leda till minskad stress medan andra former av support kan hjalpa till att hantera stress.
Det leder dven till en 6kad arbetstillfredsstéllelse om ledaren ar vanlig, samarbetsvillig och stédjande
(Yukl, 2010).



Ett beteende som visar uppskattning handlar om att ledaren uppmuntrar och ger berém for bra
arbetsinsatser, specifika prestationer och viktiga bidrag till organisationen. Det &r ett vanligt fenomen
att chefen visar medarbetarna uppskattning men beteendet kan &ven anvéandas for att visa uppskattning
till kollegor, chefer och personer utanfor arbetsenheten (Yukl, 2010). Det huvudsakliga syftet med att
visa uppskattning &r att starka bra arbetsrelaterade beteenden och att motivera medarbetarna (Henkel
etal., 2019; Yukl, 2010).

Ett utvecklingsinriktat beteende har for avsikt att utveckla medarbetarna genom coaching, mentorskap
och karriarvagledning. Ett utvecklingsinriktat beteende har ett flertal fordelar for bade chefen,
medarbetaren och organisationen. Exempelvis genom att 6ka kompetens samt att starka
sjalvfortroendet hos medarbetaren, vilket kan gynna hela organisationen. Detta beteende bidrar &ven
till att 6ka kénslan av arbetstillfredsstéllelse och resulterar i battre prestationer (Henkel et al., 2019;
Yukl, 2010).
Exempel pa relationsinriktat ledarskapsbeteende (Yukl, 2010):

« Ge stod och support till ndgon med en svar arbetsuppgift.

« Visa fortroende for att en person eller grupp kan utféra en svar uppgift.

o Socialisera med medarbetare och andra individer for att bygga relationer.

e Ge berdm och uppmuntra bidrag och prestationer.

e Ge coaching och mentorskap vid behov.

» Radgora med personer om beslut som berér dem.

» Lata medarbetarna avgora det basta sattet att utfora en uppgift.

« Informera medarbetarna om beslut som paverkar dem.

« Hijalpa till att I6sa problem pa ett konstruktivt satt.

« Bygga en teamidentitet genom att anvanda symboler, ceremonier, ritualer och berattelser.

e Rekrytera nya kompetenta medarbetare till organisationen eller teamet.
2.1.2 Uppgiftsorienterat ledarskap

En ledare med uppgiftsorienterat ledarskap vill 16sa uppgiften pa basta satt, framst genom att fokusera
pa produktion och effektivitet. Ledarskapsstilen har aven fokus pa strukturen genom att strukturera

och styra den egna och medarbetarens roll for att kunna forverkliga organisationens formella mal.
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Detta sker bland annat genom att fordela arbetsuppgifter, ge riktlinjer samt satta deadline. Ledaren tar
ofta sjalvstandiga beslut utan att involvera medarbetarna och kommunikationen &r frdmst av
“orderkaraktir” (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

Ett uppgiftsorienterat ledarskap kannetecknas framst av tre ledarskapsbeteenden, att planera kortare
arbetsprocesser, att tydliggora arbetsroller och mal samt att Overvaka verksamheten och
arbetsprocessen (Casmir & Ng, 2010; Yukl, 2010). Att planera arbetsprocesserna innebéar att
bestamma vad som ska gdras, hur det ska goras, vem som gor det och nér det ska géras. Malet med
planeringen dr att sakerstélla en effektiv organisering av arbetsplatsen, samordning av aktiviteter och
ett effektivt resursutnyttjande (Henkel et al., 2019; Yukl, 2010). Planering &r brett definierat och
innebar att besluta om mal, prioriteringar, strategier, organisering av arbete, ansvarsférdelning och
effektiv resursfordelning (Yukl, 2010).

Att tydliggora roller och mal betyder att ledaren kommunicerar organisationens planering och policys
samt vad som forvantas av de tilldelade rollerna. Syftet med att tydligg6ra roller och mal &r att leda
och koordinera arbetet sa att medarbetarna vet vad som ska goras och hur det ska goras (Henkel et al.,
2019; Yukl, 2010). Det &r viktigt att medarbetarna vet vilka skyldigheter och krav som stalls samt
vilket resultat som forvantas av dem. Uppstar otydlighet kan det leda till forvirring hos medarbetaren,

vilket kan resultera i felbeslut eller felprioriteringar (Yukl, 2010).

Att 6vervaka verksamheten och arbetets utforande innebar att det krévs en insamling av information
om hur verksamheten fungerar i stort, men dven kvaliteten pa enskilda produkter eller tjanster (Henkel
etal., 2019). Exempel pa évervakningsheteende kan vara att lasa skrivna rapporter, ta tester och prover
pa arbetet eller att observera specifika arbetsprocesser. Vilken typ av 6vervakning som anses lamplig

beror pa uppgiftens karaktar och pa hur situationen ser ut (Yukl, 2010).

Exempel pa uppgiftsinriktat ledarskapsbeteende (Yukl, 2010):

Organisera arbetet for att 6ka effektiviteten.

o Planera kortsiktiga arbetsprocesser.

o Tilldela arbete till enskilda eller grupper.

o Fortydliga och klargora vilket resultat som forvéntas i en arbetsuppgift.
o Forklara regler, policys och standardiseringar av arbetsuppgifterna.

o Leda och samordna arbetet.



« Overvaka arbetsprocesser och arbetets genomforande.

o Losa akuta problem som skulle stéra arbetsprocessen.
2.1.3 FoOrandrings- och utvecklingsorienterat ledarskap

Den tredje dimensionen kallas forandrings- och utvecklingsorienterat ledarskap och satter fokus pa att
ledarskapet stdndigt ska utvecklas och foréandras for att hdnga med i den tuffa globala konkurrensen.
Teorin harstammar fran karismatiskt och transformellt ledarskap vilket innebar att det finns stora

likheter med dessa tva ledarskapsstilar.

Enligt teorin kravs att ledaren ar uppméarksam pa potentiella mojligheter och hot for att inte halka efter
sina konkurrenter. Ett 6vergripande fokus for ledaren ar att utveckla medarbetarna och organisationen.
Ledaren behover skapa miljoer som mojliggér utveckling men &ven hjalpa medarbetarna att utveckla
sin kompetens. For att uppna detta kan ledaren framst arbeta med att uppmuntra innovativa och
engagerade medarbetare. Inom teorin ar det aven fokus pa att ledaren ska kunna leda en
organisationsforandring pa ett bra och effektivt satt for att fa organisationen att bli konkurrenskraftig
(Yukl, 2010).
Exempel pa utvecklings- och férindringsorienterat ledarskapsbeteende (Yukl, 2010)

« Overvaka den externa miljon for att identifiera mojligheter och hot.

o Tolka handelser och forklara varfor det behdvs snabba forandringar.

« Studera konkurrenter for att fa idéer som ska leda till forbattringar.

o Visualisera mojligheter for organisationen.

« Fa medarbetarna att kunna se flera perspektiv pa olika mojligheter och problem.

o Utveckla och uppmuntra till innovation och entreprendrsanda i organisationen.

o Utveckla och uppmuntra kollektivt larande.

o Anvénda olika symboler for att stérka en ny strategi eller vision.

o Underlatta genomfdrandet av storre forandringar.

o Uppmarksamma och fira framgangar i férandringsprocessen.

» Paverka motstandare till forandring och skapa 6verenskommelser.



En ledares beteende &r ofta orienterat mot en av dessa dimensioner och saknar ett djup inom de
resterande tva. En duktig ledare ska kunna rora sig effektivt inom och mellan de tre dimensionerna och
inte enbart i en eller tva. En effektiv ledare kan styra sin ledarskapsstil beroende pa vilken situation

och vilken mognadsgrad som gruppen befinner sig i, se figur 1 (Yukl, 2010).

Figur 1, Teoretiskmodell: De tre dimensionerna (Yukl 2010)
2.2 Situationsanpassat ledarskap

Det situationsanpassade ledarskapet fangar upp och samlar relation, uppgift och utvecklingsorienterat
ledarskap under ett samlingsnamn. Ett situationsanpassat ledarskap innebér att ledaren gar in i olika
roller, i olika situationer (Doyle, 2017). Vilken roll ledaren behdver ta sig an och hur ledaren ska agera
beror pa individen/gruppens mognad och forutséattningar (Andersson et al., 2020; Doyle, 2017;
Thylefors, 2007) Gruppens mognad avgors av ett flertal faktorer sisom motivation, ansvarskansla,
erfarenhet och utbildning (Thylefors, 2007).

Larsson (2008) utvecklar detta genom att beskriva att ledaren behdver anpassa och forandra sitt
ledarskap utefter gruppens mognadsniva, vilket innebar att samma ledare kan behova bedriva olika
ledarskap for olika arbetsgrupper. F6r en mogen och sjalvstandig arbetsgrupp kan det racka att ledaren
delegerar arbetsuppgifter medan det for en outvecklad arbetsgrupp kan krdvas mer av ledarskapet i

form av att ledaren behdver detaljstyra arbetsprocessen.

Andersson et al. (2020) forklarar att det grundldggande antagandet inom den situationsanpassade teorin

ar att det inte finns en ledarskapsstil som &ar 6verlagsen alla andra utan starker det Larsson (2008)
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beskriver genom att ledaren behdver anpassa sitt ledarskap efter situationen. Denna teori grundades
utifran relationsorienterad och uppgiftsorienterad teori och det & mellan dessa tva teorier en ledare ska

rora sig for att bedriva ett situationsanpassat ledarskap.

Det ar medarbetarnas starka/svaga engagemang och hoga/laga kompetens som avgor hur ledaren ror
sig mellan relationsorienterat och uppgiftsorienterat. | korthet finns det fyra olika handlingsalternativ

for en ledare, se figur 2 (Andersson et al. 2020).

Mycket stéd | Stodjande och deltagande Silljande och coachande

Delegerande _: Instrucrande

Litet stod

Liten styrning Stor styrning

Figur 2, Teoretiskmodell: Situationsanpassat ledarskap - Hersey & Blanchard modellen

1. Instruerande. Om medarbetarna inte har nagon tidigare erfarenhet och inte heller har nagon
motivation till att genomfora uppgiften behdver ledaren ge tydliga instruktioner om hur arbetet
ska genomforas.

2. Saljande och coachande. Om medarbetarna inte har nagon tidigare erfarenhet, men daremot
har motivation till att géra uppgiften, behdver ledaren sélja in arbetssattet genom att ge
bel6éningar, uppmuntra och vertala.

3. Stodjande och deltagande. Om medarbetarna har erfarenheter men inte ndgon motivation till
att genomfora arbetet maste ledaren anvanda en deltagande stil. Ledaren kan da exempelvis
involvera medarbetarna, konsultera dem eller anvénda sig av samarbete och team.

4. Delegerande. Om medarbetarna bade har erfarenhet och en vilja att genomfora arbetet kan
ledaren delegera arbetsuppgifterna och pa sa satt far medarbetarna bade ett ansvar och
fortroende att utfora uppgiften (Andersson et al. 2020).

Enligt denna modell behdver ledaren identifiera vilken del medarbetarna befinner sig i for att darefter

anpassa ledarskapet utefter det. Nar gruppens erfarenheter, kunskaper och engagemang férandras
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kravs det att ledaren &r redo att forandra ledarskapet efter den nya situationen (Andersson et al.
2020).

2.3 360 graders utvardering

Konceptet med en 360-graders utvardering ar att chefer och ledare utvarderar sig sjalva och samtidigt
far feedback fran andra anstallda, chefer, kollegor och medarbetare. Det leder till en mer nyanserad
bild av ledarskapet och pa sa satt kan ledaren fa en 6kad sjalvkannedom, skapa en mer balanserad bild
av sina nuvarande beteenden och kompetenser samt identifiera sina styrkor. Syftet med konceptet &r

att chefen ska bli en béttre ledare och pa sa satt hjalpa organisationen.

Da feedbacken kommer fran olika personer och nivaer inom organisationen ska det skapa en mer
korrekt och rattvis bild av ledarskapet jamfort med om feedbacken enbart kommer ifran en person eller

en niva sasom exempelvis chefen, se figur 3 (Antonioni, 1996).

Figur 3, Teoretiskmodell: 360 graders utvardering (Antonioni, 1996)
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Jamfort med utvérderingar av en enskild beddmare har 360-gradersmetoden ett antal fordelar. Exempel
pa dessa fordelar ar erbjuda ett multiperspektiv pa individer, minimera partiskhet och ge anstallda
mojlighet att beddma sig sjidlva (Ragab & Arisha, 2022). Vid valet av intervjupersoner till
utvarderingen ar det viktigt att inkludera personal som arbetar néra den individ som utvarderas for att
kunna observera deras beteende och ge en sa korrekt bild som majligt av deras egenskaper, for att

skapa trovardighet i utvarderingen (Ward, 1997).

Det kan uppsta en viss problematik kring hur vissa organisationer anvander sig av en 360-graders
utvardering. Problemen uppstar nar organisationen inte definierar eller reflekterar Gver hur
utvéarderingen ska anvandas eller varfor de vill géra den. Det leder ofta till att forvantningarna pa
resultatet inte uppfylls och att det uppstar besvikelse och frustration, vilket kan leda till motsatt effekt.
For att forhindra att dessa negativa effekter ska uppsta kravs kommunikation och tydliga férvantningar,
exempelvis att organisationen kommer att forbattras och att detta ar anledningen till att utvarderingen
genomfors. Malet med att anvanda sig av verktyget behdver darmed vara tydligt formulerat for de
inblandade (Antonioni, 1996).

For att uppna ett lyckat resultat ar det viktigt att de personer som ska utvérdera ledaren vet vad som
forvantas och att de erhaller information om hur utvéarderingen ska ga till. De behover forstaelse for
sin roll och paverkan i utvarderingen samt att deras svar syftar till att paverka och utveckla ledarskapet
positivt (Kaplan & Kaiser, 2009). Det &r viktigt att belysa for utvarderarna att de ska 6vervéga sina
svar noggrant for att ge en sa arlig bild som mojligt av sina tankar, asikter och kanslor. For att underlatta

for utvéarderarna &r det bra att poangtera att alla svar ar anonyma (Antonioni, 1996).

For ledaren uppstar andra typer av krav for en lyckad utvérdering. Ledaren behover precis som 6vriga
erhalla information som ror upplagget och vara val medveten om syftet med utvarderingen (Kaplan &
Kaiser, 2009). Ledaren behdver sétta upp en handlingsplan och malséttning med utvérderingen for att
kunna anvanda resultatet och bli en béttre ledare. Det kravs &ven att ledaren ar redo och mottaglig for
den konstruktiva kritik som kan komma att uppstd. Ar ledaren forberedd pa det eventuella resultatet
och har forberett sig pa vilka kéanslor och reaktioner som kan uppsta innebéar det ett enklare steg mot

att fortsatta med sin handlingsplan och uppna sitt mal om att bli en béttre ledare (Antonioni, 1996).

| forberedelserna infor en 360-graders utvardering &r det bra att ha kunskap om de fyra olika typerna
av feedback som kan bli resultatet av utvarderingen. Det handlar om positiv vantad feedback, positiv
ovantad feedback, negativ vantad feedback och den ovéntade negativa feedbacken, som dven ar den
som ar svarast att hantera, se figur 4 (Antonioni, 1996).
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Figur 4, Arbetsmodell: Olika typer av feedback fran 360-graders utvérdering (Antonioni, 1996)

Typ ett enligt modellen &r positivt vantad feedback. Typ ett handlar om styrkor som ledaren visste om
att andra i organisationen tycker om, vilket blir till ett bekraftande for ledaren. Typ tva enligt modellen
ar ovantad positiv feedback. Det handlar om styrkor som ledaren inte visste att hen besatt men som
andra runt omkring uppfattar om ledarens beteende. Detta ger ofta en positiv inverkan pa ledarskapet
da ledaren lar sig mer om sina styrkor. Den tredje typen enligt modellen &r véntat negativ feedback.
Detta innefattar konstruktiv kritik som ledaren hade forvéntat sig vilket gor det lattare att bearbeta. Har
vet ledaren ofta i forvag vad som kan tankas komma i resultatet av utvéarderingen och kan da sétta upp

mal med utveckling av denna feedback (Antonioni, 1996).

Typ fyra, som &r den svaraste delen enligt modellen, innebér negativ feedback som ledaren inte hade
vantat sig. Det ror sig om svagheter som ledaren sjalv inte upplever. Reaktionerna fran ett sadant
resultat kan variera fran forvirring till att ga i forsvar. Det ar valdigt viktigt for ett lyckat resultat att
vara forberedd pa att det kan dyka upp sadan feedback men dven att bearbeta sadan information for att
kunna paverka och andra sitt beteende till det battre. Ofta kan ledare uppskatta att ha en mentor som
hjalper till att vagleda genom dessa fyra steg for att underlétta bearbetningen av resultatet (Antonioni,
1996).
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2.4 Analysmodell

Nedanstaende analysmodell ar konstruerad och inspirerad av dels tre-dimensionsmodellen av Yukl
(2010) och 360 graders utvardering av Antonioni (1996). Vidare har forfattargruppen med hjélp av
Yukl (2010) utvecklat Hersey och Blanchards modell for situationsanpassat ledarskap genom att lagga
till den tredje dimensionen foréndring/utvecklingsorienterat ledarskap. Syftet med studien &r att
undersoka och analysera ledarskapet genom bade tre-dimensionsmodellen och en 360 graders
undersokning for att belysa aspekter av ledarskapet men &ven undersoka vilka mojligheter till
utveckling som finns utifran tre-dimensionsmodellen. Under arbetet har en egen analysmodell
konstruerats for att forsta ledarskapet men éven pa ett tydligt satt belysa utvecklingsmajligheterna. For
att kunna besvara de fragestéllningar som infor studien stéllts upp anvénds tre-dimensionsmodellen

tillsammans med modellen for 360 graders utvérdering.

Analysmodellen fungerar pa det sattet att de tankar om ledarskap som aterfinns i tre-
dimensionsmodellen tas med in i en 360 graders undersokning och belyser aspekter av ledarskapet

men dven mojligheter till utveckling av ledarskapet.

Lo

Figur 5, Arbetsmodell: Egen analysmodell baserad p& 360 graders utvardering (Antonioni, 1996) och tre-
dimensionsmodellen (Yukl 2010).
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3 Metod

| denna del redogdrs och motiveras for hur vi har gatt till vaga for att komma fram till resultatet i var
studie. | bérjan av denna del presenteras metodvalet och anledningarna till att den kvalitativa
metodansatsen valdes samt varfor semistrukturerade intervjuer har applicerats. Detta foljs av

beskrivningar av urval, etik, tillvagagangssatt, kvalitet, analysmetod samt metodkritik.
3.1 Metodval

Studiens syfte och fragestallningar grundar sig i att undersoka hur en 360 graders utvardering kan
skapa forutsattningar till utveckling samt vilka delar av tre-dimensionsmodellen som den utvarderade
ledaren applicerar bra samt vilka delar den utvarderade ledaren kan utveckla. Den kvalitativa
forskningsmetoden valdes da den, jamfort med en kvantitativ forskningsmetod, anses vara mer
tillamplig till denna studie. Bryman och Bell (2017) beskriver att en kvantitativ studie med
enkatundersokning som datainsamlingsmetod hade resulterat i stora mangder data kring det valda
amnet, vilket inte eftersdktes i den hér studien. Studien ar snarare ute efter en djupare och mer
detaljerad forstaelse kring ledarskapet hos den ledare som ska undersokas. Den forskningsdesign som
anvants i undersokningen ar en fallstudie dar forfattargruppen gjort en ingaende analys av ett enskilt
foretag. Semistrukturerade intervjuer har valts som datainsamlingsmetod da det gav oss flexibilitet och
frihet i de fragor som stalldes samt att det gav intervjupersonerna flexibilitet och frihet i de svar de
ldamnade. Genom anvéndning av semistrukturerade intervjuer fick vi som intervjuare mojligheten att
folja upp och stalla foljdfragor till intervjupersonerna. De personer som blev intervjuade fick dven
mojligheten att tanka igenom och utveckla sina svar vilket i sin tur gav studien majlighet att fa 6ppna

svar kring amnet som undersoks.
3.2 Urval

Forfattargruppen valde att rikta in urvalet pd ett byggforetag, som &r geografiskt placerat i
Vastergotland, for att pa ett sa smidigt satt kunna genomfora intervjuerna. Detta da vi 6nskar uppna de
fordelar som kommer av intervjuer som sker ansikte mot ansikte. | studien genomférdes nio
semistrukturerade intervjuer men avsikten var att genomfora tio. Detta baserat pa att det inte fanns
tillgang till tva chefer dver aktuell ledare, att det under studien framkom ny information om den
aktuella ledaren som innebar att han hade ett mer omfattande personalansvar och att varje intervju tog

relativt Iang tid. De nio intervjupersoner som deltog i studien var ledaren sjélv, ledarens chef, tva
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kollegor och fem medarbetare, fordelat pa tva medarbetare fran produktionsavdelningen och tre

medarbetare fran konstruktionsavdelningen, se figur 6.

Figur 6, Arbetsmodell - Modellen belyser urvalet av intervjupersoner i 360 graders format.

Denscombe (2018) menar att explorativa urval oftast forknippas med kvalitativa data i smaskalig
forskning samt att det explorativa urvalet bidrar till att 6ka sannolikheten till att fa med intressanta,
extrema och ovanliga exempel. Till studien valdes det explorativa urvalet da det i likhet med en 360-
graders utvardering kan generera intressanta, extrema och ovanliga exempel kring ledarskapet da

ledaren utvarderas bade vertikalt och horisontelit.

Till studien valdes ett icke-sannolikhetsurval som enligt Denscombe (2018) innebér att forfattarna far
en viss bestdammanderatt och valfrihet i urvalsprocessen. | urvalet valde forfattarna att gora ett
subjektivt urval som grundar sig pa principerna for en 360-graders utvérdering, vilket innebar att
intervjupersonerna arbetar runt ledaren bade horisontellt och vertikalt. Genom det subjektiva urvalet
kunde forfattarna rikta in sig pa ett relativt litet antal personer som avsiktligt valdes ut for att fa ut den
basta informationen och datamaterialet till studien. Urvalet baserades pa deras relevans for amnet,

kunskaper och erfarenheter samt for att uppfylla principerna for en 360-graders utvérdering

Det subjektiva urvalet valdes for att forfattargruppen valde att studera ledarskapet genom en 360-
graders utvardering samt for att det gav majligheter att sjélva styra urvalet sa att ledarens chefer,

kollegor och medarbetare ingick i studien. Forfattargruppen fick dérmed storre insikter kring
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ledarskapet bade vertikalt och horisontellt. Det valdes dessutom for att forfattargruppen skulle kunna
rikta urvalet mot de intervjupersoner som besitter information och erfarenheter som studien eftersoker.
For att styra urvalet valde forfattargruppen att uppratta kriterier som studiens deltagare behévde
uppfylla. Det forsta kriteriet var att intervjupersonerna skulle ha arbetat pa foretaget i minst ett ar och
det andra kriteriet var att intervjupersonerna ska ha en regelbunden kontakt med den for studien
aktuella ledaren. Precis som Ward (1997) menar &r det viktigt att de som véljs ut ska arbeta néra den
utvéarderade ledaren for att ge en sa korrekt bild som majligt. Dessa kriterier sattes upp da det ansags
att de intervjupersoner som inte arbetat pa foretaget i langre an ett ar eller har en regelbunden kontakt
med aktuell ledare kommer att besitta den informationen samt de erfarenheter som studien
eftersoker. Utover dessa kriterier tillkom ytterligare ett kriterium da forfattargruppen efter forsta
intervjutillfallet fick kunskap om att aktuell ledare leder tva avdelningar. Under forsta intervjutillfallet
intervjuades tva medarbetare fran produktionsavdelningen och kriteriet som tillkom var att vid nésta

tillfalle aven fa intervjua medarbetare fran konstruktionsavdelningen.
3.2.1 360-graders utvardering

En 360 graders utvardering syftar till att fa fler perspektiv pa ledarskapet genom att inte enbart fa
feedback fran en person eller niva i organisationen (Antonioni, 1996; Ragab & Arisha, 2019).
Utvarderingsverktyget stravar efter att fanga en verklighetsbild av ledarens styrkor och svagheter
genom att inkludera feedback fran kollegor, chefer och medarbetare. Pa sa sétt 6kar chanserna till en
mer nyanserad bild med ¢kad sjalvinsikt hos ledaren betraffande dess styrkor och svagheter
(Antonioni, 1996). Vi har valt att utga fran en 360-graders utvérdering for att fa fler perspektiv och
mer feedback kring hur olika personer pa olika nivaer upplever ledarskapet. Detta da det 6kar chansen

till en mer korrekt bild av den aktuella ledarens egenskaper.

Vi valde en ledare pa ett foretag och har tillsammans med ledaren genomfort en sjalvutvardering av
ledarskapet, detta for att darefter kritiskt granska sjalvutvarderingen utifran den teoretiska
referensramen. Dadrefter valde vi att genomfora intervjuer med ledarens chefer, kollegor och
medarbetare. FOr att genomféra en 360-graders utvérdering valde vi att genomfdra intervjuer med
ledaren sjalv, ledarens chef, tva kollegor samt fem medarbetare dar tva arbetar pa

produktionsavdelningen och tre arbetar pa konstruktionsavdelningen.

For att uppna ett lyckat resultat med en 360-graders utvardering kravs att deltagarna ar val informerade
om syftet med utvérderingen. Deltagarna behdver &ven vara medvetna om vad som forvéntas av dem

och hur utvarderingen ska ga till (Antonioni, 1996). Vi skickade darfor ut ett informationsbrev till
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deltagarna for att informera om hur en 360-graders utvardering genomfdérs och syftet med
utvarderingen. Detta anser vi forbattrar mojligheterna till ett lyckat resultat. Ward, (1997) menar att
vid valet av intervjupersoner till utvarderingen ar det viktigt att intervjupersonerna arbetar néra den
individ som utvarderas for att uppna en sa korrekt bild som majligt. Dérav har vi valt att stalla krav pa
att intervjupersonerna ska ha kontinuerlig kontakt med aktuell ledare, och dven ha arbetat med ledaren

i minst ett ar.

Antonioni (1996) beskriver att det krdvs att ledaren &r 6ppen och beredd att utveckla sitt ledarskap.
Forberedelserna infor en 360-graders utvardering ar av stor betydelse. Ledaren behdver upprétta mal
och en handlingsplan for hur resultatet ska nyttjas, vilket bland annat underléattar
bearbetningsprocessen av resultatet. Ledaren behover dven vara oppen for att fa feedback och vara
beredd pa att det kan komma béade vantad och ovéntad feedback. For att uppna ett lyckat resultat var
det ett krav att den aktuella ledaren var 6ppen for utveckling och val medveten om vad som férvéntas
av honom. Vi tydliggjorde att det kan komma ovantad negativ feedback och att det kan vara en
utmaning att bearbeta. Vi valde att upplysa ledaren om att det kan vara bra att ha en mentor for att ga
igenom feedbacken med och darigenom kunna styra sitt ledarskap till det béattre efter utvarderingen,

se figur 4.

z
8,

5

o™
om

“P>PROZ»R

Ja ‘—- Forvintad Feedback —-’ch

Zmme=m

(=

Ja

Figur 4, Arbetsmodell: Olika typer av feedback fran 360 graders utvardering (Antonioni, 1996)
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3.3 Datainsamling

3.3.1 Forberedelse

For att rekrytera en ledare till studien kontaktades HR-chefen inom den aktuella organisationen. Ett
mail skickades sedan fran HR-chefen till flera ledare inom organisationen innehdllande en
informationsblankett (se bilaga 1; Informationsblankett) med beskrivning av studiens syfte. Flera
ledare pa den valda organisationen var intresserade och forfattargruppen tog tillsammans med HR-
chefen fram den ledare som skulle passa bast in pa de krav och kriterier som studien stéllt upp. Darefter
tog forfattargruppen kontakt med den aktuella ledaren och det utférdes en mer detaljerad genomgang
kring upplagg och syfte med studien. | samband med genomgangen bokades dven datum, tider och

plats for intervjuerna.

Innan det forsta intervjutillfallet valde forfattargruppen att anvénda en pilotundersékning. Enligt
Bryman och Bell (2017) &r det alltid 6nskvéart att anvanda sig av en pilotundersékning innan
undersokningen startar. Det finns flera fordelar dar nagra av fordelarna &r att forfattarna kan atgéarda
fragor som inte passar i studien samt komplettera i det fall det saknas nagon fraga. Syftet med
pilotundersokningen var att skapa en tydligare bild av vad som fungerade bra samt vad som behdvde
utvecklas i aktuell intervjuguide. Det resulterade i att vi kompletterade ett fatal fragor som upplevdes
svara att forsta under pilotundersokningen. Det gav forfattargruppen en trygghet i att leda en intervju
men &ven erfarenhet av att stalla relevanta foljdfragor. Forfattargruppen genomforde en
pilotundersékning med en medarbetare inom en annan, men liknande organisation. Intervjun
genomfordes via zoom dar vi efter intervjun dven fragade om intervjupersonens upplevelse kring
intervjun. Vi ansag att det rackte med en pilotintervju for att skapa en bild av vad som behovde dndras

och for att bli bekvédma i rollen som intervjuare.
3.3.2 Genomfoérande

Samtliga i forfattargruppen var med och genomforde alla intervjuer och de delades upp sa att var och
en i forfattargruppen var ansvarig for tre intervjuer var. Fragorna som stalldes under intervjuerna utgick
fran den framtagna intervjuguiden (se bilaga 3; Intervjuguide) och pagick i ungefar 40 till 45 minuter.
Innan varje enskild intervju utférdes en genomgang av information kring studiens utformning och
syfte. Det utférdes dven en genomgang av forfattargruppens framtagna samtyckesformular (se bilaga
2; samtyckesformuldr), som bland annat innefattade samtycke for att spela in intervjuerna och

intervjuerna startade inte forens intervjupersonen valt att skriva pa formularet.
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Nar samtliga intervjuer hade genomforts startade forfattargruppen sin transkriberingsprocess. Varje
enskild intervju transkriberades med hjalp av de inspelade ljudfilerna och for att underlatta i
transkriberingsprocessen anvéndes funktionen “Transkribera” i Microsoft Word. Varje deltagare
tilldelades ett fiktivt namn, som exempelvis 11 och 12, vilket star for intervjuperson 1 och 2. Ledaren
som star centralt i studien gavs det fiktiva namnet Pelle. Genom detta krypterades de efterféljande
materialet och ljudfilerna. Efter att transkriberingen fardigstéllts kodade forfattargruppen materialet
genom att markera stycken med olika farger som representerade de olika ledarskapsteorierna som
studien utgatt ifran. Forfattargruppen har valt att i studiens empirikapitel inkludera allt datamaterial
som transkriberats. Dérav varierar mangden data som presenteras av de olika intervjupersonerna pa

grund av att vissa intervjupersoner var mer utforliga i sina svar.
3.4 Kvalitet

Detta avsnitt av studien visar pa kvalitetskriterier som beror var undersékning. Trovardighet,
palitlighet, Overforbarhet samt bekréftelsebarhet ar delar som bor beaktas i kvalitativ forskning
(Denscombe, 2018). Forfattargruppen har aven valt att utgd fran intern reliabilitet och validitet.

Nedanfor finns en genomgang av dessa kvalitetskriterier som sékerstalls i studien.
3.4.1 Trovardighet

Trovardigheten handlar om i vilken utstrackning kvalitativa forskare kan pavisa att deras data ar exakt
och traffsaker. Atgarderna for att uppn trovardighet innebér inte ngon garanti da det inte finns nagra
garantier att tillga utan de erbjuder en forsakran om att datamaterialet har producerats och kontrollerats
i Overensstaimmelse med god praxis (Denscombe, 2018). For att sakerstalla exakthet och traffsédkerhet
i studien valde forfattargruppen att triangulera det insamlade datamaterialet. Triangulering innebar
enligt Denscombe (2018) att forskaren pa olika sétt kan konstatera att det insamlade datamaterialet ar
korrekt uppfattad. Detta gjordes genom att svaren som lamnades under intervjuerna jamfordes med
varandra och det i sin tur gjorde att forfattargruppen kunde sakerstélla att informationen som samlats
in var trovardig. Intervjuerna spelades in vilket ocksa bidrog till trovardigheten i studien da
intervjuerna kunde lyssnas pa ett flertal ganger. Att forfattargruppen hade mojligheten att stélla
foljdfragor bidrog ocksa till trovardigheten i studien da vi genom féljdfragorna kunde sékerstélla att

vi uppfattat informationen pa ratt sétt.
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3.4.2 Palitlighet

Forskaren har en tendens att vara knuten till forskningsinstrumentet i kvalitativa undersokningar. Vid
exempelvis intervjuer blir forskaren en integrerad del av datainsamlingsmetoden. Detta innebér att det
blir svart for andra forskare att komma fram till samma resultat och slutsatser om de skulle utféra
samma undersokning. Det finns ett satt att ta itu med detta i kvalitativ forskning och det handlar
huvudsakligen om att forskningen ska aterspegla processer och beslut som andra forskare kan “se” och
bedéma nar det galler i vilken man de utgor ansedda processer och rimliga beslut (Denscombe, 2018).
For att studien ska vara palitlig har forfattargruppen genomgaende visat pa tillvagagangssatt och
metoder som valts och anvants. Detta for att 1&saren enkelt ska kunna se och bedéma de processer och
beslut som tagits under studiens gang. For att ytterligare oka palitligheten har forfattargruppen valt att

inkludera all data som samlats in under intervjuerna.
3.4.3 Overforbarhet

Overforbarhet innebar att studiens lasare kan anvinda informationen om det studerade fallet och gora
en beddmning av i vilken omfattning informationen kan tillimpas pa andra jamforbara fall
(Denscombe, 2018). Studien kan genom den analysmodell som forfattargruppen skapat (se kap 2.4)
anvandas och appliceras av organisationer som onskar arbeta med sina ledare fér att na en
organisatorisk utveckling men ocksa for att uppmarksamma ledare och chefer pa hur de bedriver sitt
ledarskap. Studien kan dven inspirera ledare och organisationer inom alla typer av branscher. Ledare
med en liknande profil och med god sjélvinsikt kan ta till sig delar av var studie. De skulle exempelvis
kunna ta med sig vilka delar i ledarskapet som kan utvecklas for att organisationen och medarbetarna
i sin tur ska utvecklas. Organisationer kan genom studien ¢ka sin forstaelse for ledarskap och fa

verktyg som kan bidra till utveckling.
3.4.4 Bekraftelsebarhet

Denscombe (2018) menar att strdvan efter objektivitet handlar om i vilken utstrackning kvalitativa
undersokningar kan skapa fynd som inte paverkas av forskaren eller forskarna som genomfor
undersokningen. Vidare beskrivs att forskning aldrig kan sta helt fri fran inverkan av de som genomfor
undersokningen eftersom kvalitativt datamaterial dr en produkt av en tolkningsprocess.
Forfattargruppen har stravat efter att studien ska forhalla sig sa objektiv som mojligt. Fore studien hade
forfattargruppen inga tidigare kunskaper kring andamalet eller kontexten av studien vilket gjorde att
vi inte hade erfarenheter eller asikter som kunde reflekteras i forskningens resultat. Studiegruppen har
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under hela forskningsprocessen varit disciplinerade med att inte ta in personliga asikter for att paverka

resultatet, detta for att uppna objektivitet.
3.4.5 Intern reliabilitet och validitet

Bryman (2018) menar att den interna reliabiliteten avser hur forskarna &r ense om hur datamaterialet
som samlats in har tolkats. Genom arbetet har forfattargruppen, for att uppfylla intern reliabilitet,

arbetat néra varandra for att sékerstalla en dverensstimmelse kring hur datamaterialet ska tolkas.

Bryman (2018) beskriver att intern validitet handlar om att na en Gverensstimmelse mellan de
observationer som forfattarna gor och de teoretiska idéer som utvecklas. Enligt forfattarna var det den
semistrukturerade intervjutekniken som lag till grund for att uppna den interna validiteten, da den
semistrukturerade intervjutekniken har mojliggjort for forfattarna att stalla foljdfragor utifran den teori

som var framtagen.
3.5 Analysmetod

Till studien tillampades en tematisk analysmetod som inspirerats av Braun och Clarke (2006) dock
utifran ett deduktivt angreppssatt. | enighet med vad Braun och Clarke (2006) menar anvandes den
tematiska analysmetoden for att identifiera, analysera och rapportera monster i data som samlats in.
Forfattargruppen inspirerades dven av Braun och Clarke’s (2006) sex steg for en tematisk analysmetod
och bdrjade darfér med att sammanstalla de inspelade intervjuerna till text genom att transkribera den
data som samlats in. N&r transkriberingen av datamaterialet fardigstallts valde forfattargruppen att
markera ord, meningar och stycken i de olika transkriberingarna med olika farger som representerade
de olika ledarskapsstilarna som studien tagit upp i den teoretiska referensramen. Nér kodningen av

transkriberingarna fardigstallts anvandes de till att utforma empirin i studien.

Studien inspirerades vidare av Bryman’s (2018) deduktiva analysmetod och forfattargruppen arbetade
efter metoden i studiens resultat och analys. Bryman (2018) beskriver att forskare, genom den
deduktiva analysmetoden, relaterar teori och empiri i analysdelen i studier. Forfattargruppen har i
analysen kopplat material fran empirin med teorier som tagits upp i studien, med detta som grund

skapades mojligheter for forfattargruppen att besvara studiens forskningsfragor.
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3.6 Etik

3.6.1 Deltagarnas intressen ska skyddas

Medverkan i forskningsprojekt ska inte leda till att deltagare kommer till skada. Vidare ska deltagare
som medverkar i en undersokning inte fa det saémre vid slutet av medverkan &n de hade vid starten av
undersdkningen. Forskare ar i forvag skyldiga att begrunda eventuella konsekvenser av deltagande i
studien och vidta atgarder for att skydda deltagarna. For det forsta maste forskare se till att deltagarna,
till foljd av undersdkningen, inte kommer till fysisk skada (Denscombe, 2018). For att minska risken
for fysisk skada till foljd av undersdkningen valde forfattargruppen att genomféra intervjuerna i den

aktuella organisationens lokaler.

For det andra maste forskare se till att ingen deltagare asamkas psykisk skada till féljd av forskningen.
Undersokningar som eventuellt skulle kunna leda till trauma, stress eller annan psykisk skada betraktas
som oetiska, darfor maste forskare berdkna sannolikheten att undersokningen kan uppfattas som
inkréktande (Denscombe, 2018). For att minska risken for psykologisk skada till féljd av studien valde
forfattargruppen att styra studien mot ledarskapsstilar snarare an personlighetsdrag. | undersékningen
ser forfattargruppen till vilka delar av de valda ledarskapsteorierna den understkta ledaren applicerar
bra samt vilka delar han kan utveckla. Vidare valde forfattargruppen att tydliggora for aktuell ledare
att det i studien kan komma ovéntad negativ feedback och att det darfor kan vara bra att ha en mentor

som kan stétta och hjélpa ledaren med att ga igenom feedbacken och darigenom utveckla sitt ledarskap.

FOr det tredje ska den information som framkommer i undersokningen och samlas in under studien
inte leda till personlig skada for deltagarna. Forskare maste skydda intresset hos sina deltagare genom
att garantera att all information som genereras kommer att hanteras pa ett konfidentiellt satt samt att
atgarder kommer vidtas sa att de deltagande i studiens identitet inte avsldjas (Denscombe, 2018). Detta
ar nagot som kan liknas till det Bryman (2018) kallar nyttjandekravet och konfidentialitetskravet dar
den data och de uppgifter som samlas in enbart ska anvandas till forskningsandamalet och
informationen som samlas in ska behandlas med konfidentialitet.  Information gallande
intervjupersonerna har hanterats med storsta mojliga konfidentialitet och for att halla
intervjupersonerna anonyma har forfattargruppen valt att bendmna intervjupersonerna som 11, 12 och
sd vidare och ledaren sjalv gavs det fiktiva namnet Pelle. Vidare fick intervjupersonerna aven
information om att ljudinspelningarna samt det transkriberade datamaterialet som samlats in under

studien kommer att raderas vid studiens slut.
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For det fjarde ska forskningsresultaten ge nagon typ av nytta till deltagarna i studien. Studiens resultat
kan ge nytta at bade ledaren samt resterande intervjupersoner i studien genom att ledaren, med hjalp
av de resultat som framkommer av studien, kan se var det finns utvecklingspotential inom ledarskapet.
For det femte ska deltagarna behandlas pa ett rattvist satt i fraga om deltagandet i studien. Det innebér
att manniskor inte ska exkluderas fran eller inkluderas i undersokningen av oréattvisa eller irrelevanta
orsaker (Denscombe, 2018). Alla deltagare i studien har behandlats rattvist genom att erhalla samma
information, exempelvis genom att skriva pa samtyckesformulér. Potentiella kandidater har endast
exkluderats pa grund av att de inte uppfyllde de krav som infor studien satts upp, att deltagarna behover

ha arbetat tillsammans med ledaren i 6ver ett ar samt ha en kontinuerlig kontakt med aktuell ledare.
3.6.2 Deltagandes information och samtycke

Bryman (2018) beskriver att informationskravet handlar om att forskarna ska informera deltagarna om
studiens syfte och att deltagande i studien ar frivilligt. VVidare beskriver han samtyckeskravet och att
det handlar om att deltagarna i studien sjélva har rétt att bestdmma 6ver sin medverkan. Denscombe
(2018) utvecklar och beskriver att deltagande i undersokningar ska vara frivilligt och baseras pa
informerat samtycke. Deltagarna far aldrig tvingas till att vara med eller hjdlpa till med
undersokningen. Deltagande maste vara frivilligt och deltagarna maste ha tillracklig information om
undersokningen for att pa ett tillforlitligt satt kunna besluta om de vill delta i studien (Denscombe
2018). Forfattargruppen har skickat ut informationslanketter till deltagarna i studien for att uppfylla
informationskravet. For att ytterligare sékerstalla att deltagarna hade tillracklig information valde
forfattargruppen att i inledningen av varje intervju beskriva studiens syfte samt utformningen av
studien, det vill saga de olika moment som ingick i studien. For att fa skriftligt samtycke av deltagarna
valde forfattargruppen att ta med samtyckesformulér till varje intervju. Infor varje enskild intervju
utfordes det genomgangar av vart samtyckesformuldr till intervjupersonerna, som de sedan sjélva fick

ldsa igenom. Intervjun startade inte innan intervjupersonen skrivit under samtyckesformuldret.
3.6.3 Forskare ska arbeta pa ett 6ppet och arligt satt

Forskare forvéantas vara Oppna och tydliga med vad de gor och det innebér att forskare upplyser
deltagarna om att de vill samla data i syfte att undersdka ett valt &mne. Forskare forvéntas dven pa ett
uppriktigt satt upplysa deltagarna om den roll de kommer spela i studien samt beskaffenheten i
undersokningen (Denscombe, 2018). Genom informationsblanketten som skickades till
intervjupersonerna gavs information kring studiens syfte samt uppldgg. Under intervjutillfallena

utfordes genomgangar till intervjupersonerna vilket annu en gang upplyste dem om studiens syfte och
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upplédgg, men under detta tillfalle gick forfattargruppen &ven igenom vilken roll varje enskild

respondent kom att spela i studien.
3.7 Metodkritik

Denscombe (2018) beskriver att en nackdel med den kvalitativa ansatsen ar att den tenderar att bygga
pa detaljerade djupstudier av ett litet antal enheter vilket gor det svart att generalisera fynden i studien

till liknande fall och studier.

Bryman (2018) beskriver att kvalitativ forskning ofta blir kritiserad for att vara alltfor impressionistisk
och subjektiv samt att kvalitativa resultat i stor utstrackning bygger pa forfattarnas uppfattningar om
vad som ar viktigt. Slutligen beskriver Bryman (2018) att forskarna kan skapa personliga forhallanden
till intervjupersonerna. For att forbli opartiska har forfattarna genomfort undersokningen pa en

organisation dar ingen tidigare haft nagot personligt forhallande till eller har varit verksam inom.

Bristande transparens handlar om att det ofta ar svart att sld fast exakt vad en forskare eller
forskningsgrupp har gjort och hur de kommit fram till sina slutsatser. Kritiker beskriver att fragor som
hur och varfor vissa manniskor véljs ut till intervjuer ar oklara i kvalitativ forskning (Bryman & Bell,
2017). Genom arbetet har forfattargruppen arbetat med att vara sa transparenta som mojligt for att
lasaren ska fa en forstaelse for hur vi gatt tillvaga i urvalet och i utformandet av studiens slutsatser. |
urvalet av deltagare var organisationen med och paverkade vilka personer som deltog i studien. Detta
for att fa ihop logistiken samt for att inte stéra den dagliga verksamheten i allt for stor utstrackning.
Dérigenom forekom en risk att organisationen kunde valja att skicka intervjupersoner som de tror ger
svar som gynnar organisationen alternativt ledaren. For att minska den risken valde forfattarna att i
storsta mojliga man bestamma vilka personer som skulle delta i studien genom olika kriterier som

sattes upp infor i studien.
3.8 Kallkritik

Vi lever i ett informationssamhalle dar allt material granskas och ifragasatts, genom att granska samt

analysera det material som anvands ¢kar trovardigheten (Thurén och Werner 2019).

Forfattargruppen har genom hdgskolans bibliotek i Skévde samt Google Scholar, Emerald och tidigare
vetenskapliga artiklar sokt fram relevant litteratur. De sokord som anvéants ar 360 graders utvardering,

tre-dimensionsmodellen, leadership, Yukl leadership och organisationsutveckling. Forfattargruppen
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har valt ut de vetenskapliga artiklarna genom att sortera efter antalet citeringar. Detta gjorde att vi laste

de artiklar som blivit citerade flest ganger forst for att hjalpa till att vélja ut lampliga artiklar.

FOr att stdrka trovardigheten ytterligare har litteraturen som anvants blivit granskad och citerad. De
artiklar som applicerats i studien &r, bortsett fran vissa undantag, fran ar 2000-2023. Detta for att
sakerstalla att litteraturen ar uppdaterad och relevant. Forfattargruppen har i den man det gar anvant
originalkéllan till arbetet. Ett exempel & Antonioni (1996) som &r grundaren av 360 graders konceptet
som arbetet utgar ifran. Ett annat exempel ar Yukl (2010) som utvecklat tre-dimensionsmodellen. | de
fall forfattargruppen anvéant sekundarkéllor &r anledningen att fylla ett eventuellt tomrum alternativt

att komplettera en originalkalla.
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4 Empiri

Det har kapitlet inleds med en 6verskadlig forklaring av branschen, detta for att forklara och cka
forstaelsen for uttryck och roller som framkommer i sammanstéllningen av intervjuerna. Kapitlet

fortsatter och avslutas med en sammanstallning av intervjuerna.
4.1 FOretaget

Den aktuella ledaren for studien arbetar pa ett byggforetag som tillverkar hus. Den ledare som i studien
utvarderats har arbetat pa foretaget sedan 2002 och har under tiden for studien en roll som chef for
produktionsavdelningen dar husen byggs men &ven for konstruktionsavdelningen dar husen ritas. Att
kopa och bygga hus tillhor ett av de storsta projekten i livet och ett huskdp kan vara en av livets storsta

investeringar. Detta ar nagonting som aterspeglas i flera av de intervjuer som foljer nedan.
Sammanstéllning av intervjuer

Nedan foljer en sammanstallning av de intervjuer som gjordes under studien. Totalt genomfordes nio
intervjuer. De som intervjuats ar: den aktuella ledaren, ledarens chef, tva kollegor och fem medarbetare
fordelat pa tre fran konstruktionsavdelningen och tva fran produktionsavdelningen. | studien har vi
valt att anvanda ett fiktivt namn i form av Pelle for att leva upp till den etiska aspekten som sager att
vi ska strdva efter anonymitet. Vi har dessutom valt att férkorta intervjuperson till I och en siffra for
att enklare kunna félja med i texten, det vill sdga att intervjuperson 1 forkortas till 11, intervjuperson 2
till 12 etc.

Figur 6, Arbetsmodell: Modellen belyser urvalet av intervjupersoner i 360 graders format.
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4.1.1 Pelle

Pelle beskriver att han arbetat pa foretaget sedan 2002 och att han under dessa ar haft olika roller. Han
borjade pa konstruktionsavdelningen och arbetade dar fram till 2006 innan han fick en ny tjanst som
produktionsledare. Den rollen hade han fram till 2012 da han blev produktionschef och 2018 utékades

rollen ytterligare da han aven blev chef for konstruktionsavdelningen.

Pelle beskriver att hans ledarskap grundar sig pa frihet under ansvar. Han utvecklar genom att beskriva
att han gjort ett test, ett slags sjalvskattningstest, som ska visa vilken typ av ledare han &r. Resultatet

visade att Pelle har ett diplomatiskt ledarskap, vilket ar en bild han kan forsta och acceptera.

Pelle menar att hans ledarskap bygger pa att fa uppgiften gjord och att han garna blickar framat for att
hitta nya smarta I6sningar kring hur organisationen kan effektivisera, 6ka produktiviteten och darmed
utvecklas. I man om tid kan Pelle dgna sig at att bygga relationer men poéngterar att det primara ar
uppgiften. Pelle upplever att han mdéjliggér fortbildning och utbildning for medarbetarna. Pelle har
exempelvis lyft tre personer pa konstruktionsavdelningen och skapat teamledarroller vilket leder till
mer ansvar och engagemang for medarbetarna. De senaste aren har organisationen haft en hog
beldaggning samt mycket att gora. Pelle beskriver att om arbetshordan varit mindre hade det pa ett
naturligt satt funnits mer tid till att skapa goda arbetsrelationer. Organisationen har nyligen lamnat
besked om varsel och for Pelle handlar det om att fa verksamheten att fungera dels idag men ocksa
imorgon. Han beskriver att det géller att hitta en plan for de utmaningar som organisationen star infor
och att det exempelvis kan handla om att overféra kompetens fran dagens organisation till

morgondagens.

Organisationen har implementerat ett nytt affarssystem som Pelle forklarar att han har varit hogst
delaktig i. Han har under den tidsperioden haft ett stort fokus bade pa uppgift och utveckling. Arbetet
har tagit ungefar ett ar och har handlat om att fa det nya systemet att fungera sa att organisationen far
ratt forutsattningar och darmed kan fortsatta utvecklas. Pelle kdnner att han under den hér perioden
troligtvis inte varit varldens bésta ledare och att delge medarbetarna information ar en av de bitar som
blivit lidande. Pelle forklarar att hans fokus har legat pa att fa systemet i bruk sa snabbt som mojligt
och att han behovt prioritera bort och delegera andra arbetsuppgifter till forman for det nya

affarssystemet.

Pelle beskriver att en del av att vara chef &r just att ta ansvar for medarbetarna men att det inte alltid &r

sa enkelt. Han menar att det &r viktigt att fa medarbetarna att kianna sig sedda men att han inte behover
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lagga 40 timmar i veckan pa det samtidigt som han tycker att det ar synd att han inte far mer tid till

medarbetarna och att samvetet kan svikta nar prioriteringarna viktas mot uppgift snarare an relationer.

Pelle har som tidigare beskrivits personalansvar for tva avdelningar, produktionsavdelningen och
konstruktionsavdelningen. De tva avdelningarna skiljer sig at da det bade finns tjansteman och det som
foretaget kallar kollektivarbetare. Pelle beskriver att det finns utmaningar i detta och att han kan behdva
hantera dessa avdelningar pa olika satt. Ett exempel som Pelle berattar om &r att det kan handla om att

sprida information pa olika satt.

Pelle menar att det viktigaste ar att forse respektive avdelnings teamledare med information sa att de i
sin tur att fordela ut den informationen som medarbetarna behdver och att det ar viktigt att visa intresse
och engagemang for deras respektive ansvarsomrade. Vidare menar Pelle att han anpassar sitt
ledarskap beroende pa person och situation. De som jobbar som produktionsledare har haft den rollen
i tva till tre ar och har inte hunnit st6ta pa alla situationer och problem som kan uppsta, vilket gor att
Pelle behdver finnas dar som stod. De flesta som arbetar pa konstruktionsavdelningen ar véldigt erfarna
och kan sina respektive arbetsuppgifter. Pelle menar att de & mer sjalvgaende i jamférelse med

produktionsavdelningen.

Pelle beskriver att delar av hans arbete gar ut pa att planera och sakerstalla att organisationen har ratt
resurser och forutséattningar for att klara av beldggningen. Nér det kommer till arbetsmetoder kan det
handla om att dokumentera for att skapa rutiner och instruktioner och det nya affarssystemet ar tankt
att forenkla dessa processer och hjalpa foretaget att arbeta proaktivt istéllet for reaktivt. Pelle beskriver
att planeringsfasen ar viktig for honom och att han behdver k&nna att han har kontroll éver vad som
hander och hur foretaget bor tackla problemen som uppstar. Ordet kontroll ar nagonting som
aterkommer och Pelle menar att om han kanner kontroll i en viss situation sa kan han ga in i situationen

med ett lugnare forhallningsstt.

Pelle upplever att han brukar lyssna in vad andra tycker och ta beslut utifran det. Han menar att om
organisationen kan fa fler 6gon pa problemet eller pa det som ska losas dkar chanserna for att det blir

bra och att en grupp manniskor tillsammans ofta kan komma fram till de bésta l6sningarna.

Pelle beskriver att han precis som manga andra kan drabbas av tunnelseende vid stress och att han da
kan tappa detaljer pa vagen. Han utvecklar genom att beskriva vad som stressar honom och menar att
han inte blir stressad vid en situation dar nagon satter en spik i benet utan att det handlar om andra

situationer. Pelle véljer att atervanda till ordet kontroll och beskriver att situationer dar han inte har
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kontroll eller kan beharska gér honom stressad. Ett exempel Pelle anvander &r fran pandemin nar
foretagets forsaljning okade kraftigt och det var svart att hinna med alla leveranser. Pelle menar att
organisationen under pandemin hade betydligt mycket mer arbete &n vad de egentligen klarade av.
Samtidigt tror han inte att den stress han upplevde marktes utat utan att andra upplever honom som

lugn och stabil och att det ar en slags inre stress.

Pelle beskriver att organisationen genomsyras av en bruksmentalitet och att foretaget medvetet arbetat
for att forandra kulturen. Ett exempel som kommer fram i sammanhanget ar fran tidsperioden néar Pelle
borjade i produktionen och en édldre man ifragasatte “Aur har idioten pa konstruktionsavdelningen
egentligen tinkt”. Pelle menar att det ar exempel pa ett angreppssétt han inte tolererar eller tycker &r
speciellt schysst. Han utvecklar genom att beskriva att det ibland blir fel och att da ska kunna stélla
fragan varfor det blivit fel men pa ett konstruktivt satt. Samtidigt menar Pelle att kulturen har forandrats
fran bruksmentaliteten till ett mer modernt synsatt pa grund av tiden vi lever i. Pelle menar att det inte
bara &r foretagsledningens fortjanst, utan organisationen har gjort en resa tillsammans med samhéllet

i stort, en samhallsforandring.

Pelle forklarar att foretaget anstéllt ett antal produktionsledare som gjort att flera sma saker kan
upplevas som storre forandringar. Pelle menar att de hojt strukturen utifran en ambition om att vara
mer &n ett hantverksyrke. Malsattningen har varit att ga mot en industriell produktion vilket kravt mer
struktur. Det har lett till att kultur och struktur hamnat i obalans. Han beskriver att manga till en borjan

tycker att det blivit séamre men att de efter ett par manader inser att det fungerar bra.

Pelle anser att han kanner sig narvarande i arbetet men att det skiljer sig mellan avdelningarna. Nar det
kommer till konstruktionsavdelningen sa handlar det avstandsmassigt om ett par 100 meter. Pelle
beskriver att han var mer narvarande i borjan av sitt uppdrag, mycket for att fa kontroll samt att lara
kanna medarbetarna pa avdelningen. Idag handlar mer om samtal dver telefon. Han beskriver att han
alltid svarar i telefon och om han inte gor det sa ar det viktigt att ringa upp nar tiden finns. Pelle menar
dessutom att han med tiden kunnat lagga mer och mer ansvar pa teamledarna pa
konstruktionsavdelningen och att han medvetet valt att vara néra produktionen. Pelle beskriver att han
kan styra sin arbetstid som han sjalv 6nskar men att han medvetet valjer att folja de tider

produktionsavdelningen arbetar for att vara tillganglig.

Nér det kommer till forvéntningar och resultat kring specifika arbetsuppgifter menar Pelle att han inte
ar sarskilt tydlig kring vilka foérvantningar han har. Han menar att han har en tydlig forvantan kring att

arbetsuppgiften ska utféras men att han inte sdtter deadlines. Pelle utvecklar genom att beskriva att
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avdelningarna gar hand i hand vad galler forvantningar och resultat och att teamledarna pa
produktionsavdelningen vet vad som behdver goras utan att det finns en fast tidsplan. Pelle menar att
det ar sa han fungerar som person, att det han gor idag slipper han gora imorgon och att den

mentaliteten smittar av sig. Pelle sa:

“Jag kan vara tydlig i att formedla ett budskap, men jag vet inte om jag &r sa tydlig i

vad jag har for forvdintningar”.

Pelle pratar om att det &r livsfarligt att ha en medarbetare som ar ensam om en viss kompetens och att
det ar viktigt med kompetensutveckling internt inom organisationen. Samtidigt menar Pelle att det &r
en utmaning att komma dit, speciellt i tider nar det finns mycket att gora. Pelle menar att det dessutom
behover finnas en vilja hos medarbetaren och att det ger béttre resultat om viljan efter ny kunskap

kommer inifran.

Pelle vittnar om en attitydférandring pa produktionsavdelningen och menar att nar han borjade pa
foretaget fanns det snickare i produktionen som nar han var fardig med sin uppgift, satte sig och dingla
med benen i vantan pa att nagon skulle ge honom en ny arbetsuppgift. Idag ar produktionsavdelningen
utrustad med Ipads som ar uppkopplade mot det nya affarssystemet vilket innebar att nér de ar fardiga

med ett jobb sa hamtar dom ritningen for nasta jobb i Ipaden och kan starta omgaende.
4.1.2 Intervjuperson 1

11 beskriver Pelle som en ansvarstagande och driftig person. Han ar valdigt snabb pa att agera och
valdigt man om att gora réatt saker. 11 menar att Pelle ar handlingskraftig, vilket aterspeglar sig i hans
sétt att vara ledare. Han ser till att de arbetsuppgifterna blir gjorda. Han &r valdigt, ibland kanske lite
val man om sina medarbetare. Han vill skapa bra forutsattningar for sina medarbetare och gor detta

genom att vara handlingskraftig, snabb och stark i sina tankar och idéer. I1 sa:

"Pelle ar en ansvarstagande och driftig person. Han &r valdigt snabb pa att agera och
valdigt man om att gora ratt saker. Jag skulle beskriva Pelle som handlingskraftig vilket

dterspeglar sig vdl i hans sdtt att vara ledare”.

11 utvecklar sina tankar om Pelle genom att beskriva att han &r tydlig i sin person och att han i grunden
ar uppgiftsorienterad och har en instéllning som pekar mot att: “Nu har vi den hdr uppgiften och detta

behdver vi 16sa”. Enligt 11 sa ar Pelle duktig pa att presentera lésningar men skulle kunna involvera
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personerna runt omkring sig pa ett tydligare satt. 11 beskriver att det inte handlar om att han vill
bestdmma allting sjalv utan han gor det for att han ar snabb. Han inser att han har informationen och

om han gor det nu sa underlattar han for de andra.

11 menar att Pelle &r véldigt beroende av att kdnna att han har kontroll och for Pelle &r det viktigt att
han vet vad som kommer att handa. Ett sadant exempel ar nu. Organisationen har nyligen lagt ett nytt
varsel och Pelle vet inte exakt hur allt ska l6sa sig. 11 beskriver att Pelle stéller sig fragor som: hur och
vad kommer ut av det har? Han vet hur manga personer som &r varslade men vet inte vilka personer
som kommer att fa ga hem. 11 menar dessutom att Pelle har massor av uppgifter nu som behdver 16sas
vilket innebér att nar nagon i en viss funktion far ga hem och det bara ar den personen som kan skota
en viss uppgift sa blir det jobbigt. 11 menar dock att Pelle ar snabb med att bilda sig en uppfattning och
sa fort han far kontroll pa laget sa hittar han I6sningarna, vilket leder till att han kan kanna sig trygg

och lugn igen.

Pelle beskrivs i det har sammanhanget ocksa som véldigt noga med att allt ska vara ratt och riktigt.
Han &r ju véldigt noga med att ordningen ska fungera och att befogenheterna foljs. I de fall dar han har
en uppgift men saknar befogenheter att fatta beslut &r det viktigt for Pelle att ta det vidare till sin chef
sa att de tillsammans kan titta pa problemet. Detsamma géller for de medarbetare som arbetar under

Pelle. Han ser till att de har de befogenheter som behdvs for att 16sa uppgiften. 11 sa:

“Pelle dr valdigt inrviktad pd att gora sitt och dr vildigt man om att inte slosa bort tid,
ibland nar vi sitter pa ett mote kan jag se hur det kryper i honom och da vet jag att han

stdller sig fragan varfor sitter vi hdr? Sldpp ut mig sd jag kan gora mitt jobb”.

I1 utvecklar sina tankar om Pelle genom att beskriva att det &r viktigt for honom att allting fungerar
och att organisationen utvecklas pa ratt satt. Det handlar om att skapa bra forutséttningar och att
manniskorna som arbetar i hans organisation har en adekvat utbildning. Han ar samtidigt valdigt man
om att folk ska ma bra och att det ska fungera. 11 menar att Pelle funnits narvarande och tagit hand om

personer som blivit langtidssjukskrivna pa ett utmarkt satt.
4.1.3 Intervjuperson 2

12 beskriver Pelles ledarskap som tydligt och strukturerat och utvecklar genom att beskriva att Pelle
alltid tagit ansvar och genomfort det som varit dverenskommet. Pelle ar duktig pa att halla sig inom

de ramarna som &r bestamt och 12 tror att Pelle trivs som bast nar han far en lite friare roll. 12 sa:
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“Var arbetsrelation har gdtt ut pd att vi kommer overens om vart vi vill och vilka ramar

som finns och sen har vi skott arbetet darifran."

12 upplever att Pelle alltid satter uppgiften forst och att de historiskt haft en bra relation. Vidare
beskriver 12 att Pelle &r duktig pa att anpassa sitt ledarskap utifran bade situationen och personen. Han
agerar pa ett satt mot produktionspersonalen och ett annat séatt mot konstruktionsavdelningen och 12
menar att det kravs for att klara av balansen mellan avdelningarna. 12 utvecklar genom att beskriva att
det i produktionen snarare handlar om att styra grupper &n individer och att produktionen handlar om

ett kollektiv till skillnad mot konstruktionsavdelningen.

12 forklarar att han och Pelle alltid kunnat diskutera pa ett bra satt och att han kanner att han har kunnat
ga till Pelle i fortroende samtidigt som han tror att Pelle kanner att han kunnat ga till honom i
fortroende. Det utvecklas genom att det kan handla om att bolla saker kring olika arbetsuppgifter. Ett
exempel skulle kunna vara att Pelle kommer och séger att “jag tror inte vi kommer klara det hir som
det ser ut just nu". Darefter kommer han kanske med ett forslag och sager att sa har skulle jag vilja

gora.

12 kommer in pa ett specialuppdrag som Pelle haft. Det handlar om att organisationen implementerat
ett nytt affarssystem och 12 menar att Pelle ar duktig pa att fanga upp saker som behover goras for att
fa verksamheten att fungera och skapa bra forutsattningar genom att planera och strukturera
verksamheten. 12 utvecklar och menar att nar Pelle fick uppgiften med ett tydligt mandat att driva
implementeringen gjorde han det pa ett utmarkt satt och att det &r lite det har som symboliserar Pelle.

12 sa:

“Ndr han vet vart han ska och kdnner att han har mandat och ratt resurser fungerar

han som bdst”

Enligt 12 méjliggor Pelle for de medarbetare som dnskar att fortbilda sig och beskriver hur det fungerar
pa konstruktionsavdelningen. 12 menar att det fungerar annorlunda pa produktionsavdelningen och att
det dar handlar om olika lagkrav som behdver vara uppfyllda och det kan styra vilka typer av
utbildningar som medarbetarna behover for att arbeta i produktionen. 12 &r tydlig med att poangtera att

Pelle alltid sdkerstéllt att medarbetarna har rétt typ av utbildning.

Nar det kommer till konstruktionsavdelningen beskriver 12 att det ar viktigt att alla ritar pa samma satt

och att samma typ av lésning anvéands. En anledning till detta &r for att Pelle ser fordelarna nar
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materialet flyttas fran konstruktionsavdelningen till produktionsavdelningen. 12 beskriver att det finns
en ram for konstruktorerna men att Pelle tillater varje enskild konstruktor frineter innanfér ramen for

att se nya mojligheter, fa vara kreativ samt att hitta nya smarta I6sningar.

Néar det kommer till produktionsavdelningen menar 12 att det & samma sak dar och utvecklar genom
att beskriva att det finns véldigt tydliga instruktioner for hur en yttervagg ska byggas. Organisationen
vill att det ska vara pa ett speciellt satt men att Pelle naturligtvis ar 6ppen for nya forslag och diskussion
kring nya smarta l6sningar. 12 menar dessutom att Pelle forsoker lyfta dem som ar duktiga pa de olika
avdelningarna. 12 beskriver att om det finns en medarbetare som &r duktig och tar ansvar sa far den

personen mojlighet till mer avancerade uppgifter inne i fabriken. 12 sa:
“Han dr bra pd att han lyfta dem som visar framfotterna i produktionen”.

12 menar att han har djupare teknisk kunskap och att det kan innebéra att Pelle ibland fragar “kan vi
gora sa har?” Eller “r det hiir en bra idé?” Eller “hur skulle du tinka?”. Nar det kommer till
produktion eller konstruktionsfragor brukar han involvera 12 i fragor om beslut. Det kan exempelvis
handla om produktionsteknik. 12 utvecklar och drar slutsatsen att nér det handlar om ekonomi eller
juridik, det vill saga helt andra amnen, har Pelle andra personen som han radfragar for att fa stod i

beslut.

FOr att beskriva hur Pelle fungerar under stress anvénder 12 ordet tunnelseende. Han utvecklar genom
att beskriva att det handlar om tunnelseende men med ett stort fokus pa att l6sa uppgiften. 12 menar
dessutom att Pelle kan tappa uppgifter pa vagen for att han blir sa driven och vill leverera det som
forvantas av honom. Han kanske inte just da ar i sin mest kreativa fas och kommer pa nya idéer utan
da ar det ett tydligt fokus pa att leverera det som han sagt att han ska gora. 12 atervander till
implementeringen av det nya affarssystemet och menar att Pelle under den hér tidsperioden la andra
arbetsuppgifter at sidan. Han prioriterade affarssystemet for att fa det klart. Ett annat exempel som 12
anvander ar den period da organisationen producerade mycket, da lag Pelles fokus pa att kunna leverera
de hus som blivit salda och dven da var det arbetsuppgifter som fick sta at sidan. Huvudfokuset var att
leverera det som blivit salt alternativt leverera ett fardigt affarssystem. Men 12 &r tydlig med att
podangtera att det handlar om prioriteringar och att Pelle alltid prioriterar det som &r viktigast for honom

och organisationen och da blir det per automatik sma saker som far laggas at sidan.

12 upplever att Pelle har en fordel da han &r en kulturbarare inom organisationen. 12 beskriver att Pelle

med sina 20 ar pa foretaget har haft ledande roller i 15 av de 20 aren och att Pelle pa den véagen blivit
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en tydlig traditionsbarare vilket innebéar att den bilden Pelle har av organisationen troligtvis ligger
valdigt nara det som foretaget star for. 12 beskriver att Pelle pa det sattet inte har problem med att vara
trovardig nar det kommer till att forklara foretagets visioner. Samtidigt menar 12 att hela organisationen
kan bli battre nar det avser att forklara organisationens vision. 12 tror att desto hdgre upp i hierarkin,
desto tydligare blir visionen samtidigt som de generellt blir samre pa att formedla den och engagera
ovriga medarbetare. Det framkommer under intervjun att organisationen arbetar for att bli battre pa att

formedla sin vision och att Pelle just nu inte &r samre &n nagon annan, 12 inkluderad.

12 beskriver att Pelle har ansvar for tva olika typer av organisationer. En tjanstemannaorganisation och
en organisation med kollektivarbetare i produktionspersonalen. | produktionen menar 12 att de arbetar
lite mer med information till grupperna, exempelvis via arbetsledare, medan de pa
konstruktionsavdelningen mer anvéander avdelningsméten. Hur Pelle sprider information till de olika
avdelningarna kan skilja sig menar 12 som beskriver att man pa konstruktionsavdelningen ar
intresserad av varfor organisationen valjer att gora pa ett visst satt, det kan handla om varfor
organisationen valjer att férandra eller varfor organisationen véljer en metod framfor en annan metod.
I2 menar att Pelle behdver ha en tydligare bakgrund till de olika besluten. Nar det kommer till
produktionsavdelningen informerar Pelle mer i grupp om vad som ska goras. Det kan handla om mer

konkreta saker sasom vilket arbete som behover prioriteras.

Nar det kommer till personalen pa konstruktionsavdelningen menar 12 menar att de troligtvis inte ser
Pelle som nérvarande i deras arbete. 12 utvecklar genom att beskriva att Pelle har sitt kontor nere i
produktionen och befinner sig inte uppe hos konstruktorerna sa lange arbetet fungerar. Darfor ar han
sallan inne och detaljstyr deras arbete. 12 beskriver dessutom att Pelle lyft tre medarbetare pa
konstruktionsavdelningen till gruppchefer och att dialogen till gruppcheferna sker med jamnare

mellanrum &n till 6vriga medarbetare.

12 beskriver att han upplever att kunskapsnivan i produktionen ar betydligt hogre nu dn innan Pelle
fick det ansvaret. Han beskriver att medarbetarna forr kunde bli stdende och vénta pa att nagon skulle
komma och tala om for dem vad de skulle gora. Idag tar de mer egna initiativ. Exempelvis kan de
sjdlva ringa upp en konstruktor om de fastnar pa nagot. 12 menar att han upplever en stor
beteendeforandring i produktionen sedan Pelle fick den rollen som han har idag och utvecklar genom
att beskriva att medarbetarna ar mer Oppna for att leta efter information sjélva istéllet for att bli
presenterade med kunskap som det var tidigare. 12 menar att mycket startade vid den senaste

uppgangen och att Pelle var med och arbetade for en organisationsforandring. 12 anvander exempel
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och beskriver att det idag finns teamledare i produktionen vilket inte fanns forut och att Pelle varit

hogst bidragande till den férandringen.

Nar det kommer till feedback upplever 12 att Pelle ar duktig pa det samtidigt som han belyser att han
ar osaker pa hur andra upplever det. De avdelningar som Pelle ansvarar for skiljer sig mycket och det
kan variera bade i forvantningar, feedback och uppmuntran. Samtidigt menar 12 att nar han pratar med

Pelle sa visar han uppskattning genom att saga detta.
4.1.4 Intervjuperson 3

I3 beskriver Pelle som valdigt lugn och utvecklar genom att beskriva att han inte tar speciellt mycket
plats och att han &r man om att medarbetarna ska ma bra. 13 menar att han har ett stort fortroende for
Pelle och att han k&nner att han kan prata med honom om det mesta. 13 utvecklar och menar att det
funnits perioder da Pelle haft mycket att gora och anvéander det nya affarssystemet som exempel. Under
dessa perioder upplever 13 att det kan vara svart att fa kontakt med Pelle men nér vi val far kontakt sa
satter han sig och lyssnar. 13 menar att &ven om Pelle inte svarar i telefon sa aterkopplar han alltid sa
fort han far mojlighet. 13 beskriver att Pelle varit med och drivit arbetet for att fa in teamledare pa
konstruktionsavdelningen och att dessa styr mer nar det kommer till planering fér avdelningen. 13
menar att detta visar pa att Pelle ar duktig pa att delegera arbetsuppgifter och att lyfta medarbetare

samt att Overlamna ansvar till personer inom organisationen.

Nar det kommer till medarbetarsamtal menar 13 att Pelle kommit med forslag pa utbildningar bade
internt och externt men att arbetsbelastningen tidigare satt stopp for mojligheterna till fortbildning och
att organisationen idag behover varsla medarbetare vilket forsvarat ytterligare. 13 menar att han garna
sett att Pelle befunnit sig mer pa konstruktionsavdelningen och beskriver att det handlar om att det
hade gjort arbetet enklare. Han poangterar att det fungerar med telefon men om Pelle haft kontor pa
avdelningen hade han kunnat kika in och stallt de fragor han behdver svar pa for att kunna bedriva sitt

arbete sa effektivt som mojligt.

I3 beskriver att Pelle forvantar sig att konstruktorerna ska gora ett bra jobb och att arbetet gar ut pa att
skapa foretagets produkter pa ett sa felfritt satt som mojligt. 13 utvecklar genom att beskriva att de
forvantningar som Pelle har pa medarbetarna gar hand i hand med de forvéantningar han har pa sig sjalv
och sina kollegor. 13 menar dock att han ibland kan sakna feedback fran Pelle och att han skulle ma
bra av mer aterkoppling samtidigt som han poéngterar att alla personer &r olika och att det garanterat

kan skilja sig pa avdelningen. Vissa medarbetare dr sdkert superndjda medan jag ar en av dem som
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behover mycket aterkoppling och feedback pa mitt arbete. 13 utvecklar ytterligare genom att beskriva
att det finns olika typer av aterkoppling och att bli teamledare kan vara ett tecken pa att ett bra arbete

utforts.
4.1.5 Intervjuperson 4

14 upplever att Pelles ledarskap &r rakt och tydligt och utvecklar genom att beskriva Pelle som en aning
fyrkantig i sitt ledarskap. 14 menar att Pelle behandlar folk lika och har ett valdigt stort hjarta men att
han samtidigt kan vara valdigt bestamd. 14 utvecklar genom att beskriva Pelle som oerhort fokuserad
pa arbetet och de uppgifter han har framfor sig och att han aldrig lagger sig platt och véntar. Hans

fokus ligger pa att fa arbetet att fortga samt att halla uppe takten.

Nar det kommer till relationer menar 14 att uppgiften ibland kan ta stort fokus och att medarbetare da
kan komma i skymundan. 14 utvecklar och tar det nya affarssystemet som exempel och menar att
arbetet med detta tog mycket av Pelles tid och att annat fick laggas at sidan. Under implementeringen
av det nya affarssystemet arbetade Pelle mycket med att planera och strukturera arbetet. Det samma

gallde under pandemin da foretaget skalade upp verksamheten och fick anstalla upp emot 100 personer.

14 menar att Pelle dr duktig pa att anpassa sitt ledarskap beroende pa person och situation. Pelle &r
ledare Gver tva avdelningar och 14 menar att han kan vara rak, tuff och aningen hard i sitt ledarskap
mot produktionsledningen medan han anvénder ett mjukare ledarskap mot konstruktionsavdelningen.

14 beskriver sin relation till Pelle som véldigt god och att de kan bolla idéer fram och tillbaka.

Nér det kommer till fortbildning och utbildning menar 14 att han inte tror att Pelle &r drivande i dessa
fragor utan att medarbetarna far lagga fram forslag pa utbildningar de vill ga. Vidare beskriver 14 att
Pelle  mojliggor for personlig utveckling genom att han lyft tre medarbetare pa
konstruktionsavdelningen och gett dessa extra ansvar i form av rollen som teamledare. | produktionen
beskriver 14 att Pelle gjort pa ett liknande satt genom att dven dar lyfta tre medarbetare och gett dessa
extra ansvar. Vidare beskriver 14 att Pelle involverar sina medarbetare i beslut. I moten lyssnar Pelle
in vad alla har att sdga och utvecklar dessa tankar genom att forklara att Pelle garna diskuterar innan

storre beslut for att vara séker pa att organisationen gar ratt vag.

14 upplever att Pelle ar lugn och att det knappt gar att se nar Pelle ar stressad eller uppjagad. 14 menar
dock att han kan se det genom att Pelles talamod kan uppfattas som kortare i perioder och att det kan
vara ett tecken pa stress. Vidare menar 14 att han tycker att Pelle ar duktig pa att formedla foretagets

vision och att Pelle ar rak och tydlig pa méten och haller sig till sakfragan. 14 utvecklar och menar att
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han upplever Pelle som fysiskt narvarande da han alltid finns pa plats pa arbetet och mer eller mindre
alltid ar antraffbar. 14 menar att Pelles ndrvaro uppskattas av medarbetarna men att
konstruktionsavdelningen troligtvis inte ser honom lika ofta da han spenderar majoriteten av sin

arbetstid pa produktionsavdelningen.

Pelle forsoker mojliggora for kollektivt larande genom att inkludera alla pa moten enligt 14. Pelle
bjuder in till diskussion men att det kan skilja sig mellan avdelningarna. 14 utvecklar sina tankar och
menar att Pelle mer arbetar med att sprida information till produktionsavdelningen medan det kravs
djupare forklaringar bakom beslut pa konstruktionsavdelningen. 14 menar dessutom att Pelle har krav
pa sig fran flera hall och att det kan finnas krav fran foretagsledningen som gor att Pelles fokus ligger
pa att klara de arbetsuppgifter han tar pa sig snarare &n att bygga djupare arbetsrelationer och utvecklar

genom att mena att relationer ar tidskrdvande och att Pelle troligtvis trivs som arbetet ar upplagt idag.

Avslutningsvis menar 14 att Pelle &r en bra ledare och att han kénner att han kan prata med Pelle om
vad som helst och att han vet att han kommer fa arliga svar och den hjalp han behover av Pelle. Daremot
menar 14 att det kan finnas medarbetare som é&r i ett storre behov av stottning, berom och feedback och

att det kan vara en utvecklingsmdjlighet for Pelle.
4.1.6 Intervjuperson 5

I5 beskriver att Pelles ledarskap handlar om frihet under ansvar och att det inte ar sa direktstyrt. 15
utvecklar genom att beskriva att Pelle ar tydlig med vad som forvantas men darefter &r det fritt att gora
pa det séttet som fungerar bast for uppgiften och sa lange uppgiften blir utford, spelar det ingen roll
vilken arbetsmetod som anvénds. Ett exempel som 15 anvander ar det nya affarssystemet och dar ska
Pelle ha varit tydlig med forvantningarna kring implementeringen. Pelle bestamde ett datum och fran
det datumet skulle alla anvénda det nya systemet. 15 upplever Pelle som rak och arlig och forklarar att
Pelle pekar ut en riktning och sedan &r det upp till arbetsteamet ta sig dit pa basta sétt och utvecklar
genom att beskriva att Pelle under sjélva arbetsprocessen mer fungerar som ett stoéd och kliver in i de
fall det uppstar problem. 15 menar att han uppskattar séttet de arbetar pa da han &r van att arbeta med

stor frihet. Intervjuperson 5 sa:
“Det dr inte sd direktstyrt ledarskap, han kommer inte in och pekar med hela handen."

Né&r det kommer till att planera och strukturera menar 15 att det &r dar Pelles storsta styrkor finns. 15

beskriver att Pelle fran borjan var mer involverad i det dagliga arbetet och att han garna ville se sa att
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allting fungerade men att han nu successivt tagit steg tillbaka for att ge mer plats och ansvar till
produktionsledarna. 15 utvecklar och menar att Pelles arbete idag grundar sig i att planera pa langre
sikt och att han kan ligga sex manader upp till ett ar fram i tiden. 15 fortsétter genom att forklara att

Pelle géarna vill ha kontroll pa laget och ta ett steg i taget.

I5 berattar att Pelle kan vara véldigt fokuserad pa den uppgift som for tillfallet fangar hans intresse och
att han kan ha svart att lagga fokus pa flera saker samtidigt. 15 utvecklar och menar att det kan ses som
en negativ aspekt inom ledarskapet. Vidare kommer I5 med ett exempel som belyser detta och beréattar
om en situation dar Pelle inte kunde slita sig fran den arbetsuppgift han hade. 15 menar att han gick till
Pelle for radgivning kring en specifik arbetsuppgift och svaret han fick var att han skulle géra det som
han tror blir bast. 15 menar att frihet under ansvar ofta upplevs som positivt men att han i den

situationen behdvde stod.

I5 upplever att Pelle anpassar sitt ledarskap beroende pa situation och medarbetare. Det gor han genom
att styra mer och stilla hogre krav pa produktionsavdelningen kontra mer frinet under ansvar pa
konstruktionsavdelningen. 15 menar att pa konstruktionsavdelningen sa ska deadlines hallas och
arbetet ska uppfylla kraven kring olika métpunkter. Pa produktionsavdelningen satter Pelle mer ramar
att forhalla sig till men att medarbetaren far 16sa uppgifterna sjalvgaende inom dessa ramar. Vidare
utvecklar 15 genom att forklara att Pelle har &ndrat strukturen kring olika moten, dér det till en borjan
var runt 10-15 personer, oavsett vad métet géllde. Ofta var métet irrelevant for nagra och det blev
nastan som att de satt av tiden. Det Pelle gjort ar att styra strukturen sa att de personer som behdver
vara med ska vara med och pa den vagen har strukturen och effektiviteten andrats till det positiva enligt
5.

I5 beskriver sin relation till Pelle som bra, han uppskattar att han far stort ansvar kring sin roll utan att
Pelle lagger sig i for mycket och styr. Darmed blir det ett bra samarbete sinsemellan da de har lart sig

varandras roller och kompetenser.

Enligt I5 ar Pelle en ledare som foresprakar fortbildning och utbildning. Pelle gar garna pa olika
utbildningar och seminarier och uppmuntrar andra till att gora det. Pelle kommer séllan med férslag
pa utbildningar, det far medarbetarna sjalva komma med. Daremot &r han positiv nar medarbetare vl

gar och fragar om en utbildning.

I5 beréattar vidare att han véldigt sédllan har upplevt Pelle stressad utan att han alltid utstralar ett lugn.

Daremot marks det pa Pelle nar han har fokus pa nagot annat och ibland upplever I5 att han inte nar
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fram till Pelle. 15 menar att det kan vara svart for Pelle att se andras synpunkter nar han har fokus pa
en sak eller en losning. 15 upplever att det kan kannas frustrerande nér han inte nar fram med sitt
budskap eller sin l6sning till Pelle och kanner att han kan sakna feedback, uppskattning och
uppmuntran till arbetet. Samtidigt menar 15 att om Pelle inte sdger nagonting sa har ett bra arbete
utforts. 15 tillagger att &ven om det inte bara ar uppméarksamhet och bekraftelse han arbetar for sa hade

det kants bra att fa en klapp pa axeln da och da.
“Nar man inte hor nagot negativt, da ar det ju anda ett gott tecken ”

4.1.7 Intervjuperson 6

16 beskriver Pelle som en ledare som gar att lita pa. | de fall det finns en fundering eller nagot som det
behdvs hjalp med ar det ingenting som rinner ut i sanden, utan Pelle tar tag i det och far det gjort vilket

uppskattas. Pelle &r en rak ledare som ar tydlig med vad som férvéntas.

Foretaget &r inne i en tyngre period som préglas av varsel och 16 forklarar att Pelle varit man om att
ga runt till alla och prata enskilt for att stamma av laget med medarbetarna. Han dr noga med att se till
att alla far ratt information. 16 beskriver hur det var under pandemin 2020 och menar att Pelle dven da
var noga med att alla skulle fa information kring de senaste riktlinjerna och policys som gallde. Pa
konstruktionsavdelningen fick de dven tillatelse att arbeta hemifran vilket Pelle fick lagga bade tid och
energi pa for att det skulle fungera. 16 beskriver att det kunde handla om att fa med sig ratt utrustning

hem etc.

Pelle &r en ledare som ar tillmotesgaende i de fall en medarbetare 6nskar att ga en kurs i syfte att
utvecklas. Det ar ofta medarbetarna som far ta egna initiativ till kurser och liknande men Pelle ar mer
eller mindre alltid positivt installd. 16 fortsatter genom att beskriva Pelle som en ledare som ger
medarbetarna frihet och utrymme att tdnka sjalva. 16 menar att det i Pelles ledarskap finns tydliga
riktlinjer som medarbetarna behéver forhalla sig till, exempelvis deadlines, samtidigt som 16 upplever

att det finns utrymme och frihet att vara innovativ i arbetet.

16 menar att han inte k&nner att medarbetarna ar involverade i alla beslut utan att det oftare &r senare i
arbetsprocessen de far mojlighet att tycka till, 16 utvecklar och beskriver att det kan handla om sma
detaljer. 16 forklarar att han upplever Pelle som narvarande pa arbetsplatsen men att han kan sakna
narvaron av honom rent fysiskt pa avdelningen. Vidare beskriver 16 att det hade varit positivt om Pelle

hade varit narvarande mer fysiskt, vilket hade underlattat kommunikationen. 16 &r tydlig med att
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forklara att Pelle ar duktig pa att finnas dar och stotta nar det behovs och ett exempel pa detta rorde en
upprord kund. 16 beskriver att han upplevde situationen som obehaglig och att Pelle klev in och tog

Over kontakten med kunden vilket 16 forklarar att han uppskattade.

16 upplever att Pelle ofta har ett stort fokus pa en arbetsuppgift och att han ibland prioriterar bort att
lagga tid och energi pa relationer inom arbetet. 16 beskriver att han upplever sma hintar av positiv
feedback da och da men att han kan sakna berdm och positiv feedback i arbetet. 16 utvecklar genom
att beratta att han tycker det ar nyttigt att fa berom och att kanna sig uppskattad. 16 tror att berém och
uppskattning kan utveckla bade manniskan och medarbetaren och att han garna fick mer feedback pa

de arbeten han gor.
4.1.8 Intervjuperson 7

Nar 17 beskriver Pelles ledarskap sa gor han det som en rak och arlig ledare som klarar av att sdga som
det &r utan att linda in det och forsvara kommunikationen. 17 utvecklar sina tankar om Pelles ledarskap
och menar att han &r rattvist och duktig pa att kommunicera information och att det handlar om frihet
under ansvar. 17 menar att om det ar ndgonting som behdver diskuteras eller om det behdvs hjalp sa
finns Pelle dar. 17 menar att han uppskattar den typen av ledarskap och att han upplever sig sjalv som

sjalvgaende och kan utvecklas genom de fria tyglarna.

17 fortsatter med att Pelle har haft ett stort projekt med att fa igang ett nytt affarssystem integrerat i
verksamheten vilket har slukat mycket tid och fokus fran honom. 17 menar att han dnda fanns dar om
nagon behdvde honom. Ibland kunde det dock upplevas som att han inte riktigt var lika narvarande
utan att hans tankar lag s mycket pa affarssystemet. 17 menar att nar Pelle ar stressad eller har fokus

pa en annan uppgift sa ar han inte svar att fa tag pa men det marks att samtalen blir kortare.

“Det var otroligt mycket jobb for Pelle med affdrssystemet, sa ndir vi kom med vdra

bekymmer sa var han kanske inte jattemottaglig just dar och da".

Vidare berattar 17 att foretaget sedan en tid tillbaka star infor ett varsel, déar Pelle har varit duktig pa
att kommunicera med medarbetarna och kolla hur alla mar eller om det finns obesvarade fragor. Men
han har ocksa varit man om hur det gar och for att sékerstélla att den dagliga driften fortsatter som
vanligt. Detta ar nagot som 17 upplever att Pelle har anpassat i sitt ledarskap och 17 upplever en stérre
narvaro fran Pelles sida sedan varslet blev kant inom organisationen. 17 menar att han stammer av hur

det kanns och hur tankegangarna gar nu nar féretaget upplever en tyngre period.
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Nar det kommer till dialog och samtal menar 17 att Pelle finns déar i de fall nagon behover prata och
han &r aldrig langre bort &n ett samtal eller mejl. Pelle ar ansvarig bade for produktionsavdelningen
och konstruktionsavdelningen och har sitt kontor i produktionshallen. Pelle ar inte uppe pa
konstruktionsavdelningen dagligen vilket enligt 17 innebér att han inte upplevs som lika narvarande pa
konstruktionsavdelningen. 17 fortsatter med att forklara att det fungerar okej men att det finns perioder

da hans franvaro ifragasatts.

17 beréattar att under medarbetarsamtal, vilket de har en gang om aret, brukar fragan komma om det
finns intresse kring att ga nagon uthildning for att utveckla sin kompetens. 17 menar att Pelle ocksa
lyssnar nar medarbetarna kommer med forslag och énskemal om att ga en sarskild utbildning. 17 menar
att Pelle inte kommer med forslag kring utbildningar men att han stéller sig allt som oftast positiv till
det nar en medarbetare kommer till honom med férslag. 17 upplever att Pelle kan utveckla sin mjukare
sida och utvecklar genom att beskriva att Pelle inte &r den som ser varje individ utan han ser gruppen
mer som ett kollektiv vilket kan leda till att medarbetare sitter pa kompetenser som riskerar att inte
komma fram. Pelle ger sdllan berdm utan 17 menar att sa lange vi inte hor nagonting ar det bara att
fortsatta. Just det har med att kanna sig sedd och att fa berom ar nagot som 17 tycker ar viktigt for att
kunna véxa och utvecklas. 17 menar att Pelle har bra koll pa de olika personligheterna som finns pa

avdelningen och han vet vilka som vagar vara raka och arliga.
4.1.9 Intervjuperson 8

18 beskriver att Pelle &r en ledare som ger frihet under ansvar samt att han inte &r en ledare som hanger
over axeln pa en och kollar pa allt som gors. Dock forvantar han sig resultat och om han fragar nagot
vill han ha svar. Men han ger mycket frihet att arbeta sjalvstandigt. Vidare beskriver 18 att Pelle bryr
sig om medarbetarna mer an vad personalen kanske forstar och beskriver att de nog uppfattar honom

som lite kallare &n vad han egentligen ér.

Nar det kommer till Pelles ledarskap menar I8 att Pelle ar rak och tydlig samt att det gar snabbt att lara
vad han forvantar sig av varje enskild medarbetare. Vidare beskriver 18 att han alltid finns néra till
hands och om det finns fragor som behdver svar sa finns han tillganglig bade fysiskt och via telefon
eller mail. Vidare beskriver I8 att han inte tror alla upplever Pelle pa det séttet utan att alla inte har den
kontakten med Pelle som han sjélv har. 18 menar att Pelle bryr sig mycket om personalen och en del
forstar det, de som haft honom som chef i flera ar gor det men de som &r senast in tror kanske att han

inte bryr sig sa mycket. 18 menar att Pelle inte har tid att vara bland medarbetarna hela tiden.
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I8 upplever Pelle som valdigt situationsanpassad vilken utvecklas genom att 18 beskriver att Pelle
applicerar olika ledarskap beroende pa vad det géller, exempelvis vid inforandet av affarssystemet var
han rak och tydlig. Da klev Pelle fram och bestamde att nu slutar vi med papper och penna och arbetar

genom affarssystemet. Pelle har inga problem med att ga hart at dem som behdver gas hart at.

Relationen mellan 18 och Pelle &r enligt intervjupersonen rent affarsméssig som chef och medarbetare.
I8 utvecklar sina tankar om relationen till Pelle och beskriver den som véldigt bra. Vidare beskriver
han att han tror att det &r pa grund av deras goda relation som Pelle ger honom sa mycket frihet i
arbetet. 18 beskriver att han hoppas att Pelle inte ger samma frihet under ansvar till alla da han inte tror

att alla vill ha det utan att vissa kanske behover extra styrning.

Pelle arbetar mycket med att planera och strukturera arbetet, exempelvis nar det kommer till varslet
som ligger nu har han tagit fram planer for hur organisationen kan bemannas och det gér han for att

han vill ha kontroll pa organisationen.

Enligt 18 mojliggor Pelle for utbildning genom att skicka ut information om att det finns utbildningar
att ga pa vid intresse. | de fall medarbetare vill aka pa utbildning brukar Pelle uppmuntra till det. Ofta
kommer medarbetarna med forslag pa utbildning. 18 menar att om utbildningen kan hjélpa foretaget
sa star han bakom 6nskemalen till 100 procent men om det ligger utanfor foretagets affarsomrade

kommer han att saga nej till utbildningen.

I8 upplever att Pelle involverar honom i arbetsuppgifter som rér honom och hans arbetsomrade och
utvecklar sina tankar genom att beskriva att Pelle inte kor éver honom i beslut utan att han involverar
och & man om att 18 ska vara med i beslutet, vidare beskriver han att Pelle ar prestigelos pa det sattet.
I8 beskriver att det marks pa Pelle nar han &r stressad och att talamodet kan brista samt att Pelle blir
rakare och kortare i kommunikationen. Vidare beskriver 18 att nar Pelle &r stressad och han kanner att
tiden inte racker till sa gar han in och styr med hela handen. Enligt 18 har Pelle under en langre tid haft

ett for stort personalansvar.

Enligt 18 ar Pelle narvarande i arbetet da han bryr sig om vad som gors hela tiden. Han ar narvarande
pa det sattet att han &r enkel att fa tag pa genom telefon, mail eller genom att bara ga till kontoret. | de
fall Pelle inte svarar i telefon ringer han alltid upp. 18 beskriver att han tror att Pelle & mer narvarande

pa produktionsavdelningen i jamforelse med konstruktionsavdelningen.

For 18 ar forvantningarna kring resultatet tydliga och han menar att Pelle pa ett tydligt satt
kommunicerar vad han forvéntar sig kring specifika arbetsuppgifter och tar ett exempel med det nya
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affarssystemet. 18 menar att nér affarssystemet infordes var han tydlig med vilka forvéntningar han

hade och att vi fran en dag till en annan skulle bérja anvanda det nya affarssystemet.

I8 berattar att Pelle forsoker mojliggora for kollektivt larande och utveckling men nér organisationen
var mitt i en uppgang fanns inte tiden till det och nu nar den ar i en nedgang finns det inte personal
nog for kollektiv utveckling. Han forsoker uppmana till det men tiden har inte funnits tid for att arbeta
med det. 18 upplever att Pelle alltid vill framat. Han vill inte sta och stampa pa samma stélle utan han

vill utveckla, han ar driven framat.
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5 Analys & diskussion

| foljande kapitel analyseras det empiriska materialet som samlats in under studien genom att anvanda
var egen utvidgade analysmodell som aterfinns i teorikapitlet. For att analysera empirin anvands den

teoretiska referensramen for att tolka och koppla ihop empirin med tidigare studier.

<

Figur 5, Arbetsmodell: Egen analysmodell baserad pa 360 graders utvardering (Antonini, 1996) och tre-dimensionsmodellen (Yukl,
2010)

5.1 Relationsorienterat ledarskap

Aktuell studie visar att Pelle besitter delar av det relationsorienterade ledarskapet som ar bra samtidigt
som andra delar kan utvecklas. Det framkommer att den hoga arbetsbelastningen kan gora det svart att
etablera djupare arbetsrelationer. Pelle har krav pa sig fran flera hall och att kraven som kommer fran
foretagsledning och chefer handlar om att gora resultat vilket gor det svart att hinna prioritera
relationskapandet. Vidare indikerar studien att Pelle trivs med situationen och att han inte vill ha for
mycket personlig kontakt. Pelle &r man om att alla ska ma bra och ha goda forutsattningar till att utfora
sitt arbete. Pelle anser att en bra chef ska ta ansvar for medarbetarna och att det ar viktigt fér honom
att fa medarbetarna att kdanna sig sedda men att han inte behéver lagga 40 timmar i veckan pa det. Det
framkommer dessutom att han tycker att det ar synd att han inte far mer tid till att etablera relationer
och att samvetet kan svikta nér prioriteringarna viktas mot att klara en specifik arbetsuppgift. Yukl
(2010) beskriver att det relationsorienterade ledarskapet handlar om att etablera goda relationer genom
att pa ett uppmarksamt, hansynsfullt och stédjande satt involvera medarbetarna i arbetet. Jacobsen och
Thorsvik (2021) utvecklar detta genom att beskriva att en ledare med ett relationsorienterat fokus

lagger tid pa att diskutera, hjalpa och vagleda medarbetarna i besvarliga fragor.
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Studien visar att det faktum att Pelle &r ansvarig for tva avdelningar och har sitt kontor i produktionen,
kan medfora risker som exempelvis att han inte ser eller &r inblandad i allting som hénder pa
konstruktionsavdelningen. Vidare framkommer att det onskas en hogre narvaro pa
konstruktionsavdelningen da det hade gjort arbetet enklare. Om Pelle haft kontor pa
konstruktionsavdelningen hade medarbetarna kunnat sticka in huvudet, stallt fragor som behéver svar
och pa det sattet fatt den support de onskar i arbetet. Dock ar Pelle bara ett telefonsamtal bort och han
svarar alltid i telefon alternativt ringer upp vid ratt 1age. Yukl (2010) och Henkel et al. (2019) menar
att en del av det relationsorienterade ledarskapet handlar om att stédja medarbetaren samt att visa
hansyn och acceptans for manniskors behov och kanslor. Det grundar sig pa att bibehalla goda
relationer samt att skapa mojlighet till 6kad lojalitet och samarbetsvilja. Vissa former av stéttning kan
leda till minskad stress eller bidra med verktyg for att hantera stress. Vidare kan det ocksa leda till
Okad arbetstillfredsstéllelse (Yukl, 2010).

Studien indikerar att medarbetarna saknar feedback och aterkoppling fran Pelle och att de skulle ma
bra av mer feedback i form av berém och uppskattning efter en utford arbetsuppgift. Samtidigt
framkommer det att det finns fler satt att lyfta en bra prestation &n att ge berém verbalt. Pelle har lyft
tre medarbetare pa konstruktionsavdelningen och gjort dessa till teamledare vilket kan ses som ett
exempel pa berém och visad uppskattning fran Pelle. Studien visar pa att det fungerar pa liknande satt
pa produktionsavdelningen. I det fall medarbetare visar prov pa ansvar och skicklighet sa tenderar
Pelle att erbjuda medarbetaren mer avancerade arbetsuppgifter. Nar det kommer till att visa
uppskattning menar Yukl (2010) att det innebér att ledaren uppmuntrar en god prestation samt ger
berém for specifika arbetsinsatser och viktiga bidrag till organisationen. Syftet med att visa

uppskattning ar att stirka bra arbetsrelaterade beteenden och att motivera medarbetarna.

Studien visar att medarbetarna far mojligheter att ga olika utbildningar bade internt och externt for att
oka kompetensen, dock kommer forslagen pa utbildningar oftast ifran medarbetarna men att Pelle
stéller sig positiv till utbildning och uppmanar till utveckling. Yukl (2010) och Henkel et al. (2019)
menar att en del av det relationsorienterade ledarskapet innebér att ledaren arbetar for att utveckla
medarbetaren genom att ledaren coachar, agerar mentor samt vagleder medarbetare. Genom detta kan
ledaren Oka kompetens och sjalvfortroendet hos medarbetaren samt att o6ka kénslan av

arbetstillfredsstallelse vilket kan resultera i battre prestationer.
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5.2 Uppgiftsorienterat ledarskap

| aktuell studie framkommer det att den uppgiftsorienterade ledarskapsstilen ar den tydligaste hos
Pelle. Det framkommer att Pelle sétter uppgiften forst och att hans storsta fokus ligger pa att l6sa
uppgiften pa basta satt. Pelle har en tydlig installning som lutar &t att de uppgifter som skapas, ska
I6sas. Hans ledarskap bygger framst pa att fa uppgiften gjord. Pelle vill 16sa uppgifterna genom att

framst bli effektivare och 6ka produktiviteten.

Studien kan konstatera att Pelle &r valdigt strukturerad och planerar arbetet for att ha kontroll pa
uppgifterna som ska goras. Vidare framkommer det att han har haft mycket fokus pa just planering
och struktur for att arbeta effektivt. Pelle ar exempelvis noggrann med att alla konstruktorer ritar pa
liknande satt for att skapa en struktur och da uppna ett sa effektivt arbete som mojligt nar ritningarna
kommer till produktionsavdelningen. Studien visar dven att Pelle arbetar mycket med att prioritera det
som han anser vara viktigast for stunden. Under covid-19 pandemin prioriterade Pelle att fa allt att
fungera sasom att ge aktuell information kring riktlinjer och policys avseende sjukdomen, organisera
omstallningen till hemarbete och se dver regler om karantan etc. Det senaste aret har prioriteringen
varit att implementera affarssystemet vilket ocksa ses som en uppgiftsorientering. Yukl (2010) och
Henkel et al. (2019) forklarar att en uppgiftsorienterad ledarskapsstil kannetecknas av att planera vad
som ska goras, hur det ska goras, vem som gor det och nar det ska goras. Yukl (2010) menar ocksa att
beslut om prioriteringar &r viktigt for att kunna ha ett effektivt resursutnyttjande och ar en viktig del
tillhorande planering hos en uppgiftsorienterad ledare. Jacobsen och Thorsvik (2021) papekar att en
uppgiftsorienterad ledare fokuserar pa att I6sa uppgiften pa basta satt, framst genom att arbeta effektivt

och fokusera pa produktion.

Studien visar att Pelle ar duktig pa att tydliggora roller och vad som férvéantas av medarbetarna. Det
framkommer dock att tydliggora roller och forvantningar ar nagot som Pelle sjalv inte tycker han ar
duktig pa. Pelle har en tydlig forvantan om att uppgiften ska utforas men att han inte &r tydlig genom
att satta deadlines etc. Studien visar ocksa att Pelle tydliggjort roller inom organisationen dar han lyft
fram tre medarbetare pa konstruktionsavdelningen och gjort dem till teamledare. Déar har de fatt ett
storre ansvar att skota det dagliga arbetet. |1 genomférd studie framkommer det att han &r tydlig med
vad som forvantas men inte pa vilket satt uppgiften ska losas, utan den friheten far medarbetarna. Ett
exempel ifran studien visar att Pelle var tydlig med sina forvantningar vid implementeringen av
affarssystemet. Yukl (2010) och Henkel et al. (2019) forklarar att tydliggérande av mal, roller och vad
som forvantas av rollerna ar viktigt for det uppgiftsorienterade ledarskapet. Vidare menar Yukl (2010)
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att den uppgiftsorienterade ledaren fortydligar och Kklargor vilka resultat som forvéntas i specifika
arbetsuppgifter. Vidare menar Jacobsen och Thorsvik (2021) att fokus hos en uppgiftsorienterad ledare

ligger pa att strukturera och styra medarbetarnas roll for att uppna organisationens mal.

Det framkom i studien att Pelle och 6vriga respondenter hade en dverensstimmande bild gallande att
Pelle inte arbetar med strikt kontroll, utan att han leder sina medarbetare genom frihet under ansvar.
Studien visar att Pelle inte 6vervakar deras arbete utan att han finns tillganglig vid behov. Det framgar
ocksa i studien att medarbetarna uppskattar Pelles satt att leda genom frihet under ansvar. Att fa ansvar
utan att bli styrd ar ndgot de bade mar bra och kan utvecklas av. Detta frangar det Yukl (2010) och
Henkel et al. (2019) menar ar en av de dvergripande delarna i det uppgiftsorienterade ledarskapet, dar
ledaren Overvakar verksamheten och arbetets utforande. Det stimmer mer 6verens med det Yukl
(2010) namner som exempel pa det relationsorienterade ledarskapet, att visa fortroende for en grupp

att l6sa en svar uppgift och lata medarbetarna avgora vilket som ar basta sétt att 16sa uppgiften.

5.3 Utveckling och férandringsorienterat ledarskap

| studien framkom att Pelle har haft ett stort ansvar och varit drivande nar det géller implementerandet
av affarssystemet. Det nya systemets inforande gav organisationen ratt forutsattningar for att utvecklas
och bli mer konkurrenskraftig. Vidare visa studien att Pelle agerade rakt och tydligt med att det ar
affarssystemet som galler framdver. Detta liknar det som Yukl (2010) beskriver som utveckling och
forandringsorienterade ledarskap genom att ledaren ska kunna leda en organisationsférandring pa ett

effektivt satt for att géra organisationen konkurrenskraftig.

Av studien framkommer det att Pelle ar positivt installd till fortbildning och utbildning, men att det
frémst ar egna initiativ som leder till fortbildning eller utbildning. Vidare visar studien att det ar viktigt
for Pelle att allt fungerar och att organisationen utvecklas. Yukl (2010) beskriver att ett Gvergripande
fokus inom det utveckling och forandringsorienterade ledarskapet for en ledare bor vara att utveckla
sina medarbetare och organisationen. Déar ledare behover skapa miljoer som mojliggor for bade

individuell och kollektiv utveckling.

Studien visar ocksa att Pelle pa olika satt har mojliggjort for personlig utveckling och pa det sattet
skapat engagemang och i viss man innovation. Pelle ar duktig pa att lyfta de medarbetare som visar
framfotterna och det gér han genom att ge nya roller. Som tidigare beskrivit har att han lyft fram tre
medarbetare och gjort dessa till teamledare pa konstruktionsavdelningen. Vidare indikerar studien pa

att Pelle har hojt kunskapsnivan i produktionsavdelningen. Medarbetarna har efter att Pelle tagit dver
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borjat ta mer egna initiativ och &r mer engagerade dar de forut kunde sta och vénta pa att bli styrda och
tillsagda om vad som skulle goras. Yukl (2010) Beskriver att en betydande del i férandrings- och
utvecklingsorienterat ledarskap é&r att arbeta med att uppmuntra innovativa och engagerade

medarbetare.
5.4 Situationsanpassat ledarskap

Studien visar att Pelle anpassar sitt ledarskap och sin kommunikation beroende pa situation och
medarbetare. Det framkommer att han leder tva avdelningar dar han anpassar sattet att kommunicera
information mellan avdelningarna. Studien indikerar ocksa pa att Pelle kan anpassa sin stil beroende
pa situation, vid inférandet av det nya affarssystemet var Pelle rak och tydlig. Dar det i studien
framkom att det var fardigarbetat pa det gamla arbetssittet och allt skulle goéras via det nya
affarssystemet. Men Pelle finns ocksa néara till hands och kan hjalpa till och stotta nar det behovs.
Ytterligare ett exempel pa att Pelle anpassar sitt ledarskap efter situation som framkom i studien var
att Pelle i och med varslet, stimmde av mer med medarbetarna kring deras valmaende och om de har
nagra funderingar. Larsson (2008) beskriver att det situationsanpassade ledarskapet bygger pa att
anpassa sin ledarstil efter situationen. Doyle (2017) menar ocksa att ett situationsanpassat ledarskap

innebér att en ledare gar in i olika roller, i olika situationer.

Det framkommer i studien att de flesta som jobbar pa konstruktionsavdelningen ar erfarna och har
saledes en hdg mognadsgrad vilket innebér att de inte behover lika mycket av det dagliga stodet. Vidare
har produktionsledarna haft sin roll i tva till tre ar, vilket innebar att de inte stott pa alla situationer &n,
och da behover mer stod. Studien visar att Pelle pa olika satt anpassar sitt ledarskap efter individens
och gruppens mognadsniva. Ett exempel &r att Pelle ar rak och tydlig mot en av avdelningarna medan
han ar mjukare i sitt ledarskap pa den andra avdelningen. Det kan jamféras med Hersey och Blanchard
modellen, se figur 2, dar Pelles ledarskapsstil lutar mer at delegerande pa konstruktionsavdelningen
dar mognadsnivan kan anses hog. Pa produktionsavdelningen gar det att jamforas med
handlingsalternativet saljande och coachande da produktionsledarna inte har uppnatt samma
erfarenhet och mognadsgrad &nnu. Andersson et al. (2020) menar att en viktig del i det
situationsanpassade ledarskapet handlar om att anpassa sitt ledarskap efter individens och gruppens
mognadsniva. Vidare namner Andersson et al. (2020) och Larsson (2008) att det inte finns ett basta

satt att leda pa utan att ledaren behover anpassa sitt ledarskap.
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6 Slutsats

Det har kapitlet redogor for de slutsatser som framkommit genom var analysmodell utifran studiens
empiri och analys. Darefter belyser vi studiens bidrag samt forslag till kommande studier innan

kapitlet avslutas med kritik mot studien och samhalleliga och etiska aspekter.

Det syfte som stalldes upp var att undersoka samt analysera ledarskapet genom bade tre-
dimensionsmodellen och en 360 graders utvardering for att darigenom belysa aspekter av ledarskapet
samt skapa forutsattningar till utveckling inom ledarskapet. Den ena fragestallningen som skulle
besvaras var om en 360 graders utvardering kan skapa forutsattningar till utveckling. Studien visar att
en 360 graders utvardering kan skapa forutsattningar for utveckling inom ledarskapet. Genom en 360
graders utvardering byggs en bild av ledaren fran flera perspektiv vilket hjalper till att skapa en bild

och lagga ett pussel som visar ledarens egenskaper utifran fler perspektiv.

Den andra fragestallningen var att undersoka vilka aspekter av tre-dimensionsmodellen Pelle
applicerar och vilka delar av tre-dimensionsmodellen Pelle kan utveckla. Resultatet av studien visar
att Pelle besitter och applicerar inslag av samtliga ledarskapsstilar fran tre-dimensionsmodellen, med
tyngdpunkt i uppgiftsorienterat ledarskap. Studien visar att Pelle ror sig mellan alla dimensioner och

att situation och person avgor vilken del av ledarskapet Pelle applicerar, se figur 7.

Figur 7, Profil-klassificering av Pelles tyngdpunkt i ledarskapet i Yukl-modellen (2010) baserat pa empirin.
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Studien indikerar att Pelle ar duktig pa att anpassa sitt ledarskap mellan avdelningarna och att han
anpassar ett delegerande ledarskap pa konstruktionsavdelningen. Detta grundar sig i att medarbetarna
bade har erfarenhet och en vilja att genomfora arbetet och att Pelle da later medarbetarna fa bade ansvar
och fortroende att utféra uppgiften. Pa produktionsavdelningen applicerar Pelle ett stodjande och
deltagande ledarskap genom att involvera, konsultera samt anvénda sig av samarbete och team, se figur
8.

Mycket stod | Stédjande och deltagande Silljande och coachande
A
Delegerande _: Instruerande 2
v
Litet stod
Liten styrning < » Stor styrning

Figur 8, Klassificering av avdelningarnas mognadsgrad utifran empirin som visar pa hur Pelle situationsanpassar sitt ledarskap.

Hersey och Blanchard modellen.

Studien belyser att Pelle lyfts fram som en uppgiftsorienterad ledare vilket framkommer fran samtliga
intervjupersoner, inklusive Pelle sjélv. Pelle, tillsammans med majoriteten av intervjupersonerna,
menar att fokus hamnar pa uppgiften mycket pa grund av den hdga arbetsbelastningen. Ytterligare en
sak som &r gemensamt for samtliga intervjupersoner inklusive Pelle ar att utvecklingsmojligheterna
ligger i det relationsorienterade ledarskapet av tre-dimensionsmodellen, detta trots att Pelle besitter

delar av det relationsorienterade perspektivet. Exempelvis genom att ge frihet under ansvar.

Pelle besitter aven delar av det utvecklingsorienterade ledarskapet. Det framkommer via det nya
affarssystemet, dar Pelle fick ansvar for implementeringen av affarssystemet genom att pabdrja den
forandring organisation stod infor. Det framkommer fran Pelle men dven fran intervjupersonerna att
han gjorde detta genom att anpassa sitt ledarskap for att fa forandringen att fungera samt sattas i bruk

av medarbetarna.
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Det framkommer i studien att Pelle har en bra uppfattning om sina styrkor och svagheter dar
intervjupersonerna bekraftar Pelles uppfattning om hans ledarskap. En sak som skiljer Pelle fran
medarbetarna &r avseende forvantningar och resultat dar Pelle upplever att han kan bli battre medan
intervjupersonerna anser att Pelle &r tydlig avseende forvantningar och resultat. Pelle kan genom att

stdmma av med sina medarbetare forbéttra sin sjalvbild.
6.1.1 Aspekter av Pelles ledarskap

Nedan presenteras aspekter som Pelle tillampar med sitt ledarskap och som forfattargruppen anser att

Pelle bor fortsatta att arbeta med.

« Pelle bor fortsatta att anpassa sitt ledarskap efter situation och person och saledes rora sig inom

tre-dimensionsmodellen.
o Pelle bor fortsatta vara tydlig i sin kommunikation och informationsdelning.

« Pelle bor fortsatta att visa fortroende for medarbetarna och lata de avgora basta satt att utfora

en arbetsuppgift.

 Pelle & medveten om sina styrkor och svagheter vilket han bor arbeta med att bibehalla. Darfor

anser forfattargruppen att Pelle bor 6vervéga att gora en liknande undersokning i framtiden.

6.1.2 Utvecklingsforslag till Pelle

For att belysa och lyfta de utvecklingsmagjligheter Pelle har nar det kommer till det relationsorienterade
ledarskapet kan det handla om att Pelle behdver arbeta for att fa varje individ att kdnna sig sedd genom
att regelbundet aterkoppla, berémma och visa uppskattning. For att lyckas med detta kan Pelle behva
sdnka sin arbetsbelastning genom att delegera utvalda arbetsuppgifter och darigenom ge sig sjalv tid
och mojlighet att etablera djupare arbetsrelationer och tid for support, uppskattning och utveckling. En
annan utmaning ligger i att 6ka narvaron pa konstruktionsavdelningen. Ett forslag kan vara att starta
och/eller avsluta dagen pa konstruktionsavdelningen. Detta for att dagligen visa sig och darigenom

6ka narvaron pa avdelningen. Nedan finns utvecklingsmojligheterna i punktform.

o Pelle bor arbeta for att fa varje individ att kdnna sig sedd genom att regelbundet aterkoppla,

berémma och visa uppskattning.

« Pelle bor 6vervaga att starta och/eller avsluta dagen pa konstruktionsavdelningen. Detta for att

dagligen visa sig och 6ka narvaron pa avdelningen.
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o Pelle bor 6vervdga att sdnka sin egen arbetsbelastning genom att delegera arbetsuppgifter som
kan delegeras. Detta for att ge sig sjalv tid och mojlighet att etablera djupare arbetsrelationer

samt tid for support, uppskattning och utveckling.

o Pelle bor dvervédga att gora en liknande utvardering framover for att se om det skett en

utveckling.
6.2 Studiens bidrag

6.2.1 Teoretiskt bidrag

Studien utvidgar modellen av Hersey och Blanchard som belyser gruppens mognadsgrad genom ett
situationsanpassat ledarskap. | denna studie lyfter vi in den tredje ledarskapsstilen fran Yukl’s (2010)
tre-dimensionsmodell i form av forandring och utvecklingsorienterat ledarskap for att visa hur den
aktuella ledarens situationsanpassade ledarskap upptréder. Detta gor studien unik genom att det
tillampas en analysmodell d&r Hersey och Blanchards modell utvidgas och vi bidrar med ytterligare

ett perspektiv pa det situationsanpassade ledarskapet.

Studien bidrar ocksa med vytterligare kunskap inom tre-dimensionsmodellen, det vill sédga
relationsorienterat ledarskap, uppgiftsorienterat ledarskap samt utveckling och férandringsorienterat
ledarskap. Studien ger dven en tydlig vagledning for hur en 360 graders utvardering kan genomforas.
Tidigare studier har belyst det ena eller det andra men inte kombinerat kunskapen inom dessa modeller.
Tidigare studier som anvant en 360 graders utvardering har framst anvént kvantitativ metod med enkét
som datainsamling vilket gor denna studie unik pa det sétt att vi tillampar en kvalitativ metod med
semistrukturerade intervjuer. Detta har bidragit till att studien fatt ett storre djup samt 6kad forstaelse

kring ledarskapet gentemot tidigare studier.
6.2.2 Praktiskt bidrag

Studien kan genom den analysmodell (se kap 2.4) som skapats av forfattargruppen overforas till
organisationer som onskar arbeta med sina ledare for att na organisatorisk utveckling men ocksa for

att uppmarksamma ledare och chefer pa hur de bedriver sitt ledarskap.

Studien kan anvandas som en végledning for att 6ka kunskapen om ledarskap samt forstaelsen om det
ledarskap som bedrivs inom organisationen. Studien kan anvandas av bade ledare, medarbetare och

organisationer inom alla typer av branscher for att 6ka forstaelsen om ledarskap. Studien ger nycklar
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och verktyg till ledare och organisationer som 6nskar belysa dels de positiva delar som finns inom

ledarskapet men &ven synliggéra och lyfta fram delar av ledarskapet som behdver utvecklas.

Det praktiska bidraget aterfinns i att studien bidrar till 6kad forstaelse internt pa foretaget for vad
medarbetare, kollegor och chefer anser om den aktuella ledarens ledarskap och

utvecklingsmojligheter.

Studien &r inte anpassad efter en sarskild bransch eller féretag utan arbetssatt och metod kan 6verforas
till samtliga organisationer och branscher som har hierarkiska nivaer. Forfattargruppen menar att
studien kan vara till hjélp for organisationer och ledare som 6nskar utvecklas i sitt ledarskap. Studien
riktar sig till ledare med personalansvar som kanner sig trygga i sitt ledarskap samt har mangarig

erfarenhet och soker utveckling inom sitt ledarskap.
6.3 Forslag till framtida forskning

Det framkommer i empirin att Pelle har svart att stundtals halla fler bollar i luften, vilket inte fanns
mojlighet att analysera i analysdelen. Detta ar nagot som hade varit intressant att undersoka vidare

bade hos Pelle men ocksa mer omfattande pa fler ledare. Detta for att forsta ledarens situation battre.

Vidare hade det varit intressant att gora en storre undersokning inom samma amne, for att fanga upp
fler ledare. Det kan exempelvis vara en kvantitativ undersokning i form av enkatstudie for att omfatta
fler intervjupersoner. En kvantitativ studie hade kunnat bidra till en mer omfattande undersdékning om
ledares utvecklingsmojligheter. Det hade ocksa varit intressant att gora en storre undersokning inom

en specifik bransch, for att underséka om det finns branschspecifika likheter hos de undersokta ledare.

Det hade dven varit intressant att géra en liknande studie pa samma ledare i framtiden om for att se om
han har utvecklat nagot av de omraden som studien belyst. Om resultatet ar samma som idag, hade det
varit intressant att undersoka varfor det inte skett nagon utveckling och om det beror pa bakomliggande

faktorer som organisationsstruktur, arbetsbelastning, eller manskliga beteenden.
6.4 Samhalleliga och etiska aspekter

Ledarskap involverar samhalleliga och etiska aspekter genom att du som ledare arbetar i en social roll
dar du paverkar de individer som omfattas av ledarskapet. Exempel kan vara att ledaren bade har makt
och inflytande 6ver sina medarbetare. Det innebér att samhalle och etik blir viktiga dimensioner att

belysa och undersoka i ett arbete om ledarskap. Det kan handla om hur ledaren anvénder den makt
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som ledarskapet omfattar eller hur ledaren tar hansyn till ansvar, social rattvisa, hallbarhet och etik
inom ledarskapet. Studien kan anvandas som en végledning for att 6ka kunskapen kring ledarskap och
darmed oka forstaelsen for hur ledarskap paverkar samhéllet och de individer som omfattas av

ledarskapet.
6.5 Kritik mot studien

Studien har bidragit till en 6kad forstaelse for den aktuella ledaren och hans ledarskap, samt bidragit
till att identifiera utvecklingsomraden for den aktuella ledaren. Studien belyser dock endast centrala
aspekter inom tre-dimensionsmodellen och det situationsanpassade ledarskapet men ser inte till andra
aspekter inom ledarskapet sasom andra ledarskapsstilar, privata anledningar eller externa faktorer som

kan vara bidragande inom ledarskapet.

Ytterligare kritik mot studien kan vara att vi utgick fran en kvalitativ undersokning och
semistrukturerade intervjuer. Vid den hér typen av undersokning krévs tolkning och analys av det
insamlade datamaterialet. | det fall vi gjort en kvantitativ metod i form av exempelvis enkater, hade

studien gett en storre bredd.

For att 0ka trovardigheten i var studie hade det varit battre med fler intervjupersoner. Vid starten av
undersokningen utgick vi fran att den aktuella ledaren hade personalansvar for en avdelning. Vid det
forsta intervjutillfallet framkom att den aktuella ledaren hade personalansvar for tva avdelningar, vilket
kom som en Overraskning. Trovérdigheten i studien hade okat om det genomforts fler intervjuer. Men
av olika anledningar sasom exempelvis tidsbrist valde vi att inte utoka empirin. Organisationen la
dessutom ett stort varsel strax innan det forsta intervjutillfallet vilket gjorde att vi &r tacksamma for
den tid och det engagemang vi fick av organisationen. | det fall vi haft mer tid borde vi dkat antalet
intervjupersoner fran medarbetarsidan samt jamnat ut férdelningen mellan avdelningarna. | studien
genomfors intervjuer med tvd medarbetare frdn produktionsavdelningen och tre medarbetare fran

konstruktionsavdelningen. Onskvért hade varit lika manga intervjupersoner fran vardera avdelningen.

Forfattargruppen hade for avsikt att genomfora tio intervjuer infor det forsta intervjutillfallet. Baserat
pa att det inte fanns tillgang till tva chefer 6ver aktuell ledare, att det framkom ny information om att
den aktuella ledaren hade ett stérre och mer omfattande personalansvar och det faktum att varje

intervju tog relativt lang tid, landade det pa nio intervjuer.

56



Referenslista

Andersson, T., Crevani, L., Eriksson-Zetterquist & Tengblad, S. (2020). Chefskap,
ledarskap och medarbetarskap. 1 uppl., Lund: Studentlitteratur AB.

Antonioni, D. (1996). Designing an effective 360-degree appraisal feedback process.
Organizational Dynamics, 25(2), 24-38.

Bauer, J., & Mulder, R. H. (2006). Upward feedback and its contribution to employees'
feeling of self-determination. Journal of Workplace Learning, 18(7/8), 508-521.

Bilhuber Galli, E. & Miiller-Stewens, G. (2012). How to build social capital with
leadership development:Lessons from an explorative case study of a multibusiness firm.
The Leadership Quarterly, 23, 176-201

Braun, V. & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative
Research in Psychology 3(2) pp. 77-101 doi: 10.1191/1478088706gp0630a

Bryman, A. (2018). Samhallsvetenskapliga metoder. 3 uppl., Stockholm: Liber AB

Bryman, A. & Bell, E. (2017). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. 3 uppl.,
Stockholm: Liber AB

Casimir, G. & Ng, Y. N. K. (2010). Combinative aspects of leadership style and the
interaction between leadership behaviors. Leadership & Organization Development
Journal, vol. 31(6), ss. 501-517.

Czarniawska, B. (2015). En teori om organisering. 2 uppl. Lund: Studentlitteratur
Denscombe, M. (2018). Forskningshandboken. 3 uppl. Lund: Studentlitteratur

Doyle, A. (2017). Adaptive challenges require adaptive leaders. Performance
Improvement, 56(9), ss. 18-26. https://doi.org/10.1002/pfi.21735

Grossmann, R., Scala, K., & Bauer, G. (2018). Systemic organization development.

Information Age Publishing.


https://doi.org/10.1002/pfi.21735

Harris, L.S., Kuhnert, K.W. (2008), "Looking through the lens of leadership: a
constructive developmental approach”,_Leadership & Organization Development
Journal, Vol. 29 No. 1, pp. 47-67._https://doi.org/10.1108/01437730810845298

Henkel, T., Marion, J., & Bourdeau, D. (2019). Project Manager Leadership Behavior:
Task- Oriented versus Relationship-Oriented. Journal of Leadership Education, 18(2), 1-
10. https://doi.org/10.12806/V18/12/R8

Heslin, P. A., & Latham, G. P. (2004). The effect of upward feedback on managerial
behavior. Applied Psychology, 53(1), 23-37._ https://doi.org/10.1111/].1464-
0597.2004.00159.x

Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2021). Hur moderna organisationer fungerar. 5 uppl.,
Lund: Studentlitteratur AB.

Kaplan, R.E. & Kaiser, R.B. (2009). Stop overdoing your strengths. Harvard Business
Review, 2009, vol. 87, no 2, pp 100-104.

Karlsson, M. L. (2010). HEALTHY WORKPLACES - factors of importance for
employee health and organizational production (Doktorsavhandling). Stockholm:

Karolinska Institutet.

Kochanowski, S., Seifert, C. F., & Yukl, G. (2010). Using Coaching to Enhance the
Effects of Behavioral Feedback to Managers. Journal of Leadership & Organizational
Studies, 17(4), 363-369._https://doi.org/10.1177/1548051809352663

Larsson, K. (2008) Mellanchef i vard och omsorg Stockholm: Gothia forlag

Lindmark, A., & Onnevik, T. (2006). Human resource management: organisationens

hjarta. Studentlitteratur.
Nilsson, M. & Kropp, G. (2002). Ledarskapet. Gleerups utbildning AB.

Ragab, M. A., & Arisha, A. (2022). MinK: A conceptual framework for individual
knowledge assessment in organizational context. Knowledge and Process Management,
29(4), 395-409.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Lauren%20S.%20Harris
https://www.emerald.com/insight/search?q=Karl%20W.%20Kuhnert
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7739
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7739
https://doi.org/10.1108/01437730810845298
https://doi.org/10.12806/V18/I2/R8
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2004.00159.x
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2004.00159.x
https://doi.org/10.1177/1548051809352663

Thach, E.C. (2002), "The impact of executive coaching and 360 feedback on leadership

effectiveness”, Leadership & Organization Development Journal, VVol. 23 No. 4, pp. 205-
214, https://doi.org/10.1108/01437730210429070

Thurén, T., & Werner, J. (2019). Killkritik (Upplaga 4. ed.). Stockholm: Liber

Wang, W., Kang, S. W., & Choi, S.B. (2022). Servant leadership and creativity: A Study
of the Sequential Mediating Roles of Psychological Safety and Employee Well-Being.
Frontiers in psychology, 12, 1-13. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.807070

Ward, P. (1997). 360-degree feedback. Institute of Personnel and Development.

Yukl, G. (2010) Leadership in organizations, 7: e ed. Pearson Education Inc, Upper

Saddle River, New Jersey


https://www.emerald.com/insight/search?q=Elizabeth%20C.%20Thach
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7739
https://doi.org/10.1108/01437730210429070
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.807070

Bilaga 1: Informationsblankett

Syftet med studien &r att undersoka, beskriva och analysera ledarskapet hos vald ledare
mot tre ledarskapsstilar och genom en 360-graders undersékning skapa forutséttningar
till utveckling och nytt larande. De tre ledarskapsstilarna vi valt att utga fran ar
resultatorienterad, relationsorienterad och forandring/utvecklingsorienterad. 360-graders
utvardering innebar att var avsikt ar att intervjua personer pa olika nivaer inom
organisationen, vi vill med andra ord intervjua chefer, kollegor och medarbetare samt
ledaren. Vi skulle sammanlagt vilja genomféra 10 intervjuer och vi planerar for att

intervjuerna ska paga mellan 30-60 minuter.

Resultaten av studien kan dels identifiera styrkor hos
ledaren men ocksa eventuell feedback och mojligheten
till  utveckling utifran vetenskapligt forankrade
ledarskapsstilar. All information och data som samlas in
under studien kommer att identifieras och analyseras
mot de tre ledarskapsstilar som aterfinns i modellen till

hoger.

Det ar viktigt att ledaren som utvérderas & medveten om syftet med studien. Vi
rekommenderar att ledaren tillsammans med en mentor fran organisationen satter upp en

handlingsplan for att kunna utnyttja resultatet pa basta sétt.

Vi kommer sjalvklart att vara flexibla och anpassa oss efter de tiderna som ni 6nskar. Det
kommer finnas méjlighet att utféra intervjuerna pa plats hos er, vilket vi rekommenderar
men ocksa via digitala l6sningar. Vi kommer mejla ut forfragningar kring vilka tider som
passar for genomforandet av studien. Vi Onskar att spela in intervjuerna i syfte att
underlatta vid transkribering men det &r upp till den personen som blir intervjuad att
godkanna. Vi vill ocksa vara tydliga med att materialet inte kommer att anvéandas till

nagonting annat an syftet for studien och kommer raderas efter transkriberingen.

Medverkan i intervjun ar frivillig och kan avbrytas nér som helst. Det kommer finnas
mojlighet till anonymitet, bade som organisation och enskild respondent. Den data och
de uppgifter som samlas in om och av deltagarna i studien kommer behandlas med
konfidentialitet och de kommer inte anvandas till ndgot annat &n att besvara syftet for

studien.



Bilaga 2: Samtyckesformular
Héarmed intygar jag att:

e Jag har tagit del av informationen om undersékningen.

« Jag har haft mojligheter till att stalla fragor kring undersékningen och medverkan.

e Jag dr medveten om att jag kommer intervjuas samt att intervjun kommer spelas
in.

e Jag ar medveten om att information om foretaget och personlig information om
mig endast kommer vara kéant for studiens forfattare.

e Jag éar medveten om att information som jag lamnar kan citeras i
forskningsstudien.

e Jag dar medveten om att jag nérhelst jag vill kan vélja att lamna studien.

« Jag forstar att om jag valjer att lamna studien kommer informationen jag gett ut

inte anvandas.

Underskrift av deltagare: Ort och datum:

Namnfértydligande

Underskrift forfattare

Vid fragor kontakta oss pa:

Jesper Emanuelsson: b20jesem@student.his.se
Theodor Lidén: a20theli@student.his.se

Karl Pontén: a20karpo@student.his.se
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Bilaga 3: Intervjuguide

Intervjuguide - Medarbetare - chefer och kollegor

1 Hur lange har du arbetat pd Gitenehus och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Inledning
2 Hur linge har du haft din nuvarande roll pa Gotenchus? Inledning
3 Hur ser du pi din nuvarande roll pad Gitenehus? Inledning
4 Hur ofta har du kontakt med Pelle? Inledning
5 Hur skulle du beskriva Pelle ledarskap? Allmant
[ Allmémnt
i har stitt och stir fortfarande infor stora forindringar. Vart skulle du sdga att Pelle har
sitt fokus? Handlar det om relationer och dialog for att exempelvis minska oro hos
medarbetarna? Eller handlar det om att fi den dagliga driften att rulla? Business as
usual. Eller alternativ tre som handlar om att tinka framat och f organisationen pa
fotter si snabbt som méjligt efter genomforda forindringar?
7 Skulle du sdga att Pelle visar uppskattning? Upplever du att du kinner dig sedd? Relation
exemplifiera
g Skulle du sdga att Pelle anpassar sitt ledarskap beroende pa situation och medarbetare Situation
9 Hur skulle du beskriva din relation till Pelle och hur den kan yitra sig? Relation
10 Skulle du sdga att Pelle arbetar forebyggande med att planera och strukturera arbetet? Uppgift
Kan du ge exempel pa hur det yttrar sig?
11 Skulle du sdga att Pelle majliggdr fortbildning och utbildning? Skulle du siga att Pelle | Utveckling
uppmuntrar till personlig utveckling, innovation och entreprendrsanda?
12 Skulle du sdga att Pelle involverar er i beslut kring specifika arbetsuppgifter? Relation
13 Hur skulle du beskriva Pelle under stress? Uppgift
14 Skulle du sdga att Pelle arbetar med att formedla foretagets vision? Kan du ge exempel | Utveckling
pé hur det yttrar sig for er?
15 Skulle du beskriva Pelle som ndrvarande i arbetet? Kan du ge exempel? Relation
16 Skulle du sdga att Pelle dr tydlig med forviantningar och resultat kring specifika Uppgift
arbetsuppgifter? Kan du ge exempel?
17 Skulle du sdga att Pelle majliggor for kollektivt larande och utveckling? Kan du ge Utveckling
exempel?
18 Skulle du sdga att Pelle balanserar mellan relation, uppgift och utveckling i sitt Allmint/
ledarskap? situation
19 Om du far sdtta en etikett pa Pelle skulle du sdga att han dr relation, uppgift eller Allmant
utvecklingsorienterad?
20 Avslutningsvis, har du nagot du vill tillagga eller utveckla? Allmint




Intervjuguide - Pelle

1 Hur linge har du arbetat pd Gotenchus och vad r dina huvudzakliga arbetsuppgificr? | Inlednmg
2 Hur linge har du haft din nuvarande roll pd Gotenehus? [nlednmg
3 Hur ser du pd din nuvarande roll pd Gotenehus? [nlednmg
4 Hur skulle du beskriva ditt ledarskap? Adbmint
5 A lbmfint
Mi har sttt och stdr fortfarande infor stora forandringar. YVart skulle du saga aft ditt
fokus ligger? Handlar det om relationer och dialog fir att exempelvis minska oro hos
medarbetarna? Eller handlar det om uppgift och att £ den dagliga driften att mlla?
Business as usual. Eller alternativ tre som handlar om att tinka framét och fa
organisationen pd fitter s snabbt som méjligt efter genomitrda forindringar?
6 Skulle du saga att du visar uppmirksambet och fir dina medarbetare att kinna sig Relation
sedda?
7 Ampassar du ditt ledarskap till olika srwationer och medarbetare? [sf hur kan det yitra | Siiuation
sig?
7.1 Ar det viktigt att kurma anpassa ledarskapet till situationer och medarbetare? Isafall
varfor &r det viktigt
alt. varfér anser du inte det som vikiige?
] Hur skulle du begkriva din relation med dina medarbetare? Relation
8.1 Hur higt virdesfitter du goda relationer med dina medarbetare?
9 Skulle du saga att du arbetar férebyggande med ait planera och strukiurera arbetet? Uppgift
Kan du ge excmpel pa hur det yitrar sig?
a9l Hur viktigt anser du att planeringsfasen ir och att alla vet vad som firvintas av dom 1
den specifika arbetssituationen?
10 Skulle du saga att du mapliggor fir fortbildning ech uthildning? Skulle du siga att du | Utveckling
upprunirar till personlig uiveckling, innovation och entreprenorsandaT
11 Skulle du saga att du involverar Gvriga i beslut kring specifika arbetsuppgifier? Isf pd | Relation
vilket séitt kan det yitra sig?
12 Hur skulle du beskriva dig sjalv under stress? Kan du ge exernpel? Uppgift
13 Skulle du saga att du arbetar med att formedla foretagets vision? Ean do ge exempel | Unveckling
P bar det yitrar sig for er?
14 Skulle du beskriva dig sjalv som nirvarande i arbetet? Kan du ge excmpe]? Relation
15 Skulle du saga att du ir tydlig med fOrvinimingar och resultat kring specifika Uppgift
arbetsuppeifter? Kan du ge cxempel?
16 Skulle du saga att du mojliggor for kollektivit lirande och uiveckling? Kan du ge Utveckling
exempel?
17 Skulle du saga att du balanserar mellan relation, uppgift och uiveckling 1 ditt Adbmint
ledarskap? Kan du ge exempel? situation
17.1 Hur vikiigt anser du att det ir att kunna balansera relationer, uppgiften och vtveckling
i ditt ledarskap?
18 O du Fir s3rta en etikett pd dig sjilv skulle du shga att du &r relation, uppgifi eller Adbmint
utvecklingzorienterad?
19 Avsluiningsvis, har du nigot du vill tilligga eller utveckla? AdbmEnt




Figur 1 — Tre-dimensionsmodellen
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Figur 1, Teoretiskmodell: Tre-dimensionsmodellen (Yukl 2010)



Figur 2 — Situationsanpassat ledarskap
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Figur 2, Teoretiskmodell: Situationsanpassat ledarskap - Hersey & Blanchard modellen



Figur 3 — 360-graders utvardering
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Figur 3, Teoretiskmodell: 360 graders utvardering (Antonioni, 1996)



Figur 4 - Olika typer av feedback fran 360-graders
utvardering
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Figur 4, Arbetsmodell: Olika typer av feedback fran 360-graders utvardering (Antonioni, 1996)



Figur 5 - Analysmodell
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Figur 5, Arbetsmodell: Egen analysmodell baserad pa 360 graders utvéardering (Antonini, 1996) och tre-
dimensionsmodelllen (Yukl, 2010)



Figur 6 — Urvalet i 360-graders utvarderingsmodellen
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Figur 6, Arbetsmodell: Modellen belyser urvalet av intervjupersoner i 360 graders format.




Figur 7 — Pelle i tre-dimensionsmodellen
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Figur 7, Profil-klassificering av Pelles tyngdpunkt i ledarskapet i Yukl-modellen (2010) baserat pa empirin.



Figur 8 — Avdelningarnas mognadsgrad
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Figur 8, Klassificering av avdelningarnas mognadsgrad utifran empirin som visar p& hur Pelle situationsanpassar sitt
ledarskap. Hersey och Blanchard modellen.
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