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Sammanfattning

Manga teorier beskriver olika ledarskapsstilar, och det har skrivits mangder med
forskarrapporter och artiklar inom omradet. Under senare tid har situationsanpassat ledarskap
fatt stort utrymme, och det konceptet ar foremal for denna studie. Situationsanpassat
ledarskap innebdr att ledaren anpassar sin ledarstil till medarbetarnas forutsattningar och
beroende pa situationen. Situationsanpassat ledarskap ar ett flexibelt satt att leda som oftast
beskrivs mycket positivt, och tester har visat att medarbetare till chefer som pa ratt satt
tillampar situationsanpassat ledarskap presterar battre an de som arbetar i organisationer som
inte foljer konceptet. For studenter som vill bli framtida ledare, kan det vara bra att ha en
inblick i hur ledarskapet ser ut i det praktiska arbetslivet och hur svenska industriforetag
arbetar med situationsanpassat ledarskap. Aven om teorin existerat lange, och det ar ett
dokumenterat bra ledarkoncept, ar det intressant att se hur ledarna verkligen anvénder
ledarstilen i sina verksamheter. For att fa en bild av hur konceptet fungerar inom industrin har
man i denna studie intervjuat sex ledare fran olika foretag i sodra Sverige. Fragor som
diskuteras ar om och hur situationsanpassat ledarskap anvénds, hur ledarna valjer ledarstil i
skilda situationer, och hur de upplever detta. Fungerar situationsanpassat ledarskap pa samma
sétt inom industrin som det beskrivs i teori och litteratur? Man kunde se att kunskapen om de
teorier som ligger till grund for situationsanpassat ledarskap varierade i den intervjuade
ledargruppen. Det kom fram i studien att ledarna ofta anvande delar av konceptet, men ingen
anvander det fullt ut. Ledarna beskrev att de forsoker lyssna och coacha individuellt och
podngterar att det &r viktigt att kdnna medarbetarna och deras kunskaper betréffande
arbetsuppgifterna. For att kunna ga fran styrande till stodjande ledarstil ar vilja och motivation
hos medarbetarna viktiga faktorer. | vilken omfattning dessa faktorer hanteras i
organisationerna framgar inte av svaren fran intervjupersonerna. Studien visar pa tydliga
skillnader mellan foretagen, och ledarskapsstilarna ar olika. Man kan inte tydligt se
konceptets monster i intervjusvaren, men alla har mer eller mindre inslag fran

situationsanpassat ledarskap i sin ledarstil.



Abstract

Many theories are describing different leadership styles, and there have been written
numerous research reports and articles in the field. Recently, situational leadership has been
widely reported, and the concept is the subject of this study. Situational leadership means that
the leader adapts his style of management to the employees' conditions and depending on the
situation. Situational leadership is a flexible way to lead and it is usually described in a very
positive way. Tests have shown that employees to managers who correctly apply situational
leadership, performs better than those who work in organizations that do not follow this
concept. For students who want to be future leaders, it may be good to have an idea of how
leadership looks like in practical work and how the Swedish industrial companies work with
situational leadership. Although the theory existed for a long time, and it is a documented
good leadership concept, it is interesting to see how the leaders really use this leadership style
in their operations. To get an idea of how the concept works in the industry, six leaders from
various companies in southern Sweden were interviewed in this study. Issues discussed are
whether and how situational leadership is used, how leaders choose leadership in different
situations, and how they experience this. Do situational leadership work the same way in the
industry as it is described in theory and literature? You could see that the knowledge of the
theories that form the basis of situational leadership varied in the interviewed group of
leaders. It came up in the study that leaders frequently use parts of the concept, but no one is
using it fully. The leaders said that they are trying to listen and to coach the individual and
emphasizes that it is important to know the employees and their knowledge regarding the
tasks. To change from steering into a supporting leadership style, the willingness and
motivation of the employees are important factors. The extent to which these factors are
managed in the organizations is not apparent from the answers of the interviewees. The study
shows clear differences between the companies, and leadership styles are different. You
cannot clearly see the pattern of the concept from the interview answers, but all leaders have

more or less elements of situational leadership in their management style.



Forord

| processen med detta examensarbete har jag fatt manga goda rad, bra struktur pa planering
och motivation fran min handledare Mozhgan Zachrison. Under storre delen av tiden jag
arbetat med uppsatsen har Mozhgan och jag haft sex timmars tidsskillnad mellan vara
vistelseorter, men vi har anda kunnat traffas pa Skype vid tider som passat mig, det vill jag
ocksa tacka for. Hennes lugn och strukturerade sétt har hjalpt mig genom arbetet sa som jag
onskade. Min larare pa denna examenskurs, Erik Hunter vill jag tacka for att han gett mig en
bra start pa min studie. Jag vill tacka alla sex ledarna som har deltagit i min studie och svarat

pa intervjufragorna inom onskad tidsram.

Ranya Ezzi
Montreal 11 september 2016
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Inledning

Ledarna i det samtida komplexa foretagandet behdver ha egenskaper som till exempel
manniskokannare, malsattare, kommunikator, lagledare, utvecklare, lyssnande bollplank och
dirigent. Forr, i mer auktoritara organisationer, var det chefen som bestdmde nastan allt det
medarbetarna skulle gora. Nu for tiden ska chefen vara en bra och pedagogisk véagvisare for
medarbetarna nar de sjalva styr (Ahrenfelt 2014, 29).

Grohn och Rasmusson (1995, 56) slar fast att for tjugo ar sedan var "motivation" huvudamnet
i ledarutbildningar d& det nastan enbart gick ut pa att tillfredsstalla materiella behov hos
medarbetarna. Nar dessa fragor diskuteras idag har man i manga kretsar kommit till insikt
med att det mer gar ut pa att tillfredsstalla medarbetarens sociala och psykologiska behov
eftersom de flesta manniskor har tillfredsstéllt de fysiologiska behoven vilka kommer fore i
turordningen enligt Maslows behovstrappa. Nu ar det viktigt for medarbetarna att i arbetet fa
uppskattning, identifikation och sjalvkansla. Modern motivationsteori utgar fran att kraft och
vilja redan finns hos medarbetaren, och att det nu ar fragan om att frigora och utveckla denna
energi. Dar kommer situationsanpassat ledarskap in som ett mycket intressant verktyg for
ledarskapet.

Situationsanpassat ledarskap innebdr att ledaren anpassar sitt beteende efter medarbetarens
kompetens och engagemang i syfte att ge medarbetaren magjlighet till stdndig utveckling for
ett battre resultat i verksamheten.

Studenter inom foretagsekonomi far ta del av mycket kurslitteratur om ledarskap. | mycket
litteratur och allman fakta som finns pa natet beskrivs det hur viktigt det ar att en ledare
anpassar sitt ledarskap beroende pa situationen och pa den kompetens medarbetarna har. Men
hur ser det ut i dagens industriforetag, Overensstammer verkligheten med teorierna? | denna
studie forklaras situationsanpassat ledarskap med hjélp av litteratur, vetenskapliga artiklar,
teorier och intervjuer med personalledare pa olika foretag i sédra Sverige. Resultatet fran
intervjuerna ger en liten inblick i hur situationsanpassat ledarskap anvénds och hur det kan
fungera i praktiken. Det ger ocksa en antydan om vilken potential till forbattringar som finns
betraffande utnyttjandet av kapaciteten i1 personalresursen, en viktig resultatfaktor i

verksamheten.



Relationen mellan ledare och medarbetare, samt deras forhallande gentemot omvarlden,
spelar en avgorande roll for foretagets utveckling da de maste kunna bemdta standiga
forandringar och krav fran omvarlden (Ahrenfelt 2014, 119).

En annan anledning till behovet av en uppgraderat ledarstil, till exempel inférandet av
situationsanpassat ledarskap, ar att den globala marknaden kréver att foretagen agerar
internationellt vilket kraver snabba anpassningar till fordndrade forutsattningar och hog
effektivitet. Darfor har nya former av ledarskap varit en viktig fraga i foretagandets kontext.
Sociala fragor, mangfald, personalutveckling och flexibilitet samt kunskap om den globala
utvecklingen ar nagra av de fragor som ledarna behdver kunna hantera pa ett professionellt
sétt (Caligiuri och Tarique 2012; Rockstuhl, Seiler, Ang, Dyne, och Annen, 2011; Harteis,
2012).

Syftet
Syftet med denna studie &ar att undersoka hur sex ledare i svensk industri anser att de arbetar
efter konceptet situationsanpassat ledarskap och i vilken grad deras praktiska ledarskap

overensstammer med Hersey och Blanchards teori for situationsanpassat ledarskap.

Fragestéllning

Om de intervjuade cheferna/ledarna anvéander situationsanpassat ledarskap, hur anvands det i
sa fall i deras verksamhet?

Hur har de utvecklat sitt arbetssatt som skapat forutsattningar for ett situationsanpassat
ledarskap?

Hanteras medarbetarna enligt teorin for situationsanpassat ledarskap, och i sa fall pa vilket
satt?

Hur véljer de sex ledarna ledarstil utifran Hersey och Blanchards teori i en given situation

betraffande medarbetarens mognadsniva?

Avgransning

Eftersom tiden ar begransad, och amnet har manga delar som kan diskuteras kommer denna
studie att begransas till en inblick i hur nagra ledare arbetar i konceptet for situationsanpassat
ledarskap. Studien baseras pa semikvalitativa intervjuer med ett mindre antal deltagare.

Geografiskt sett gors intervjuerna i sodra Sverige.



Situationsanpassat ledarskap

Situationsanpassat ledarskap kan se olika ut beroende pa verksamhetens art och den kultur
som rader dar ledarskapet utfors. | denna del kommer nagra olika beskrivningar av
situationsanpassat ledarskap att ges fran varierande kallor som artiklar, litteratur,

ledarskapsmaterial och webbsidor.

Forskarna Hersey och Blanchards syn pa situationsanpassat

ledarskap

Situationsanpassat ledarskap innebér att ledaren anpassar sitt beteende efter vilken situation
man &r i och efter medarbetarens forutsattningar enligt Hersey och Blanchards. De utvecklade
en teori for konceptet pa 60-talet. Forfattarna skapade en modell enligt nedan dar ledaren
vaxlar mellan fyra olika ledarstilar. Ledaren anpassar sitt agerande mellan stddjande och
styrande beroende pa medarbetarnas mognad.

Deltagande ledarstil; kannetecknas av att ledaren delegerar uppgifter och beslut till
medarbetaren och haller sig standigt informerad om hur arbetet fortloper. Ledarstilen &r bra
vid arbete i grupp och individerna i gruppen har h6g mognad.

Radgivande ledarstil; kannetecknas av att ledaren lyssnar och vagleder samt att medarbetaren
sjalv far del i ansvaret for att I6sa uppgifterna. Ledarstilen ar bra nar medarbetarna ar
motiverade men oerfarna i arbetsuppgiften.

Delegerande ledarstil; kannetecknas av att ledaren satter mal, planerar arbetet, foljer
utvecklingen och visar hog grad av stdd. Ledarstilen &r bra ndr medarbetarna ar kunniga och
sjalvstandiga.

Instruerande ledarstil; kdnnetecknas av att ledaren satter regler, definierar tydliga ramar och
kontrollerar. Ledarstilen &r bra for nya medarbetare.

Nedan finns en modell som Hersey och Blanchard skapat for att bedéma vilken ledarstil hen

ska utga utifran beroende pa medarbetarnas niva (Ledarna, 2016).
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Hog

MEDARBETAREN MEDARBETAREN
A~ romnotona TAq k npetens

jagemang

Stodjande
Relationsfokus

MEDARBETAREN
Hog kompetens
Hogt engagemang

Resultatfokus .
Lag Styrande » Hog

Modell av Hersey och Blanchard (1969)

Forfattarna Hersey och Blanchards (1996) situationsanpassat ledarskapsmodell &r ett verktyg
som vagleder ledaren i val av den ledarstil som &r effektivast beroende pa vilken situation
ledaren och medarbetarna befinner sig i. Denna modell &r tagen ur forfattarna Hersey och
Blanchard litteratur "Management of Organizational Behaviour”. I modellen nedan finns tre
steg som beskriver arbetsgangen nar man ska valja den ledarstil som passar med hansyn till

medarbetarnas utvecklingsniva och situation (Blanchard och Hersey 1996).

. .

¢ Faststalla den viktigaste o Forst maste ledaren e Ledaren tillampar den

uppgift eller prioritering. Gverviga medarbetarnas ledarstil som passar
utvecklingsniva. situationen for tillfallet

e Sedan analyserar ledaren
medarbetarnas formaga
och vilja.

! Blanchard, K., Hersey, P. 1996. Management of Organizational Behavior
http://greeks.cofc.edu/documents/The%?20Situational%20L eadership%20Model.pdf (Hamtad

2016-05-20)
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Forfattarna Bruzelius och Skarvad (2010, 376-377) beskriver att forskare inte hittat den basta
vdgen att utdva situationsanpassade ledarskap. Daremot har det med tiden kommit fram ett
antal teorier om situationsanpassat ledarskap, som betonar att situationens krav bestammer
vilket slags ledarskap som behdvs. Bruzelius och Skarvad forordar Hersey och Blanchards

(1988) modell for situationsanpassat ledarskap.

Forfattaren Tonnquist (2014) skriver om situationsanpassat ledarskap inom projektledning.
Projektledare behGver anpassa sin ledarstil beroende pa situation som hen och medarbetarna i
projektet hamnar i. Beroende pa projekt och var i projektfasen projektgruppen ar, maste
ledaren anpassa ledarstil. | Hersey och Blanchards teori for situationsanpassat ledarskap valjer
ledare mellan fyra olika ledarstilar: instruerande, séljande, deltagande och delegerande.
Situationsanpassat ledarskap kan ocksa tillampas pa grupprocessmodellen. En omogen grupp
som éar i en tillhérafas behdver en hel del styrning och en mogen grupp som ar i en
samhorighetsfas behover varken styras eller stodjas, ledaren kan delegera uppgifterna.
Ledarstilar varierar mellan olika kulturer i varlden. I Sverige anvéander vi ett mer stodjande
ledarskap dér vi delegerar och later gruppen vara delaktig. Svenskar direktstyr generellt
mindre an man gor i andra kulturer, det kan bero pa arbetskulturen dar vi svenskar inte vill
sticka ut hakan och man fragar garna gruppen innan man tar ett beslut. Detta kan vara mycket
ovanligt i ett annat land. Bilden nedan visar en modell for hur ledaren bor anpassa sin ledarstil

till projektgruppens mognad. (Tonnquist 2014, 281-282).

Stodjande
ledarstil

Deltagande: Séljande:
Ledaren och grupp tar Ledaren beslutar
beslut tillsammans men gruppen

»
»

Svag tonvikt Stark tonvikt Styrande
pa struktur pa struktur ledarstil

Tonnquist skriver att det i projekt kan finnas manga situationer da det &r bra att gruppen ar

med i beslutsprocessen. Deltagande i beslutsprocessen far dock inte ga till dverdrift da det kan
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ses som ett svagt ledarskap. Nar ett projekt startar behéver ledare styra mycket for att gruppen
ska ké&nna sig trygg med den nya arbetsuppgiften. | detta moment ar det viktigt att ledaren &ar
tydlig och val forberedd for att ge order till gruppen. I svenska projekt brister det ofta pa
tydlig ledning eftersom manga projektmedarbetare ar ovana vid en styrande projektledare och
kanner da vidare ett stort ansvar for arbetsuppgifterna. De stérsta problemen man kan stéta pa
i ett projekt ar otydlig ledning, daliga riktlinjer och brist pa information. Féljden blir att
medarbetarna gissar sig fram till det de tror sig skall gora. En vanlig situation for
projektmedarbetare ar att kraven ibland upplevs hdgre an de i verkligheten &r, och att den
egna formagan upplevs lagre an den for det mesta i verkligheten &r. Tonnquist beskriver
vidare att chefer i Sverige ofta har svart att lata gruppen arbeta sjalvstandigt. Ledaren har
svart att slappa taget om de praktiska géromalen och blir da en i gruppen. Ledarrollen kraver
viss distans till gruppen for att kunna leda pa ett bra satt. Till exempel om ledaren har en
mogen grupp som ar i samhorighetsfasen kan ledarens direkta aktiviteter ha negativ paverka
pa gruppens engagemang och motivation. Istallet bor ledaren lita pa att gruppen kan losa
uppgiften. Ledaren bor ocksa i detta sammanhang visa uppgiftens betydelse och att hen tror
pa gruppens formaga. Nar projektledaren ska delegera ar det viktigt att tanka pa att
information om uppgiften beskrivs ordentligt, for vad som an hander ar det i alla lagen
projektledarens ansvar. Projektledaren maste delegera uppgiften till varje medarbetare pa
lampligt satt. Syftet ska vara att ge en uppgift med viss utmaning/morot och inte gora sa
uppgiften upplevs som ett straff. Delegering ar en huvuduppgift for projektledaren och det
géller att hitta en bra balans ndr man delegerar uppgifter. Anser medarbetarna att den
delegerade uppgiften ar for latt kan de tappa motivation, och anser medarbetarna att uppgiften
ar for svar kan stress och panik vaxa fram. Alla vill utvecklas i sin takt med olika steglangder
(Tonnquist 2014, 282-284).

Forfattaren Hersey (1984) har tagit fram tre viktiga fardigheter som krdvs for att vara en
effektiv ledare i ett langsiktigt perspektiv.

1. Forsta medarbetarens tidigare beteende, kanna till varfor medarbetaren har utfort en
uppgift pa ett vist satt, vad motiverade personen, vad ligger bakom hens beteendes positiva
eller negativa utfall av uppgiften.

2. Forutse framtidens beteende, genom att forutse hur medarbetaren kommer att bete sig i
framtiden med samma villkor men i den snabbt féranderliga vérlden.

3. Styra, forandra och kontrollerande beteende. Forsta tidigare beteende och forutsaga
framtida beteende ar fortfarande inte tillrackligt. Ledaren maste ta pa sig ansvaret for att

13



paverka andras beteende i arbetet med att utfora uppgifter och na satta mal. Dessa tre
fardigheter kan avgora om ledarskapet kommer att lyckas eller inte, att vara effektivt eller
ineffektivt. Att motivera medarbetare och kunna forutsédga hur de vill agera i framtiden ger

svar pa om ledarskapet ar effektivt (Hersey 1984, 20).

Hersey och Blanchard (1988) gjorde en studie med sextiofem chefer som kom ifran olika
branscher. Cheferna fick besvara fragor inom tre teman i en enkat. Forsta delen innehdll
uppgifter om personalia sdsom alder, kon, hur lange de har varit anstallda osv. Andra temat
rorde professionell mognad pa en bedomningsskala och det sista omradet behandlade ledarstil
dar ledarna gjorde en egenbedémning av sin ledarstil pa en skala fran ett till fem dar ett var
inte n6jd och fem var exceptionellt n6jd. Hogeffektiva chefer visade stérre kunskap inom och
anvandning av situationsanpassat ledarskap &n mindre effektiva chefer gjorde. Alla chefer i
studien rapporterade att de anvande situationsanpassat ledarskap atminstone en del av tiden.
Resultatet av studien visar att utbildning inom detta omrade haft betydande effekt pa
arbetsplatsen. | genomsnitt &r det sa att medarbetare till chefer som tillampar modellen pa ratt
sétt presterar battre an medarbetar till chefer som inte tillampar situationsanpassat ledarskap.
Data i denna studie visar pd mycket positiva effekter av Hersey och Blanchards modell for

situationsanpassat ledarskap, (Hersey och Blanchard 1988, 198-199).

Forskaren Fiedlers syn pa situationsanpassat ledarskap

Situationsteorier ser ledarskapet som en forutsattning for effektivitet (Aarum och
Abrahamsson 2005, 84). Under 1960-talet var det manga forskare som i sina studier sokte
bésta sattet att leda. Ett satt att leda som var ténkt att anpassas till interna och externa
forutsattningar utan att vara beroende av ledarens forutsattningar och villkor. Situationsteorier
bygger pa att varje situation behdver en speciell form av ledarskap. Effektivt ledarskap ar en
blandning av ledarens beteende, personliga egenskaper och vilken speciell situation det
handlar om. Inom dessa teorier ar forskaren Fred E Fiedlers (1967) situationsbetingade
ledarstilsteori den mest kanda. Fiedlers empiriska forskning om situationsanpassat ledarskap
ar baserat pa olika organisationer, nivaer, funktioner och lander under femton ars tid. Hans
teori beskriver en process dar ledarstilen ska fungera gemensamt med den situation som
ledarskapet ska verka i. Fiedlers forskning fann tre kritiska faktorer som avgor vilken ledarstil
som ar effektivast beroende pa situation. Av tre ledarstilar sag Fiedler tva viktiga huvudstilar.

Ena stilen var uppgiftsmotiverad, dar ledaren vill uppna att uppgifter utfors och problem
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I6ses. Den andra stilen var relationsmotiverad, dar ledaren vill ha manskliga forhallanden och
en uppskattad position med sina medarbetare. Den tredje ledarstilen &r en socio-avhangig stil,
som &r en kombination av uppgiftsmotiverad och relationsmotiverad ledarstil. Gruppens
prestation ar da det viktigaste sattet att mata effektivitet pa. Den forskning Fiedler utforde
handlade om effektivt ledarskap och hans syfte var att forklara varfor ledarskapet var
anledning till effektiviteten 1 organisationen. De faktorer som avgor ledarens och
organisationens effektivitet ar ledarstilen och ledarens paverkan och styrning éver situationen.
Ledningssituationen delas upp i klasser utifran hur ledaren kan paverka och styra situationen.
Med andra ord handlar det om hur ledaren kan forutspa och avgdra vad medarbetarna vill gora
och vad resultatet blir beroende pa val av handling. Ledarens paverkan och styrning av
situationen kan bestammas av tre forhallningssatt. Det forsta ar forhallandet mellan ledaren
och medarbetarna dar det ror sig om i vilken grad medarbetaren stédjer ledaren. Ju mer stod
ledaren har desto lattare ar det for ledaren att delegera uppgifter och fa de utférda. Det andra
ar uppgiftsstrukturen, som ror sig om hur tydliga arbetsuppgifterna ar for medarbetarna, om
medarbetarna kanner malet och om det finns beskrivning av arbetsuppgifterna. Det tredje &r
stallningsmakt, som handlar om i vilken grad ledarens position ger makt till att beléna eller
bestraffa sina medarbetare. | organisationer som till exempel militaren som &r linjeuppbyggd,
ar stallningsmakten stor. Fiedler har en tre-zoners bedémning av situationskontroll: den forsta
ar stark kontroll, den andra & moderat kontroll och den tredje ar svag kontroll.
Kombinationen av relationsmotiverad ledarstil och moderat situationskontroll ar nyckeln till
effektivitet. Kombinationen av uppgiftsmotiverad ledarstil och stark situationskontroll ar
ocksa en nyckel till effektivitet. Om man byter pa kombinationerna blir resultatet inte lika
effektivt (Aarum och Abrahamsson 2005, 99-103).

Nagra évriga forskares syn pa situationsanpassat ledarskap

Situationsanpassat ledarskap har, i allmanhet och i teorin, utvecklat ledarskapet fran att vara
uppgiftsorienterad till manniskoorienterad. Flojden blev att ledaren borjade fokusera pa sina
forhallanden till medarbetarna. Beskrivning av denna utveckling kommer ursprungligen fran
forskarna Hersey och Blanchard (1969) som beskrev situationsanpassat ledarstil, och
understrok behovet av att anpassa ledarens stil till mognaden hos ledarens medarbetare.
Uppgiftsorienterade ledare definierar roller for medarbetarna, ger bestdmda instruktioner,
skapar organisationsmonster, och upprattar formella kommunikationskanaler. 1 motsats till

detta tréanar relationsorienterade ledare omtanke om andra, férsoker minska kanslomassiga
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konflikter, sbka harmoniska relationer, och reglera lika deltagande. Olika forfattare har
klassificerat situationsanpassat ledarskap som en beteendeteori (Bass, 2008) och som en
beredskapsteori (Yukl, 2011). Bada beskrivningar innehaller viss giltighet. Bada begreppen
aterfinns i situationsanpassat ledarskap som uppgiftsorienterade och relationsorienterad
beteenden, och de &r beroende av varandra. Den effektiva ledaren har en blandning av
uppgift- och relationsbeteenden. Bade jobb och psykisk mognad hos medarbetare bestammer
vad som ar réatt ledarstil (McCleskey 2014, 118).

Sedan 1930-talet har man forsokt hitta ett ledarskap som bade &r effektivt och som gynnar
medarbetarnas arbetstillfredsstallelse. Lite senare 1 utvecklingen lanserades ett flertal
situationsanpassade ledarskapsmodeller, dar man sag att ett effektivt ledarskap var avhangigt
av vilken situation man &r i. Nar det galler situationen handlar det om arbetets art, forhallandet
mellan de som leds och ledaren (Fiedler 1967) och till sist mognad och utvecklingsniva hos
gruppen som leds (Hersey och Blanchard 1982). Studierna om ledarskap har blivit fler. Fran
att endast ha fokus pa ledaren till samverkan mellan ledare och medarbetare, har manga av de
modeller som funnits en lang tid bidragit med viktiga infallsvinklar. Dessa modeller
uppmarksammar olika aspekter av ledarskapet (Lennéer Axelson och Thylefors 2005, 100-
101).

| bilden nedan beskriver Tannenbaum och Schmidt (1958/1973) sin chefsorienterade vs.
medarbetarorienterade ledarskapsmodell, som ar ett annat sétt att visa ett situationsanpassat
ledarskap pa. For ledaren géller det att anvanda ratt ledarskap i modellen fran det att hen sjalv
fattar besluten till att medarbetarna fattar besluten inom faststallda ramar. Om ledaren behdver
starkare kontroll dver situationen, valjer hen ett mer chefsorienterat ledarskap och om ledaren
ser mognad hos medarbetarna med bra kompetens och réatt motivation och installning, kan
ledaren valja ett mer medarbetarorienterat ledarskap. Om det uppkommer en krissituation kan
ledaren ga tillbaka till ett mer chefsorienterat ledarskap for att snabbt styra upp situationen
igen. Det som é&r viktigt att tanka pa i modellen &r att valet av ledarskap beror pa egenskaper
hos chef och medarbetare med avseende pa kompetens, personlighet och den drivande kraften
hos de bada parterna. Sammanhanget ar ocksa viktigt sasom uppgiften, normer, varderingar

och traditioner hos den organisation det galler.
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Ledarens utévning av formell ledarroll

Medarbetarens frihet att fatta beslut

rFr

1 2 3 4 5 6 7

Modell av Tannenbaum och Schmidt (1958/1973)

Pil nummer:1. ledare fattar och meddelar beslut, 2. ledare séljer in beslut, 3. ledare presenterar
forslag till beslut och inbjuder till fragestallande, 4. ledare presenterar preliminart forslag till
beslut, 5. ledare presenterar problem, erhaller forslag och fattar darefter beslut, 6. ledare
definierar dvergripande ramar, inom vilka medarbetare sjalva fattar beslut och 7. ledare
tillater medarbetare att fatta beslut inom ramar som de sjdlva foreslagit (Bruzelius och
Skarvad 2010, 376).

Ledarskap ar en balans mellan att inspirera och att fa medarbetare att nd gemensamma mal
tillsammans. Ett stort antal ledarskapsteorier har utvecklats och studerats det senaste
arhundradet, men ingen enda ledarskapsteori har identifierats som den bésta metoden for alla
situationer. De grunder i ledarskapet som ska motivera och leda en grupp for att uppna ett
gemensamt mal, har forandrats med tiden. Det som har utvecklats inom ledarskap den senaste
tiden ar komplexitet och mangfald inom organisationer och i samhallsvarden. Thomas och
Bainbridge (2002) forklarar att pa bade mikro- och makro-skalor av organisationer &r
situationsanpassat ledarskap anvandbart. Det fungerar for enkla och svara uppgifter och det &r
ocksa anpassningsbart for alla utvecklingsnivaer. En ledare behover vara arlig, kunna
kommunicera tydligt, ha gott omddme och passion. For ett situationsanpassat ledarskap kravs
att ledare kan vara flexibel for att exempelvis kunna anpassa sig till férandrade scenarier och
forhallanden (Costanzo 2005).?

2 Costanzo, T. 2005. My Situational Leadership Style
http://engineering.ucsb.edu/~tacy/capstone/leadership/my_leadership_style.pdf
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Forfattarna Jago och Vroom (2007) har gjort en analys som beskriver betydelsen av
situationer i ledarskapet, dar de identifierat tre olika situationsvariabler som har relevans i
ledningsprocessen.

1. Organisatorisk effektivitet bedoms ofta vara en indikation pa dess ledarskap.
Organisatoriska effekter influeras av situationella faktorer som inte ledaren kan kontrollera. I
oppna system hos till exempel foretag, paverkas maluppfyllelsen ocksa av hur konkurrenterna
agerar, antagande av ny lagstiftning, ny teknik, réntor och valutaférdndringar for att bara
namna nagra variabler. Dessa faktorer kan paverka den organisatoriska effektiviteten och gora
det besvarligt att se vad som &r ledareffekter. Dessa direkta effekter av situationer har fatt en
del att dra slutsatsen att ledarskapet &r helt illusoriskt. En vettig instéllning till detta &r att man
kan avlasa styrkan i ledarskapet i formagan att upptacka vilka situationer som &r avgorande
nar ledarskapet gor skillnad (Hackman och Wageman, 2007).

2. Situationer formar hur ledare beter sig.

Cronbach (1957) identifierade tva discipliner inom psykologin. Den ena beskrev beteendet
och oron for effekterna av externa handelser. Den andra handlade om matning av individuella
skillnader. Personer, inklusive ledare, paverkas av sin omgivning samt genom relativt stabila
egenskaper som predisponerar dem for vissa typer av beteenden. Tyvarr har det till stor del
ignorerats hur beteendet hos ledare paverkas av situationer de méter. Vroom, Yetton och
Jagos (Vroom, 2000; Vroom & Jago, 1988; Vroom & Yetton, 1973) forskning visar att
situationerna paverkar tre ganger mer an vad de individuella skillnaderna gor. Forfattarna
forklarar att situationen spelar roll vid val av beslut, och de framhaller ocksa vikten av
situationsspecifika egenskaper, som beskrivs som konsekventa beteendemaonster i vissa typer
av sammanhang.

3. Situationer paverkar konsekvenserna av ledarbeteenden.

Popular ledarskapslitteratur innehaller klyschor som snabba beslut, distribuerat ansvar,
delegeringar, “’lita pd din personal”, “kunden kommer forst” och sa vidare. Var och en av
dessa grundsatser &r situationsfria. Det finns inga typer av situationer dar dessa uttalanden kan
anses vara effektiva och dér de &r ineffektiva. Det ar tydligt att normativa teorier kraver
situationsval. Atgarder méste skraddarsys for att passa kraven i varje situation. En ledarstil
som ar effektiv i en situation kan vara ineffektiv i en annan. Tannenbaum och Schmidt (1958)
forklarar moéjligheten att utveckla en beredskapsplan for ledarskap genom att ta fram ett stort
antal situationella faktorer som bor uppméarksammas av chefer nar de bestdmmer sig for en
ledarstil. Hersey och Blanchard (1982) forde processen ett steg langre genom att foresla fyra
olika ledarstilar som stracker sig fran styrning till delegering och ett ramverk som matchar till
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varje situation. Men deras modell har bara en situationsvariabel, mogna féljare, och de har
ignorerat andra viktiga funktioner i sammanhanget dar émsesidig paverkan sker (Jago och
Vroom 2007, 22-23).

Att instruera ledare om situationsanpassat ledarskap

Forfattarna Grohn och Rasmusson forklarar att det finns ingen ledarstil som &r den ratta for
alla situationer och for alla individer. Att en chef &r snabb att delegera kan vara klokt i ett
visst sammanhang men knappast da medarbetaren saknar kunskap och kanner sig oséker eller
omotiverad. Ledarstil maste véljas utifran faktiska forhallanden. For en chef som mater en
grupp nya medarbetare kan det vara nddvandigt att valja ledarstil efter varje individs
forutsattningar, motivation och sjalvstandighet ifall alla skall lyckas. Ménniskor &r olika och
har olika forutsattningar, och varje ménniska ar i standig utveckling, hon bygger upp sin
kompetens. Det ar denna verklighet som ledaren maste tanka pa vid val av ledarstil sa att hen
inte fastnar i ett ensidigt satt att leda. Medarbetaren maste sattas i fokus, och ledarstil maste
valjas utifran ledarens observationer och maste dessutom &andras efterhand som medarbetaren
bygger upp sin kompetens. Detta satt att se pa ledarskap kallas darfor situationsanpassat
ledarskap (Gréhn och Rasmusson 1995, 45).

Medarbetarens utvecklingsniva: Ledarskap handlar bland annat om samspel mellan
manniskor och att uppna resultat i detta samspel. For att fa till stand ett effektivt ledarskap
finns det manga faktorer en ledare maste ta hansyn till.
Att utdva situationsanpassat ledarskap innebéar bland annat att korrekt bedéma medarbetarens
utvecklingsniva och att anpassa sin ledarstil darefter. Med utvecklingsnivd menas
medarbetarens kompetens och motivation for att utfora sina arbetsuppgifter.

o Kompetens &r kunskap och erfarenhet knuten till att 16sa en bestdmd uppgift.

e Motivation &r medarbetarens vilja och arbetslust
Det ar viktigt att se medarbetarens kompetens och motivation i ett sammanhang. Det &r stor
skillnad pa en medarbetare som har stor lust att arbeta men har begransad kunskap, och en
annan medarbetare som har bade stor lust att arbeta och dar kompetent. | forsta fallet ar en
chef/ledare tvungen att géra noggranna uppféljningar och kontroller, eftersom det finns stor
risk att medarbetaren kan gora fel. Om chefen/ledaren hade agerat pa samma sétt i det andra

fallet, skulle det med storsta sannolikhet uppfattas som inblandning och brist pa tillit, vilket pa
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sikt med sakerhet skulle ha drédpt medarbetarens intresse och arbetslust (Gréhn och
Rasmusson 1995, 46).

Forfattarna Grohn och Rasmussons fyra utvecklingsnivaer: For att bedoma en
medarbetares utvecklingsniva utgar ledaren fran de tva komponenterna kompetens och
motivation. Om man satter samman dessa komponenter, kan man utldsa fyra

utvecklingsnivaer:

e U1 lag kompetens med hog motivation
e U2 viss kompetens och lag motivation
e U3 0kande kompetens och varierande motivation

e U4 hég kompetens och hég motivation

Att kunna faststalla dessa fyra utvecklingsnivaer ar grunden for situationsanpassat ledarskap.
Det ar viktigt att komma ihag att en medarbetares utvecklingsniva alltid ar kopplad till den
arbetsuppgift som skall utforas. Utvecklingsnivan beror alltsd pa vilken arbetsuppgift man
talar om. Det ar troligt att medarbetarens utvecklingsniva ar hég i forhallande till en
arbetsuppgift och lag i forhallande till en annan (Gréhn och Rasmusson 1995, 46-47).

Ledarens beteende: En ledares beteende riktat mot medarbetarna, det vill séga ledarstilen,
kan delas in i de tva dimensionerna styrning och stod.

Styrning &r ett uppgiftsorienterat beteende som ké&nnetecknas av att chefen: anger
ansvarsomraden, faststaller mal, gor upp tidsplaner, prioriterar, instruerar, kontrollerar och
utvarderar. Styrande beteende praglas av envagskommunikation. Stod &r ett relationsrelaterat
beteende som kannetecknas av att chefen: lyssnar pa problem, ger stod, uppmuntrar,
berémmer, ber om forslag, involverar, informerar och forklarar. Stédjande beteende praglas
av tvavagskommunikation. Styrning och stéd ar de tva grundlaggande dimensionerna i
modellen for situationsanpassat ledarskap. Utifran dessa far vi fyra ledarstilar. De &r en
funktion av hur mycket styrning och kontroll en ledare utdvar och mangden stéd och
uppmuntran hen ger (Gréhn och Rasmusson 1995, 47).

Fyra ledarstilar: Modellen for situationsanpassat ledarskap fungerar sa har:

Ledaren faststaller medarbetarens utvecklingsniva och anpassar sin ledarstil darefter.
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e U1 lag kompetens med hog motivation hos medarbetaren, ledaren instruerar. Hen har
en hog grad av styrning och Iag grad av stod som kannetecknas av att ledaren satter
regler, definierar tydliga ramar, satter mal, kontrollerar, planerar hur arbete ska goras,
nér det ska goras och av vem, ger detaljerad handledning, fattar beslut, foljer noga

arbetets utveckling och anvander mest envagskommunikation.

En instruerande ledarstil kan vara effektiv i forhallande till en nyborjare som ska lara sig
grundlaggande fardigheter, vid kritiska tillfallen da det inte finns utrymme for diskussion utan
omedelbara beslut maste fattas, t ex pd grund av en snav tidsram vid omorganisation; da
konflikter &r vanliga och ledaren maste ga in och etablera nya rutiner eller da en medarbetare
ar ivrig och motiverad men oséker och inte har tillrackligt med kunskap om hur arbetet ska
utforas.

Kommentar: En nyborjare som befinner sig pa utvecklingsniva ett behdver mycket instruktion
men inte lika mycket stod, eftersom hen ofta har hg motivation. Medarbetaren far dock inte

bli helt utan uppbackning eller stdd.

e U2 viss kompetens och lag motivation hos medarbetaren, ledaren motiverar med en
hdg grad av styrning och stdd. Hen har en motiverande ledarstil som ké&nnetecknas av
att ledaren satter mal, planerar arbetet, foljer utvecklingen, visar hog grad av stod,
berommer initiativ och engagemang, utvecklar tvavagskommunikation och fattar

beslut men forst efter att ha lyssnat pa medarbetarens forslag.

En motiverande ledarstil kan vara effektiv da en medarbetare ar omotiverad i utgangslaget.
Kommentar: En medarbetar pa utvecklingsniva 2 har skaffat sig lite erfarenhet men éar
fortfarande i behov av mycket styrning. Dessutom har kanske “nyhetens behag” passerat, och
hen &r inte sa motiverad langre utan behdver stod. Tvavagskommunikation ékar forstaelsen
for att ett arbete maste utforas pa ett bestamt satt. Den bidrar ocksa till stérre motivation och

engagemang hos medarbetaren, eftersom hen da involveras i planerandet.

e U3 okande kompetens och varierande motivation hos medarbetaren, ledaren samrader
och ger stod i hog grad med en lag grad av styrning. Ledarstilen kannetecknas av att
ledaren fragar hur medarbetaren vill I6sa arbetsuppgifter, fattar beslut tillsammans

med medarbetaren, later medarbetaren fa del i och ansvar for I6sning av problem,
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lyssnar och vagleder for att medarbetaren sjalv ska losa eventuella problem,

uppmuntrar och ger stod i arbetet samt anvander tvavagskommunikation.

En samradande ledarstil kan vara effektiv nar en medarbetare har kunskap men ar oséker pa
om han klarar uppgiften.

Kommentar: Fran en motiverande ledarstil till en samradande minskar instruktionsmomenten
till forman for den personliga relationen, stodet dkar. Skillnaden fran de andra stilarna ar att
ledaren har ger uppmuntran och anledning till diskussion, och ber om bidrag fran

medarbetaren istallet for att ge direktiv och fatta besluten sjélv.

e U4 hog kompetens och hog motivation hos medarbetaren, ledaren delegerar och har
en lag grad stod och styrning. En delegerande ledarstil kannetecknas av att ledaren
delegerar uppgifter och beslut till medarbetaren, later medarbetaren planera och
bestaimma hur uppgifterna ska losas, later medarbetaren ansvara for utforandet av
arbetet, haller lag profil 6verhuvudtaget och haller sig informerad om hur arbetet har

fortlopt.
En delegerande ledarstil kan vara effektiv nar en medarbetare har kunskap och ar villig och

motiverad att gora ett gott arbete. Kunskap innefattar har aven formagan att planera, halla

tider och att samarbeta (Grohn och Rasmusson 1995, 48-50).
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Metod

| denna studie har kvalitativa och semikvalitativa intervjuer genomforts med hjélp av email.
Deltagarna som intervjuats ar personalledare i olika foretag i sodra Sverige med lang
erfarenhet inom omradet. Relevant information har letats fram och beskrivits for att fa fram
teoretisk historik som finns om situationsanpassat ledarskap. Vetenskapliga teorier och
modeller anvandes som verktyg i studien. Till exempel har en modell for situationsanpassat
ledarskap beskrivits och anvéndes i intervjudelen. Analyser av intervjuerna gav ingen tydlig
bild av hur ledarskapet i praktiken fungerade inom foretaget. Darfor skickades ett
kompletterande frageformular, med direkta fragor till ledarna om hur de skulle vélja
ledarskapsstil i en given situation. I slutet av studien finns en diskussionsdel dér resultatet fran
intervjuerna samt material fran tidigare studier och litteratur betraffande situationsanpassat
ledarskap diskuterats. | slutsatsen beskrivs hur verkligheten inom intervjuféretagen stammer

Overens med litteratur och teorier i &mnet.

Kvalitativ studie

| kvalitativa metoder forsoker forskaren satta sig in i den undersoktes situation, for att kunna
forsta hur personens perspektiv ser ut. Forskaren forsoker pa detta satt skapa en djupare
uppfattning av de fenomen man studerar. Nar det gors en studie pa ett kvalitativt sétt ar den
som utfor studien Overtygad om att det aktuella perspektivet inte ar det enda vetenskapliga
perspektiv, annars borde en annan metod valts. | en kvalitativ undersokning kommer
forskaren narmare den som undersoks. En kvalitativ forskningsprocess bygger pa en
varderingsmassig och en faktaméassig uppfattning av det fenomen som studeras. Dessa tva
faktorer bestar av tva hermeneutiska cirklar. Den ena ar kognitiv som handlar om férstaelse
och utifran det kommer man fram till ndgra bestamda fragestallningar som kallas
forhandsteori. Den andra &r normativ och handlar om socialt grundade férdomar av olika slag.
Ett exempel pa en vanlig fordom som Holm och Krohn Solvang tar upp &r tron att en arbetslos
inte har arbete for att hen inte aktivt soker arbete. Darfor maste forskaren kritisk prova sina
egna uppfattningar, och han far inte bekréfta sina egna fordomar. Sammanfattningsvis arbetar
dessa tva cirklar, som ar styrande faktorer, tillsammans och ligger till grund for resultatet av
processen. En kvalitativ intervju &r en intervjuform dar forskaren utdver minsta styrning av
undersdkningspersonerna. Forskaren har en tematisk ram dar undersokningspersonen svarar

pa fragor som forskaren &r intresserad av. Holm och Krohn Solvang beskriver att kvalitativa
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intervjuer kraver mycket informationsinsamling. Att intervjua kan ta fran en till tre timmar.
Om forskaren behdver ytterligare information eller en vidare forklaring brukar det vara ok att
stalla kompletterande fragor till undersokningspersonerna. | en kvalitativ intervju anvands inte
standardiserade frageformular for att forskaren inte ska ha en for stor styrning av intervjun,
utan man vill fa den intervjuade personen att sjalv styra intervjuns utveckling. Det viktiga for
forskaren &r att intervjun innehaller de fragor som tacker syftet med intervjun. Respondent
intervju innebér att intervjupersonen ar delaktig i de fenomen forskaren studerar. De som
deltar i en studie maste fa veta vad studien handlar om och det ska vara frivilligt att delta. En
sak som ar viktig att ha i atanke &r att den som blir intervjuad berattar sina egna asikter och
tankar nar de svarar pa intervjufragorna (Holme och Krohn Solvang 1991, 92-108).

| denna studie gors semistrukturerade intervjuer, det innebar att en person intervjuas at
gangen. | semistrukturerade intervjuer anvands i utgangspunkten frageomraden istallet for
exakta detaljerade fragor. Storre frageomraden anvands for att leda samtalet mot en
naturligare konversation och det ger den som blir intervjuad en viss styrning av samtalet. De
inledande fragorna i denna studie ar indelade i tre grupper. Den forsta gruppen innehaller
fragor som éar direkt riktade mot situationsanpassat ledarskap och i de évriga tva grupperna ar
fragorna indirekta och skapar en bild av hur grundforutsattningar ar tillrattalagda for att
situationsanpassat ledarskap ska kunna fungera pa ett bra satt inom foretagen. Slutligen har
ledarna i en kompletterande undersokning valt ledarstil utifran givna situationer dar man kan
utlasa Gverensstammelsen med dessa delar av teorierna i amnet. Syftet ar att fa en
verklighetssyn fran den intervjuades perspektiv i hopp om att de vill beratta s3 mycket som
mojligt kring fragorna som stalls. Hur fragan stalls ar viktigt. Fragorna ska vara dppna och ha
uppfoljningsfragor sa den intervjuade battre kan utveckla sina tankar och asikter. Etiska
aspekter ar viktiga i kvalitativa undersokningar. Det brukar vara fa personer som intervjuas
och de bjuder pa sin historia. Darfor maste forskaren forsakra sig om att
undersokningspersonerna inte kan identifieras och att inget negativt ska drabba den
deltagande undersdkningspersonen efter att studien ar publicerad. Om undersokningspersonen
inte vill att viss dokumentation ska vara med i studien maste forskaren respektera detta (Hedin
1996, 4-6).2

3Hedin, A. 1996. En liten lathund om kvalitativ metod med tonvikt pa intervju. PDF.
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Datainsamling

Material till denna studie har hamtats fran litteratur, olika vetenskapliga artiklar,
utbildningsmaterial och empiriska intervjuer med sex undersékningspersoner. Fran litteratur,
utbildningsmaterial och vetenskapliga artiklar har information om hur situationsanpassat
ledarskap beskrivs i olika teorier tagits fram. De sex undersokningspersonerna har i intervjuer
svarat pa frdgor om situationsanpassat ledarskap i den egna verksamheten. Fragorna i den
forsta frageomgangen var indelade i fyra omraden, séttet att anpassa sitt ledarskap, anpassning
till medarbetarnas mognad, ett omrade som behandlade organisationens sétt att arbeta med
utveckling av ledarskapet och slutligen en kompletterande frageserie dar intervjupersonerna
valde ledarstil utifran givna forutsattningar. Genom analys av svaren pa dessa fragor var det
tanken att fa fram hur ledarna i praktiken anpassar sitt ledarskap i organisationen. Innan
intervjuerna gjordes kravdes mycket tid till att fa fram dokument som forklarade vad
situationsanpassat ledarskap ar. Intervjufragorna behovde formuleras sa att de kunde forstas
enhetligt eftersom tolkningen av vad situationsanpassat ledarskap ar kan variera mellan olika
organisationer. Foljdfragor har stéllts nar avgivna svar behovt kompletteras eller fortydligas.
Detta for att rata ut oklarheter och eventuella missforstand i syfte att gora resultaten sa

verklighetsnara som mojligt. (Larsson 2011, 26-27).

Urval och Genomfdrande

Eftersom studien behandlar situationsanpassat ledarskap och syftar till att genom ett antal
exempel ta reda pa hur konceptet anvands i praktiken, blev sex personer inom industrin
intervjuade. Intervjupersonerna har valts fran foretag med olika typer av verksamhet och
storlek eftersom arbetssatten kan variera en hel del beroende pa dessa parametrar. Foretagens
verksamheter varierar mellan forskning, tillverkning, projekt och logistik, For att snabbt fa till
stand intervjuerna har personliga kontakter hjalpt till att fa fram deltagare. Dessa kontakter
har &ven hjélpt till med att ta fram personalledare i olika positioner inom foéretagen for
deltagande i studien.

| studien har anvants e-postintervjuer dar ledarna fatt en summarisk beskrivning av
situationsanpassat ledarskap samt tva frageformular som de fyllt i vid olika svarstillfallen.
Mot slutet av undersokningen framkom behov av att fortydliga hur ledarna hanterar konkreta
ledarskapssituationer, och darfor skickades ett kompletterande dokument till ledarna med
fragor betraffande val av ledarstilar, vilket var det andra frageformularet. Det har funnits

fordelar med e-post, deltagarna har inte varit lasta till bokade intervjutider. De intervjuade
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ledarna har kunnat styra nar de vill arbeta med fragorna. Det har funnits en deadline for nar
intervjusvaren skulle vara returnerade och alla medverkande svarade pa fragorna till bestamt
datum. Svaren skickades tillbaka som Word dokument och tid har sparats da man inte behéver
skriva om och renskriva svaren. Det har kostat mindre tid och pengar nar man inte behovt
forflytta sig till deltagarnas arbetsplats som ligger utspritt i Skane. Intervjuaren bor i Kanada
och darfor var e-postintervjuer en sarskilt bra losning i detta fall. Det geografiska avstandet
gjorde att det inte blev mycket resonemang med ledarna kring definitioner av
situationsanpassat ledarskap och intervjufragor, men det fungerade bra eftersom uppgiften var
att utreda hur de intervjuade ledarna sjalva uppfattar konceptet och hur de arbetar enligt detta
samt hur deras ledarskap 6verensstammer med teorierna inom omradet.

Forskare som e-postintervjuar kan lattare intervjua personer runt om i vérlden utan att det
behdver ta tid att traffas. Data fran e-postintervjuer ar i elektroniskt format och kraver mindre
arbete for redigering innan forskare kan analysera insamlad data. Att fa tillbaka svar fran
intervjuare i tid kan variera beroende pa hur ofta personerna ser éver sin email, hur de har tid
att svara, och olika tidzoner. Svarssékerheten kan ocksa bero pa antalet deltagare i studien,
hur manga fragor som stallts, deltagarnas motivation och intresset for att svara (Meho 2006,
1285,1288).

Dataanalys

Intervjumaterialet har analyserats och skrivits om. | borjan av processen lastes materialet
igenom for att fa en sammanfattande syn. Vidare avgransades viktig information fran svaren.
Detaljer delades upp i teman och namngavs beroende pa innehall. Intervjumaterialet lastes om
nagon gang till d& underteman specificerades. Till sist gjordes en sammanfattning for att fa en
bild av bade tema och underteman. Datamaterialet sammanfattades till en detaljerad
redogorelse av vasentliga detaljer som siktar pa uppsatsens syfte. Darefter fortydligades
viktiga idéer, och ledarnas uppfattningar strukturerades och analyserades. Den viktiga
informationen i svaren och underliggande hypoteser organiserades till en stérre helhet
tillsammans med de mer vésentliga temana och underteman. Innehallet i materialet delades in
i fyra teoretiska kategorier, ledarnas syn pa situationsanpassat ledarskap, kannedom om och
dokumentation av medarbetarnas kompetens, strategi och diskussion inom foretagen kring
situationsanpassat ledarskap samt ledarnas val av ledarstil i en given situation. Kvale och
Brinkmann (2009) beréttar att tematisering maste grunda sig i studiens syfte. Tematiseringen

skall styrkas igenom valmotiverad teoretisk forstaelse. Av en utforskande studie ar syftet att
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hitta nya dimensioner hos ett fenomen. Dér kan tematisering ha utrymme for
intervjupersonernas erfarenheter fran olika handelser. Denna studies tematisering har haft
studiens syfte som utgangspunkt. Studiens tema har handlat om intervjupersonernas
upplevelser av situationsanpassat ledarskap och i vilka sammanhang det &r relevant.
Tematiseringen har varit konstruerad for en teoretisk insikt av etnicitet. Etnicitet genereras i
en rationell process och relevansen varierar i olika kontexter (Hylland Eriksen, 1998). For att
intervjupersonerna skulle fylla temans innehall med sina upplevelser av situationsanpassat
ledarskap, var tematiseringen 6ppen. Data, analys och rapportskrivande av samlade material
maste inte ses som tydliga steg i en forskningsprocess, vanligtvis pagar dessa parallellt
(Creswell 2007). Denna studie har anvant en hermeneutisk fenomenologisk analysmetod. Vid
bade intervjusituationerna, tematiseringen av transkriberingar och vid upprattande av
berattelser samt vid analysarbetet har intervjupersonernas erfarenheter av arbetssituationen

som ledare tolkats (Kvale och Brinkmann 2009).

Metodkritik

Nagra av fragorna i intervjun kunde formulerats annorlunda for att undvika ja- och nej-svar.
Man skulle kunnat be intervjupersonerna beskriva svaren med nagra meningar pa varje fraga.
Det hade ocksa varit bra att ha fler ledare att intervjua i studien, det hade troligen gjort
svarsmonstret tydligare men det hade inte med nddvéandighet forandrat resultatet. Det hade
varit intressant att gora intervjuerna i direkta moten, for att pa sa satt kanske fatt fylligare svar
pa fragorna. Man kan konstatera att alternativen for vald ledarstil i avsnitt fyra kunde getts
tydligare forklaringar. Dock kunde ledarnas svar tolkas utifran den argumentation som foljde
varje svar. Sannolikheten dr stor att ledarnas val kunde ha haft battre samstdammighet
sinsemellan och med teorin ifall de kompletterande fragorna hade diskuterats, och att man da
undvikit skillnader till foljd av tolkningar av svarsalternativen. Allt handlar om hur fragorna
formuleras och att de ar kopplade till syftet med uppsatsen. Fler artiklar som handlar om
situationsanpassat ledarskap hade mojligen varit bra for att battre bygga pa teorin till studien.
Bra artiklar om situationsanpassat ledarskaps var inte enkla att hitta till studien.
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Resultat

| denna del av studien kommer resultatet av intervjuerna av de sex ledarna att presenteras och

en sammanfattning gors for varje stycke.

Presentation av intervjupersonerna

Ledare 1 &r Personalchef/konsult i sydvastra Skane pa ett stort foretaget som erbjuder
forskningsmojligheter for Europeiska lander i syfte att ta fram nya material, lakemedel m.m.
Foretaget har tre hundra anstallda i dagslaget.

Ledare 2 ar Personalchef pa ett medelstort logistikforetag i vastra Skane med femtiofem
anstallda. Foretaget ingar i en hollandsk koncern.

Ledare 3 4&r Projektledare pa ett stort foretag som utvecklar och marknadsfor
natverksutrustning och mjukvara for Overvakningssystem. Vid huvudkontoret i sydvéstra
Skane arbetar dver tusen personer och lika manga finns inom foretagets enheter i Gvriga
varlden.

Ledare 4 ar Planeringsansvarig pa ett stort energiforetag med fjarrvarme och fjarrkyla som
huvudprodukter. De har fyra hundra anstéllda, och foretaget ligger i vastra Skane.

Ledare 5 ar Produktionschef och arbetar pa ett medelstort foretag som tillverkar produkter for
processinstrumentering i sydvastra Skane. Foretaget har runt sextio anstallda.

Ledare 6 ar Produktionschef i ett medelstort foretag med sextio anstallda i sydvastra Skane.

De utvecklar och tillverkar elektronik och elektromekaniska produkter pa kontraktsbasis.

Ledarnas syn pa situationsanpassat ledarskap

Hur skulle situationsanpassat ledarskap beskrivas inom foretagen och hur
situationsanpassar de sex valda ledarna ledarskapet?

Ledare 1 har manga medarbetare som ar tekniker, forskare och jurister. Hen beskriver att de
medarbetare och chefer/ledare hen arbetar med paverkas en hel del av vad som sker i
omgivningen. De vill gora det som &r populart just nu, och blir ocksa paverkade av de hogt
kompetenta individer som rapporterar till dem. Medarbetarna &r valdigt engagerade och
motiverade och ledare 1 behdver ibland kontrollera sa att engagemanget och motivationen
inte gar dverstyr. Darfor forsoker ledare 1 ha nara kontakt med medarbetarna och se till att ha
en inblick i vad de gor for att sakra att alla gar mot samma mal. Eftersom ledare 1 &r inhyrd
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som konsult pa foretaget forsoker hen delegera mer och lata medarbetarna besluta sjélva, for
det &r de som sitter med den mesta kunskapen.

Ledare 2s verksamhet ar platt organiserat med tre nivaer av ledare. Det betyder att ledarna i
verksamheten behover agera effektivt och pa samma satt med hansyn till de varderingar och
medarbetarna de har. VD leder ledningsgruppen som bestar av en Administrativ Assistent,
HR-Manger, Continuous Improvement Manager, Logistic Manager, Expedition Manager,
Maintenance Manager, Support Operation Manager och en Business Controller. | nésta led
finns det gruppledare inom Logistik och Expedition/Operation. Ledare 2 har en inhyrd HR-
konsult och kollegor i ledningsgruppen som hen kan diskutera ledarskapet med och forsoker
aktivt lyssna pa medarbetarna for att hitta en coachning som kan utveckla medarbetarna.
Ledare 3 kanner inte till nagot specifikt satt att arbeta med situationsanpassat ledarskap pa for
projektledare eller gruppledare pa foretaget. Hen namner att det kanske finns for cheferna, och
att det ar personligt hur situationsanpassat ledarskap anvands. Ledare 3 vill kalla sin ledarstil
en mix mellan behovsanpassat och situationsanpassat ledarskap. Det ar viktigt att kunna ta
extra hand om en medarbetare som till exempel har en svar period i livet. Ledare 3 forsoker
ocksa vara uppmarksam pa om personer i gruppen har olika behov av uppmarksamhet eller
behov av coachning for de arbetsuppgifter som ska utféras, och att till exempel forklara vérdet
av uppgiften och diskutera moroten efter att uppgiften &r klar.

Ledare 4 forsoker anpassa ledarskapet utifran medarbetarens forutsattningar och darefter
stalla krav pa individen. Ledare 4 namner att hen kanner sina medarbetare val och vet hur de
reagerar i olika situationer. Darfor lagger hen fram uppgiften pa olika sétt till varje individ.
Ledare 5 anpassar ledarskapet utifran medarbetarnas arbetsbelastning och deadlines samt att
deras erfarenhet och dagsform avgér om ledarskapet ska vara stodjande eller styrande. Denna
ledarform anser hen har medfort mycket positivt till foretaget.

Ledare 6 forklarar att det finns medarbetare fran olika kulturer och lander, och att de har en
bra blandning av mén och kvinnor och en bra mix av aldrar. Hen ser darfor ett stort behov av
att anpassa ledarskapet pa foretaget beroende pa individerna. Ledningsgruppen anser att
ledarskapet &r viktigt och burkar ta in extern konsult for att féreldsa inom ledarskap for de
personalansvariga pa foretaget. Ledare 6 haller nara kontakt med gruppledare varje vecka for
att tillsammans se 6ver individernas behov och darefter anpassas ledarskapsstilen mellan
styrning och delegering. Medarbetarna har behov av utveckling och motivering, och vissa

medarbetare tycker om att byta uppgifter medan andra gillar att stanna med samma uppgift.
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”Genom néara kontakt med personal och veckovis avstdmning med gruppledare skapar vi 0ss
en gemensam bild av individernas unika behov och anpassar styrning/delegering darefter.

Alla medarbetare har olika behov av utveckling och motivering.” Ledare 6

Nufortiden skrivs det mycket om att ledarskapet maste vara flexibelt och utvecklande,
kanner du férandring av detta krav?

Ledare 1 anser inte att det har markts nagon storre forandring i ledarskapet under tiden hen
har arbetat som ledare. Hen menar att nar man sjéalv utvecklas som ledare, fran att lara sig av
daliga och goda erfarenheter, ar det lattare att vara flexibel beroende pa vilken situation man
hamnar i.

Ledare 2 beskriver att det mérks en fordndring av det flexibla ledarskapet. FOrr behdvdes bara
fokus pa sin egen avdelning som ledare men idag maste ledaren interagera med andra
avdelningar och detta kraver mer samarbete ledarna emellan. Med tanke pa att manga foretag
véljer att ha farre anstallda staller det krav pa medarbetarnas kompetens som maste vara
bredare. Det stalls da stérre krav pa ledarna betraffande kannedomen om medarbetarnas
kompetens och deras personlighet for att lyckas. Ledare 2 har markt att eftersom man ocksa
skall kunna leda andra delar av foretaget maste man ha en god helhetssyn och engagera sig i
foretaget, dven utanfor den egna avdelningen.

Ledare 3 har inte markt ndgon stor forandring under sina atta ar som projektledare, men
kanske pratas det mer om ledarskapet mellan cheferna pa foretaget an det gor mellan ledarna
pa projektniva. Hen har alltid stravat efter att ha ett individ- och situationsanpassat ledarskap
och hen kan tycka att ledarskapet &r viktigt men det far inte lika stort fokus som processerna
far, atminstone i den ledarroll hen har. Processer ar lattare att definiera och enklare att hantera
jamfort med manniskor.

Ledare 4 anser att ledarens kunskap om hur man tar hand om olika situationer, maste
utvecklas hela tiden.

Ledare 5 ser inga tydliga forandringar i ledarskapsstilen under aren.

Ledare 6 anser att ledarskapet &r i standig forandring eftersom utvecklingen gar sa snabbt. For
att fortsatta vara en attraktiv ledare &r det viktigt att tillgodose personalens behov. Hen
papekar att fackforbunden numera &r tydligare, och de driver hardare personalens rattigheter

och krav pa vidareutveckling.
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”Jag tror mera att nar man sjalv utvecklas i sitt ledarskap, genom att lara av bra insatser
men aven av daliga, sa ar det lattare att vara flexibel i sitt agerande. Man vet vad som

fungerar i olika situationer.” Ledare 1

Sammanfattningsvis sa anser majoriteten av ledarna att det &r viktigt att ledaren anpassar sin
ledarstil till situationen och att hansyn maste tas till de olika individerna som ledaren ansvarar
for. Det har inte markts nagon storre forandring i ledarskapet under tiden, men de flesta
papekar att det alltid varit viktigt att anpassa och utveckla ledarskapet utifran olika situationer

for att vara en bra ledare.

Kannedom om, och dokumentation av medarbetarnas kompetens

Pa vilket satt kanner ni till medarbetarnas kompetenser?
Ledare 1 har personalsamtal och andra méten med medarbetarna och det gors en analys av

medarbetarnas kompetens.

Ledare 2 har medarbetarsamtal i borjan av aret och dessa foljs upp fyra ganger under aret.
Foretaget anvander kompetensmatriser dér ledaren kan hdmta information om medarbetarnas
utbildningar, kunskaper i arbetet som operatorer, underhallstekniker, logistikkoordinatorer
och supervisors och annat.

Ledare 3 beréttar att ledarna ar kontinuerligt involverade och har en daglig dialog med
medarbetarna och darigenom bildar de sig en uppfattning om medarbetarnas kompetens for att
vidare kunna komplettera sina kompetensomraden och méjlighet att starka sina svagare sidor.

Ledare 4 forsoker att standigt vara tillganglig och kommunicera med sina medarbetare for att
fa en uppfattning om vad de kan.

Ledare 5 beskriver att de anvander regelbundna utvecklingssamtal och att kompetenser
dokumenteras i en kompetensmatris. Ibland far hen kompletterande information vid
informella kontakter om sadant som inte kommer upp vid utvecklingssamtalen. Det ar da ofta
kompetenser som ligger i utkanten av det direkta behovet for arbetet.

Ledare 6 dokumenterar kompetensen i en kompetensmatris och har arliga utvecklingssamtal

och forsoker ha en bra kommunikation med medarbetarna i det dagliga arbetet.
“Genom att vara involverad och hjdlpa till med att fordela det dagliga arbetet sda utnyttjar

man teammedlemmarnas kompetensomraden men &ven sa far de chans att forbattra sina

svagheter.” Ledare 3
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Inventeras och dokumenteras medarbetarnas kompetenser och i sa fall, pa vilket satt
och hur ofta uppdateras dessa kompetensdokument?
Ledare 1 inventerar och foljer upp medarbetarnas kompetenser och nar nagon av

medarbetarna har gatt en utbildning uppdateras kompetensregistret.

Ledare 2 anvander kvalitetssystemet for att dokumentera interna utbildningar som
medarbetarna genomfoér, och dokumenten 1aggs i en personlig personalmapp. Ledare 2 tycker
det ar viktigt att komplettera kompetenser och anser att det &r viktigt att ha fokus pa kunskap
och erfarenhet.

Ledare 3 dokumenterar inte sjalv sina medarbetares kompetens eftersom hen har en chef dver
sig som tar hand om bade utvecklingssamtal och dokumentation av kompetens. Ledaren
lamnar feedback om sina medarbetare till chefen. Ledare 3 vet att medarbetarna har
utvecklingssamtal med sina chefer, som genomfors tva ganger om aret.

Ledare 4 varken inventerar eller dokumenterar medarbetarens kompetens.

Ledare 5 inventerar och dokumenterar medarbetarnas kompetenser. Har medarbetaren gjort
en kompetenshojning inom foretaget dokumenteras detta i personalmappen. En gang om aret
har man samtal med medarbetaren dar man dven ser 6ver de mal ledaren och medarbetaren
tillsammans har kommit éverens om vid forra samtalet.

Ledare 6 har utvecklingssamtal med medarbetarna dar bland annat kompetenser inventeras

varefter de dokumenteras.

”Det finns ett styrande dokument i vart kvalitetssystem som Vi anvander for att dokumentera
alla utbildningar internt som sparas i personalmappen. Jag tror att man maste komplettera
kompetenser och istallet tala om fardigheter dvs. en kombination av kunnande och

erfarenhet.” Ledare 2

Som sammanfattning av denna fraga, kan det sigas att nagra av ledarna &r kontinuerligt
involverade i arbetet och har en daglig dialog med medarbetarna dar de bildar sig en
uppfattning om medarbetarnas kompetens for att vidare kunna komplettera deras
kompetensomraden. Majoriteten av ledarna dokumenterar medarbetarnas kompetenser. Nagra
anvander sig av en kompetensmatris som uppdateras l6pande nér det sker en foréandring i
medarbetarens kompetens. Det kan vara utbildningar eller erfarenheter antingen pa foretaget
eller externa kurser i individens egen regi. Vid utvecklingssamtalen gar man ocksa igenom
vad som hant med de mal man tillsammans satt upp vid forra utvecklingssamtalet. Nagra av

ledarna ndmner att de forsoker ha daglig t&t kommunikation med medarbetarna.
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Strategi och diskussion inom féretagen kring situationsanpassat

ledarskap

Hur diskuteras ledarskap i olika situationer inom organisationerna?
Ledare 1 namner att ledarskapet alltid har varit i fokus, men det finns inte ndgon strategi for

detta. Hen beskriver ocksa nagra bra fragor som, vad vill vi uppna, vilken ambitionsniva skall
vi ha och vilken stil &r bast, nar var och hur?

Ledare 2 foretaget ar igang med att arbeta fram en ledarprofil for cheferna som arbetar pa
avdelnings och arbetsledarniva pa foretaget. Foretaget ska mata ledarskapsindex varje manad
i en medarbetarundersokning for att battre veta hur relationerna ar pa foretaget.

Ledare 3 som é&r projektledare pa foretaget, ar inte sédker pa hur ledarskapet diskuteras inom
organisationen.

Ledare 4 namner att det forsiggar en lopande diskussion mellan chefer pa foretaget, och
ibland far de majlighet att ha coachade samtal med Human Resources.

Ledare 5 forklarar att de inte har ndgon formell diskussion men att det ibland diskuteras
mellan chefer 1 ’privata samtal”.

Ledare 6 beskriver att det som diskuteras i organisationen handlar om konflikthantering, och

detta tas upp i samband med ledningsméten som halls varje manad.

”Fortbildning av ledningsgruppen i konflikthantering pagar, stdende motespunkt pa
manadsmate dar personal/ledarskap diskuteras.” Ledare 6

Har foretaget en strategi for ledarutveckling, och ar kompetensutveckling for ledare och
medarbetare en del i foretagets strategi?

Ledare 1 forklarar att det i foretaget finns tankar och delvis en strategi nar det galler
kompetensutveckling for de anstéllda.

Ledare 2 diskuterar utbildningar for chefer och skyddsombud inom bade organisatorisk och
psykosocial arbetsmiljo.

Ledare 3 ger sina medarbetare mojlighet att satta personliga mal med sin narmsta chef.

Ledare 4 namner att foretaget har en strategi for bade ledarutveckling och en
kompetensutveckling for de anstallda pa foretaget.

Ledare 5 forklarar att hens foretag har en kompetensutvecklingsstrategi fér medarbetarna i
foretaget men ingen strategi for ledarutveckling.

Ledare 6 sdger att foretaget inte i tillrdcklig stor utstrdckning har en strategi for

ledarutveckling och de anstélldas kompetensutveckling.
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“Nej det finns inte nedskrivet men jag tror alla har en viss bild av en strategi for

ledarutveckling” Ledare 1

Sammanfattningsvis, betraffande strategi och diskussion om situationsanpassat ledarskap, har
nastan alla ledares foretag i studien nagon form av diskussion kring ledarskapet i
verksamheten. Nagra av foretagen har en strategi som de foljer for att ha kontroll pa till
exempel ledarprofiler och vilken niva av ambition och stil som passar bade deras mal och
olika situationer som uppstar. Hos nagot foretag diskuteras fragorna chefer emellan men utan
rutiner och struktur. Mer &n halften av ledarna i studien har ingen strategi for ledarutveckling.
En av ledarna beskriver att istallet for att ha en strategi far de aka pa seminarier eller forum
for att fa inspiration fran olika forelasningar inom ledarskap. Alla foretag i undersokningen
har fokus pa personal- och ledarutveckling. Om svaren tolkas positivt, kan man saga att tva av

de sex intervjuade foretagen har en uttalad strategi inom omradet.

Kompletterande fraga:

Vilken ledarstil skulle du valja for ledning av medarbetare med foljande

utvecklingsniva?

Ledarna fick pa denna fraga en beskrivning av fyra ledarstilar enligt Hersey och Blanchards

modell. Ledarstilarna var beskrivna i ologisk ordning for att inte paverka ledarnas val.

Uppaiften var att valja ledarstil till givna kompetensnivaer hos medarbetarna. Foljande

ledarstilar de kunde véalja mellan ar tagna ur Gréhn och Rasmusson (1995):

L1 Du motiverar med hdg grad av styrning och stdd.

L2 Du samrader med medarbetaren och ger stod i hdg grad med en lag grad av
styrning.

L3 Du instruerar, har hég grad av styrning och lag grad av stéd.

L4 Du delegerar och har 1ag grad av stdd och styrning.

Vilken av ledarstilarna ovan skulle du vélja for ledning av medarbetare med utvecklingsnivaer

enligt nedan. Beskrivningarna av de alternativa mognadsgrader hos medarbetare som skall

ledas ar ocksa tagen ur Gréhn och Rasmusson (1995):

Ul Medarbetare med l1ag kompetens och hég motivation

U2 Medarbetare med hdg kompetens och hég motivation

U3 Medarbetar med viss kompetens och lag motivation

U4 Medarbetare med 6kande kompetens och varierande motivation
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Svaren fran ledarna framgar ur tabellen nedan, och sista raden i tabellen ”Teori” anger det

optimala valet enligt Hersey and Blanchard:

Ledare | Ul U2 u3 U4
1 L1 L4 L1 L3
2 L3 L4 L1 L2
3 L2 L4 L2 L2
4 L3 L4 L1 L2
5 L2 L4 L2 L2
6 L3 L4 L1 L2
Teori L3 L4 L1 L2

Motiveringar fran respektive ledare for vald ledarstil for medarbetare med lag

kompetens och htg motivation (U1)

Ledare 1 sdger att medarbetare med hog motivation &r villig att ldra men behover bade

styrning och stod.

Ledare 2 svarar att eftersom medarbetare har lag kompetens sa behovs styrning, men mindre

st0d eftersom motivationen &r hog.

Ledare 3 menar att en medarbetare med 14g kompetens och hdg motivation kan ha tendens att

vilja mer dn hen kan vilket kan resultera i att medarbetaren far gora om delar av arbetet nar

det upptacks att hen missuppfattat uppgiften. Han tycker darfor att man ska ge bade hog grad

av styrning och stdd sd att medarbetaren fortsatt kan kidnna sig motiverad.

Ledare 4 skriver att om inte medarbetaren kan arbetet s& kravs mycket styrning, och eftersom

motivation ar hog sa kommer arbetet att bli utfort

Ledare 5 anser det ar svart att digitalt svara pa frdgan eftersom medarbetare utvecklas under

resans gang, d.v.s. initialt kan det vara en L1 som overgdr till en L2. Ledaren menar att tilltro

till medarbetare med 14g kompetens gor att de véxer med tiden.

Ledare 6 har inte kommenterat svaret.

”Om personen har en hog motivationsfaktor ar han villig att lara sig men behdver styrning

och stdéd. Med tiden kommer han att utvecklas och kan sjdlv ta besluten.” Ledare 1
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Motiveringar fran respektive ledare for vald ledarstil for medarbetare med hog

kompetens och hdg motivation (U2)

Ledare 1 siger att om en medarbetar kan sitt jobb och &r motiverad sd medfor det att

uppaifterna utan problem kan delegeras.

Ledare 2 skriver att medarbetaren ar redo att ta ansvar och bor dven f& befogenheterna.

Ledare 3 forvantar sig att medarbetaren ar s kompetent och sjalvgdende att han bara behover

en initial information om vad det &r for arbete som ska utforas och kommer déarefter att klara

sig med 1&g grad av styrning och stdd. Ledaren anser att det finns risk for att stod skulle ge

signaler om brist i tilliten.

Ledare 4 anser att eftersom medarbetaren bade kan arbetet och har hog kompetens behovs

bara viss uppfoljning.

Ledare 5 menar att medarbetare med hog kompetens och motivation skall delegeras uppaifter

och ges lag grad av styrning och stod. Skulle det visa sig att kompetenser inte &r helt upp till

kraven bor tillfallig styrning och stdd ges.

Ledare 6 svarar att man skall visa fortroende for kunnig personal.

"Om den hoga kompetensen gifter sig bra med uppgiften dr 4 ’a att foredra da medarbetaren

blir som ett sjalvspelande piano, men om kompetensen inte spinner inom det aktuella omradet

kan det bli en framtida korrigering (1 'an) for att sedan atergad till 4’an.” Ledare 5

Motiveringar fran respektive ledare for vald ledarstil for medarbetare med viss

kompetens och 1&g motivation (U3)

Ledare 1 menar om det dr problem med motivationen sa behdvs en hdg grad av styrning

framforallt.

Ledare 2 siger att medarbetare med &g motivation och bristfallig kompetens behover bade

stdd och styrning.

Ledare 3 finner denna frdga svar men valde att borja med att samrada med medarbetaren for

att ge hen en chans att ta eget ansvar som kan resultera i hdgre motivation och senare dven

starkare kompetens. Ifall detta inte fungerar sd hade ledaren 6vergétt till hog grad av styrning

och stod.

Ledare 4 svarar att for att medarbetaren skall gora ett bra arbete krévs hdg grad av styrning

och stod.
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Ledare 5 vill samrdda med medarbetaren eftersom ansvar brukar generera en hogre

motivation.

Ledare 6 anser att ldg motivation och bristande kompetens kraver styrning och stod.

”Personen behover stodjas eftersom motivationen &r for 1&g och dven styras da kompetensen

dr bristfillie.” Ledare 2

Motiveringar fran respektive ledare for vald ledarstil for medarbetare med ¢kande

kompetens och varierande motivation (U4)

Ledare 1 menar att om medarbetaren har kompetens men att motivationen sviktar s véljer

hen att instruera men later medarbetaren fa bara lite stod eftersom hens kompetens utvecklas.

Ledare 2 vill ge medarbetaren stod eftersom motivationen ar skiftande. Daremot kravs inte s

mycket styrning eftersom kompetensen okar.

Ledare 3 svarar att medarbetaren troligen har visat att hen véixer med uppgiften men att

motivationen &r varierande sd bor man stddja utan att styra for mycket. Ledaren tror att detta

kan fa negativ effekt pd kvalitén, men hen vill ge folk chansen att misslyckas och lara sig av

misstagen.
Ledare 4 tycker att det i detta fall krédvs fingertoppskénsla och vill se till att kompetensen

fortsatter 6ka och motivationen hojs.

Ledare 5 anser att ger man medarbetarna ansvar sd brukar det resultera i en hdgre motivation

eftersom resultatet kan ses och ifrdgasattas av andra medarbetare. Motivationen paverkas ofta

av det egna ansvaret.

Ledare 6 skriver att 6kande kompetens inte ska bromsas med styrning, men ifall motivationen

inte ar saker kravs stod.

”Medarbetaren har troligen visat har att hen vaxer och blir duktigare med sina

arbetsuppagifter. Med varierande motivation s kan det va bra att va dar som stéd men

undvika styra for mycket, da kanner medarbetaren férhoppningsvis stérre motivation av att

sjalv kunna ta ratt beslut. Detta kan ibland fa lite bakslag i kvalitén av arbetet initialt men jag

tror att man maste ge folk en chans att misslyckas och lara sig av det, i langa loppet sé far

man en sakrare och mer motiverad medarbetare.” Ledare 3

Sammanfattningen av svaren pa frdgorna kring valet av ledarstil varierade nagot mellan de

olika ledarna, men deras argumentation for respektive val var mycket samstdmmig. Det kan
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bero pé olika tolkningar av de kortfattade beskrivningarna av alternativen. Man kan i denna

del av intervjuerna konstatera relativt stor samstdmmighet mellan ledarnas svar och de

beskrivningar som Gréhn och Rasmussons gjorts utifran Hersey och Blanchards teori, men

det fanns avvikelser.
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Analys och Diskussion

| analys och diskussionsdelen kommer fragestéllningarna att diskuteras utifran svaren fran de
intervjuade ledarna. Vidare kommer diskussion att foras dar intervjusvaren stélls emot

teoribeskrivningar och litteratur.

Fragestallning 1:

Anvander cheferna/ledarna situationsanpassat ledarskap i verksamheten, och hur i sa fall?
Alla ledare forsoker mer eller mindre pa olika satt anpassa sitt ledarskap utifran
medarbetarnas kunskap och forutsattningar, medarbetarnas individuella personligheter,
arbetsbelastning och verksamhetens art. Ledarna namner ocksa i intervjusvaren att alla
medarbetare ar olika och att det ibland behdvs anpassning beroende pa den individ man leder
och att man inte bara ser medarbetare som en grupp. De olika ledarna har ocksa olika
forutsattningar att ta hand om anpassningen. Vissa har konsulter inom Human Resource som
de kan diskutera sitt ledarskap med, andra har ndgon annan ledare/chef som bollplank och
andra har ingen att diskutera fragorna med. Ledare 1 ar konsult och ser det viktigt att ha néra
kontakt med medarbetarna for att forsdkra sig om att alla gar mot samma mal och hen
forsoker delegera eftersom medarbetarna sjalva sitter inne med kunskapen for att ta rétt beslut
i de dagliga arbetsuppgifterna. Ledare 2 lyssnar och coachar for att utveckla medarbetarna.
Ledare 3 ser i sitt ledarskap att det finns ett behov av situationsanpassat ledarskap och coachar
for att uppmuntra medarbetarna nér det behdvs. Ledare 4 sager sig k&nna sin personal val,
anpassar individuellt och l&gger fram uppgifter som passar till respektive medarbetare.
Ledarna 5 och 6 berattar att de balanserar mellan ledarstilar fran styrande till stodjande.
Fiedlers (1967) syn pa ett effektivt ledarskap &r en mix av ledarens personliga egenskaper och
beteende, beroende pa vilken situation ledaren & i med medarbetarna (Aarum och
Abrahamsson 2005, 99-103). Nar de intervjuade ledarna i denna studie beskriver sitt
ledarskap kan man finna att sammanfattningen av beskrivningarna 6verensstammer i hog grad
med bade forskaren Fiedlers syn pa situationsanpassat ledarskap och teoribeskrivningarna
fran Hershey och Blanchard. Situationsanpassat ledarskap som det beskrivs i teorier och
litteratur anvands i praktiken i viss man enligt ledarnas svar pa fragorna. Ledarnas satt att
anvanda situationsanpassat ledarskap pa ar att de forsoker anpassa sitt satt att agera beroende
pa situation och individ och de poangterar att det ar viktigt att ha bra kontakt med

medarbetarna. Det vore intressant att ta reda pa om medarbetarna tycker att ledarna har bra
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kontakt och att de k&nner dem tillrackligt bra for att vidare kunna anpassa ledarskapet till
situationen. Man kan ha manga perspektiv pa detta omrade och det ar viktigt att poangtera att
studiens syfte varit att fraga ledarna hur de upplever situationsanpassat ledarskap. Ledare 5
och 6 tar upp vikten av balans mellan tva viktiga begrepp inom situationsanpassat ledarskap,
styrning och stod beroende pa medarbetarens kompetens som forfattarna Hersey och
Blanchard anvénder i sin teori (Ledarna 2016). | ledarens beteende ar styrning och stod
grundlaggande delar i modellen. Man valjer ledarstil utifran hur mycket styrning/kontroll
medarbetarna behdver ha, och det stdd och uppmuntran ledaren behdver ge (Gréhn och
Rasmusson 1995, 47). Halften av ledarna anvénder ord och uttryck som beskriver teorierna
for situationsanpassat ledarskap och det verkar som de har studerat lite i &mnet. Man kan
ocksa se fran intervjusvaren att vissa anvander situationsanpassat ledarskap, eller delar av
konceptet, utan att vara insatt i teorin eftersom de berattar att de forsoker anpassa sitt
ledarskap till vilken situation de som ledare och medarbetare &r i. Alla ledarna har svarat att

de anpassar sin ledarskapsstil beroende pa situation och medarbetare.

Fragestallning 2:

Hur har ledarna utvecklat sitt arbetssatt som gett forutsattningar for ett situationsanpassat
ledarskap?

En av grunderna i ledarnas arbetssatt for att forsta medarbetarnas kompetens ar regelbundna
individuella utvecklingssamtal som bland annat syftar till att fa ett grepp om deras kompetens.
Majoriteten av ledarna skapar sig dven en bild av medarbetarna genom att lyssna och vara
involverad i det dagliga arbetet. Ledarna coachar medarbetarna individuellt beroende pa
situationen de ar i. De flesta ledarna svarar att de forsoker ldara kdnna sina medarbetare sa bra
som mojligt, och att de darefter coachar beroende pa vilken situation ledaren och
medarbetaren &ar i. Utanfor utvecklingssamtalet diskuterar flera ledare informellt med
medarbetarna och noterar sig om en medarbetare har kompetenser som inte finns
dokumenterad. Dessa dokumenteras i sa fall omedelbart eftersom det kan ta lang tid till nasta
utvecklingssamtal da kompetensdokumentationen normalt uppdateras. Ledarna dokumenterar
medarbetarnas kompetenser i form av kunskap och erfarenheter, men ingen nédmner i
intervjusvaren nagot om den motivation och vilja som medarbetarna har vilket ar viktiga
detaljer i teorierna for situationsanpassat ledarskap. Ledare 2 har utvecklingssamtal fyra
ganger om aret, inklusive uppféljningssamtal med sina medarbetare och anvéander

kompetensmatris for dokumentation av kompetenser. Ledare 2 &r den ledare som har flest
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moten per ar. Ledare 4 varken inventerar eller dokumenterar, men ar standig tillganglig och
kommunicerar med medarbetarna for att fa en bra uppfattning om personalen. Ledare 5 har
aven informella kontakter med medarbetarna utanfér utvecklingssamtalen for att ta reda pa
vardefull information som inte kommer upp vid det arliga utvecklingssamtalet. Det &r
intressant att ledarna i studien arbetar sa aktivt med att inventera och dokumentera
medarbetarnas kunskaper. For att hoja kompetensnivan kravs ocksa motivation, vilja och
attityd som inte far glommas i detta sammanhang. Det hade varit intressant att ta reda pa om
ledarna dokumenterar personligheter, niva av motivation och andra detaljer som &r
arbetsrelaterade. Det &r viktigt att en komplett information om medarbetarnas totala
kompetens, arbetsférmaga och personlighet finns dokumenterad sa inte fortaget tappar
vardefull information om ledaren eller medarbetaren plétsligt lamnar foretaget eller byter
avdelning. Effektiva ledare anvéander en blandning av uppgifts- och relationsbeteenden. Dessa
beteenden ar beroende av varandra (McCleskey 2014, 118). Ledarna anvander sig av en
blandning av uppgift och relationsbeteende, men utifran hur de har svarat arbetar ingen av
ledarna med dessa modeller som beskrivs nedan for att effektivt fa ratt ledarstil till ratt
situation. Hersey (1984, 20) tog fram tre viktiga fardigheter for att bli en effektivare ledare.
Dessa tre fardigheter innebér att forsta medarbetarens tidigare beteenden, forutse framtidens
beteenden, och att darifran styra, forandra och kontrollera beteendena. Forfattaren Blanchard
och Hersey (1996) anvander en trestegsmodell for att bestdmma ledarstil. Forst faststalls
uppgift, sedan évervags medarbetarens utvecklingsniva och medarbetarens formaga och vilja
analyseras. Till sist tillampas den ledarstil som passar i den aktuella situationen. Forfattarna
Tannenbaum och Schmidt (1958/1973) har beskrivit en modell for utveckling av ledarskapet
fran ett chefsorienterat till ett medarbetarorienterat ledarskap. Modellen gar ut pa att efterhand
som ledaren ser en utveckling av mognaden hos medarbetarna, sa andras ledarskapet i

riktning mot medarbetarorientering (Bruzelius och Skarvad 2010, 376).

Fragestallning 3:

Hanteras medarbetarna enligt teorin for situationsanpassat ledarskap, och i sa fall pa vilket
satt?

Nagra av ledarna forklarar kompetens som kunnighet och erfarenhet, men i teorierna och i
litteratur som det refereras till i denna studie ar vilja och motivation ocksa viktiga delar i det
situationsanpassade ledarskapet. Forfattarna Grohn och Rasmusson (1995) skriver att for att

ga fran styrande till stodjande ledarskap maste medarbetaren vara beredd att ta nasta
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utvecklingsniva och ha ratt arbetslust (vilja och motivation). Nar man delegerar ska syftet
vara att ge medarbetaren en uppgift som innebér en viss utmaning. Tycker medarbetaren att
ansvaret for uppgiften ar for latt kan hen tappa motivationen, och ar det for svart kan det véaxa
fram panik och stress (Tonnquist 2014, 284). Hersey och Blanchard (1988) skapade en
situationsanpassad ledarskapsmodell dar ledaren valjer ledarstil utifran bedémning av
kunnande och vilja hos medarbetarna och deras satt att klara av att ta ansvar for en
arbetsuppgift (Bruzelius och Skarvad 2010, 376-377). Nagra av ledarna namner att de
forsoker lara kanna sina medarbetare och att de individuellt coachar dem. Vilken fokus har
ledarna pa den motivation och vilja som medarbetarna har for att utféra arbetsuppgifterna?
Eftersom ledarna inte alls berdr vilja och motivation i sina beskrivningar sa far man utga ifran
att dessa delar inte ligger i fokus vilket ar en avvikelse i forhallande till beskrivningar i teorier
och litteratur inom situationsanpassat ledarskap. Det &r en viktig faktor att fa medarbetarna att
bli sjalvgaende och nar medarbetarna ar mogna kan ledarna finnas till for att delegera och
stotta nér det behdvs. Det som syns i intervjusvaren ar att de ledare som tillsynes kan lite mer
om situationsanpassat ledarskap har blivit skolade av Hersey och Blanchards teori. Aven om
vissa av de andra ledarna inte vet lika mycket om situationsanpassat ledarskap sa kan man se
att de anda i stora drag agerar enligt Hersey och Blanchard nér de svarar pa dessa fragor i
intervjun. Om man tanker fran ett logiskt perspektiv sa lar sig de flesta i en viss bransch en stil
som de anvander flitigare an andra stilar, och da fors det arbetssattet vidare till nasta
generation av ledare och den stilen blir dd dominerande i branschen. Hersey och Blanchards
teori ar latt att forstd och den omfattar manga omraden inom ledarskapet som &r latt att ta till
sig. En intressant synvinkel pa situationsanpassat ledarskap har forfattarna Jago och Vroom
(2007) som tar upp tre situationsvariabler i sin analys. Den forsta ar att organisationens
effektivitet paverkas av situationella faktorer som inte ledaren kan kontrollera och det bli svart
att méta ledarskapets effektivitet i resultatet. Den andra &r att situationen formar hur ledaren
beter sig. Ledaren blir paverkad av den miljo hen & omgiven av. Den tredje ar att situationen
paverkar konsekvenserna av ledarbeteendet och forskarna menar att det ar situationen som
paverkar dessa beteenden. Ledare 1 beréttar att hens medarbetare, som ocksa ar ledare,
paverkas av hogt kompetenta manniskor som rapporterar till dem. Det ar viktigt att
ledarskapet kanner till hur sadan paverkan fungerar sa att de kan agera i ratt tid for att
eventuellt korrigera sa alla gar mot samma mal, som ledare 1 namner i intervjusvaren. Hersey
and Blanchard (1988, 199) testade situationsanpassat ledarskap pa 6ver sextio chefer och de
kom fram till att de chefer som anpassade deras modell pa ratt satt i sin verksamhet astadkom

ett battre resultat &n de organisationer med ledare som inte anvande sig av modellen.
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Fragestallning 4:

Hur véljer de sex ledarna ledarstil utifran Hersey och Blanchards teori i en given situation
betraffande medarbetarens mognadsniva?

Vid lag kompetens och hog motivation (normalt for nyanstallda) har ledarna valt olika
ledarstilar som de redovisar i resultat delen. Nagra ledare har valt ledarstil som stammer med
teorin, medan andra valt annat alternativ an den teorin sdger. Alla ledares motivation av
svaren &r i princip lika, och stdimmer ganska val med beskrivningen i teorin. | den givna
situationen tycker nagra ledare att man ska stédja mycket och en annan menar att
medarbetarna med hég ambition kan gora fel eftersom kompetensen ar 1ag. Den ledarstil som
teorin beskriver ar att man skall styra mer for att medarbetaren inte ska missa nagot i
uppgiften, och det ska kunna félja verksamhetens regler. Om medarbetaren har l1ag kompetens
och hég motivation bor ledaren sétta regler, definiera tydliga ramar och kontrollera.
Ledarstilen ar bra for nya medarbetare (Ledarna 2016). Fran ledarnas svar framkommer det
att de inte ar noga med tydliga ramar och instruktioner for medarbetare med lag kunskap och
hog motivation vilket ar normalt hos nyanstallda. Om man inte styr en nyanstalld fran borjan
sd kan man heller inte forvanta sig ett bra arbetsresultat. Det & mycket viktigt att
medarbetaren far lara sig grunden i arbetsuppgiften samt rutiner och regler for arbetsplatsen.
Ledning av medarbetare med hég kompetens och hdg motivation var den enda fragan som
alla ledare var eniga om, och den &r ocksa lattast att forstd. Om medarbetaren ar motiverad
och kan sitt arbete val ar det latt for ledaren att kdanna sig trygg och att lita pa att arbetet blir
gjort pa basta satt. Grohn och Rasmusson (1995) skriver att en delegerande ledarstil
kannetecknas av att ledaren delegerar uppgifter och beslut till medarbetaren, later
medarbetaren planera och bestimma hur uppgifterna ska losas, later medarbetaren ansvara for
utforandet av arbetet, haller 1ag profil 6verhuvudtaget och haller sig informerad om hur
arbetet har fortlopt.

Pa fragan hur man valjer att leda medarbetare med viss kompetens och lag motivation svarar
halften av de tillfragade ledarna att for att 6ka motivationen hos medarbetaren kan man ge
medarbetaren mer ansvar. Det gar pa samma linje som att kommunicera mer sa medarbetaren
kan kanna att hen kan visa vad hen kan. Ovriga ledare tycker att ledarskapet behdver styra och
stodja mer for att medarbetaren ska ga i rétt riktning. En av ledarna argumenterar for sitt svar
med att hen ser detta som en perfekt situation nar man vill fa en bra start med medarbetaren.
Det dr svart att tolka om ledaren menar att personen i alternativet ar ny pa féretaget, om det ar

sa finns det risk att ledaren har anstéllt en omotiverad person. Detta ar en objektiv observation
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som ar viktig att tanka pa. Ledaren maste vara den som hjélper att stodja och styra
medarbetarna mot malet. Grohn och Rasmusson (1995) beskriver att en ledare behdver
motivera med en hog grad av styrning och stoéd. Hen har en motiverande ledarstil som
kannetecknas av att ledaren satter mal, planerar arbetet, foljer utvecklingen, visar hog grad av
stod, berommer initiativ och engagemang, utvecklar tvavagskommunikation och fattar beslut
men forst efter att ha lyssnat pa medarbetarens forslag. En motiverande ledarstil kan vara
effektiv da en medarbetare ar omotiverad i utgangslaget.

Sista fragan ar hur man skulle viélja att leda en medarbetare med okande kompetens och
varierande motivation. Alla ledare utom en beréttar att det &r viktigt att stddja mycket i detta
exempel pa grund av varierande motivation och styra mindre for att kompetensen &r hég. Hog
kompetens innebdr nddvandigtvis inte att man skall styra mindre. En kompetent person med
instabil motivation och vilja behover stddjas, men aven kontrolleras och eventuellt styras for
att arbetsuppgiften med sakerhet blir utfort pa ett bra satt. Ledarna ser situationen valdigt lika.
Ledaren som har en avvikande uppfattning tycker att man behdver instruera medarbetaren
med hog grad av styrning men skriver ocksa att det ar viktigt att stodja. Grohn och Rasmusson
(1995) forklarar att ledaren bor samrada och ge stod i hog grad med en lag grad av styrning.
Ledarstilen kannetecknas av att ledaren fragar hur medarbetaren vill 16sa arbetsuppgiften,
fattar beslut tillsammans med medarbetaren, later medarbetaren fa del i och ansvar for l6sning
av problem, lyssnar och végleder for att medarbetaren sjélv ska losa eventuella problem,
uppmuntrar och ger stod i arbetet samt anvéander tvavagskommunikation. En samradande
ledarstil kan vara effektiv ndar en medarbetare har kunskap men &r osaker pa om hen klarar
uppgiften.

Utifran svaren kan man se att majoriteten av ledare agerar i stort som modellen for
situationsanpassat ledarskap beskriver. Det framgar av svaren att alla ledare inte har full
kunskap i hur modellen fungerar och hur den skall anvandas. Det hade varit férdelaktigt for
foretagen med en ledarstrategi och en kompetensutveckling for ledarna inom omradet. Det
hade med sakerhet Okat effektiviteten och man hade hittat ett stabilare s&tt att hantera

ledarskapet.
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Slutsats

Ledarskap innebér inte bara att leda och paverka andra méanniskor utan ocksa att skapa
forutsattningar for organisationen att na sina mal. De flesta teoretiker anser att effektiviteten
kan ses som en stark indikation pa ett bra ledarskap. Det finns forskare som ifragasétter detta,
och de stéds av Vroom och Jago (2007) som anser att det finns manga paverkansfaktorer
utanfor ledarnas styrning som paverkar en organisations resultat mer an sjéalva ledarskapet
gor. Syftet med detta arbete &r dock att undersoka hur industrin anvénder situationsanpassat
ledarskap genom att undersoka hur sex ledare fran olika foretag inom industrin upplever
konceptet och till vilken grad deras ledarskap dverensstdmmer med teorin. Efter analys av
intervjusvaren kan man dra slutsatsen att ledarna i viss man anvander situationsanpassat
ledarskap som ledarstil. De flesta ledarna dokumenterar medarbetarnas kompetens och var de
star i forhallande till satta mal. Studien visar ocksa att nagon ledare anser sig kanna sina
medarbetare sa val att dokumentation darfor inte behovs. For att inte information om
individers kompetens ska bli personknuten dr det viktigt att dokumentation finns och &r
tillganglig for behoriga. Det hade varit intressant att undersoka medarbetarnas uppfattning om
hur ledarskapet fungerar. Ledarna beskriver att det ar viktigt att arbeta med utveckling av
kunskap och erfarenheter, men vilja och motivation som &r andra viktiga delar for
utvecklingen inom konceptet saknas i svaren. Det visar pa ett omrade dar praktiken hos de
undersokta foretagen inte helt stimmer Overens med ledarskapsmodellens teori. Ledarna
dokumenterar medarbetarnas kunskap och fardigheter och dokumentationen uppdateras nar
utveckling skett hos medarbetarna. Ledarna forsoker vara narvarande med sina medarbetare
och lyssnar mycket for att fa en uppfattning om deras férmaga for att kunna anpassa och
paverka sattet att delge uppgifter till varje enskild individ eller grupp. Den oklara bilden av
hur situationsanpassat ledarskap fungerar i praktiken blev tydligare efter svaren pa de
kompletterande fragorna. Det framkom tydligare att ledarna inte helt arbetar enligt teorierna
till f6ljd av bristande ledarskapsstrategier i foretagen och att ledarna saknar viss kompetens i
amnet. De kompletterande fragorna gav i ovrigt ingen ny information till dmnet. | teorins
varld ses situationsanpassat ledarskap i princip som en sjalvklarhet men fér de ledare som
arbetar i det praktiska med sin ledarstil verkar det som att man hamtar lite fran olika omraden
och gor sin egen ledarskapsstil for att anpassa arbetsplatsen till olika typer av medarbetare i
verksamheten. Trots viss samstdmmighet mellan teorin for situationsanpassat ledarskap och
hur ledarna i praktiken hanterar sitt ledarskap sa ar avvikelserna relativt stora. Det framgar ur
svaren pa intervjufrdgorna att det saknas viktig kunskap inom situationsanpassat ledarskap
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hos ledarna, den modell de sjélva anser sig anvénda. Tester har visat att medarbetare till
chefer som pa ratt satt tillampar situationsanpassat ledarskap presterar battre &n andra och de
levererar resultat. Med tanke pa det testresultatet bor det finnas en forbattringspotential inom

industrin genom att ha mer fokus pa ledarskapsstilen.

Framtida forskning

Det hade varit intressant att studera vidare inom omradet situationsanpassat ledarskap
betraffande varfor Hershey och Blanchards modell inte anvands fullt ut. En kvalitativ studie
av ledare i ansvarig stéllning hade gett djupare svar och en fylligare bild av varfor situationen

ar som den ar och det hade ocksa varit intressant att studera detta med en kvantitativ studie for
att fa en bredare syn pa anvandningen av situationsanpassat ledarskap. Varfor har inte

motivation och vilja samma prioritet som kunskap och erfarenhet? Detta eftersom vilja och
motivation behdvs for att kunna utveckla kunskap och féardighet hos medarbetarna. Enligt
Bowin (2004, 11) handlar kompetens om att kunna och vilja (attityd, engagemang, mod och

ansvar) for att utfora en arbetsuppgift.
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Bilaga 1:

Intervjumaterial

Intervju med personalledare angaende situationsanpassat ledarskap

Mitt namn &r Ranya Ezzi och jag skall skriva en kandidatuppsats om situationsanpassat
ledarskap sett fran ett ledarskapsperspektiv. Jag ar intresserad av &mnet och vill lara mig hur
det fungerar i verkligheten. Vi som studenter pa universiteten far genom litteratur och olika
kurser en bild av ledarskapet, men nér man kommer ut i arbetslivet k&nns det inte alltid
bekant.

Teorin for Situationsanpassat ledarskap utvecklades pa 60-talet av forskarna Blanchard och
Hersey. Deras definition av situationsanpassat ledarskap innebdr att ledaren anpassar sitt
beteende efter vilken situation hen ar i och efter medarbetarens forutsattningar. Teorin
beskriver ett samspel mellan manniskor med syfte att na ett resultat i detta samspel genom att
ledaren korrekt bedomer medarbetarnas utvecklingsniva och anpassar sin ledarstil darefter.
Situationsanpassat ledarskap kan definieras olika fran foretag till foretag med karnan i
begreppet &r sannolikt densamma.
Ledaren:

1. Hur skulle du beskriva situationsanpassat ledarskap inom ditt foretag?

2. Hur situationsanpassar du ditt ledarskap? Ge exempel

3. Nufortiden skrivs det mycket om att ledarskapet maste vara flexibelt och utvecklande.

Marker du att detta krav andrats, och i sa fall hur?

Medarbetare:

1. Pa vilket satt kanner ni till medarbetarnas kompetenser?

2. Ar de inventerade och dokumenterade?

3. Isafall, pa vilket satt, och hur ofta uppdateras dessa kompetensdokument?
Organisation:

1. Diskuteras ledarskap i olika situationer inom er organisation, och i sa fall hur?

2. Har foretaget en strategi for ledarutveckling?

3. Ar kompetensutveckling for ledare och medarbetare en del i foretagets strategi?

Ifall det finns Gvriga viktiga fragor betraffande situationsanpassat ledarskap inom ditt foretag

som inte kommer fram ur svaren pa dessa fragor, vanligen gor en kort redogérelse.
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Bilaga 2:

Kompletteringsmaterial

Kompletterande fragor
Fyra ledarstilar

1. Du motiverar med hdg grad av styrning och stod.

2. Du samrader med medarbetaren och ger stod i hog grad med en lag grad av styrning.
3. Duinstruerar, har hog grad av styrning och lag grad av stod.
4

Du delegerar och har lag grad av stéd och styrning.

Vilken av ledarstilarna ovan skulle du vélja for ledning av medarbetare med féljande

utvecklingsniva?

o Medarbetare med lag kompetens och hog motivation

Ledarstil nr. .....
Motivera svaret:

o Medarbetare med htg kompetens och htég motivation

Ledarstil nr. .....
Motivera svaret:

o Medarbetar med viss kompetens och lag motivation

Ledarstil nr. .....
Motivera svaret:

o Medarbetare med 6kande kompetens och varierande motivation

Ledarstil nr. .....
Motivera svaret:

Du har val inte glomt att motivera svaren?
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