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Syfte: Undersokningens syftet var att fa kunskap hur olika ledare sager sig arbeta, for att
starka lagandan i arbetsgruppen samt fa en bild av deras syn pa sitt ledarskap.

Teori: Undersdkningens resultat blev grunden for hur teoridelen véxte fram i undersékningen.
Tyngdpunkten av teori aterfanns i forskningslitteratur med undantag av nagon artikel.

Metod: Undersokningen byggde pa den kvalitativa forskningsansatsen. Tanken var att skapa
en forstaelse och en narhet till informanterna for fa kunskap om hur olika ledare sager sig
arbeta, for att starka lagandan i arbetsgruppen samt fa en bild av deras syn pa sitt ledarskap.
Med tanke pa att undersokningens tyngdpunkt skulle ligga i skolledarskapet gjordes en
noggrann avvagning vilka ledare som valdes. Till undersékningen valdes sex olika ledare, tre
skolledare och tre ledare fran olika verksamheter utanfér skolan. Informanterna till
undersokningen kom att valjas strategiskt och inte slumpvis. Intervjuformen var den
ostrukturerade. Genom den hér intervjuformen kunde ett d&mnesomrade tackas in och
intervjuaren kunde ocksa folja upp informanternas svar pa ett individuellt satt under intervjun.
Informanternas intervjuer spelades in pa band och materialet skrevs sedan ut. Darefter gjordes
en bearbetning, analys och tolkning av materialet, som slutningen mynnande ut i ett resultat.

Resultat: Bilden 6ver hur de olika ledarna beskrev sig arbeta, for att starka lagandan i
arbetsgruppen samt deras syn pa de egna ledarskap var véldigt stor. Informanternas olikheter i
avseende pa arbetssatt berodde manga ganger pa att formen av grundverksamhet skilde sig at.
Informanterna beskrev sitt ledarskap fyllt av goda karaktarsdrag, kvaliteter, formagor och
kunskap. Har lyftes olika karaktarsdrag fram sasom Oppen, social, trygg, personlig, positiv,
engagerad, arlig, 6dmjuk, lyhord, tydlig, rak, karismatisk, eldsjal mm. Ledaren talade om
formagan att kunna leda arbetet mot malen i verksamheten samt att kunna utvardera dem, ha
en stor kompetens i amnet, fA medarbetarna delaktiga, vara narvarande och tillganglig, forsta
grupputveckling och kunna mota medarbetaren pa personlig niva genom psykologisk
kompetens. Det handlade ocksa om att kunna placera ratt man pa ratt plats, men samtidigt fa
individer att véxa och utvecklas genom coachning, motivation och olika slags feedback.
Ledarna belyste vikten av att ordna aktiviteter med tydliga mal. De kunde vara att starka
gemenskapen, 6ka samhdorigheten, skapa trivseln, O0ka vi-kénslan, skapa arbetsgladje eller
utveckla verksamheten. De talade ocksa om vikten av gemenskap for att na ett gott resultat
samt att finna en gladje I vardagsarbetet.
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Inledning

Under manga ar har jag fascineras av hur olika framgangsrika ledare lyckas astadkomma goda
resultat trots svara forutsattningar. Hur lyckas vissa ledare att na sina mal medan andra inte
gor det? Rinkebyskolan &r en skola, som kénnetecknas av goda resultat och en professionell
ledning. Skolan har trots ett mangkulturellt upptagningsomrade och med en majoritet av
tvasprakiga elever natt starka resultat. Det ar sdkert ingen slump att Rinkebyskolans
skolledare lyckas skapa framgang. | framgangsrika skolor finns i regel skickliga ledare. Under
min pedagogiska ledarskapsutbildning har ett intresse for det goda ledarskapet vuxit fram. Ett
gott ledarskap symboliseras genom att ledaren har en formaga att na sina mal och skapa ett
positivt klimat. En skolledare idag behdver vidga sina vyer och berika sitt ledarskap genom
att se kvaliteter i andra ledarskap utanfér skolan. Min férhoppning ar att skapa en kunskap om
likheter och skillnader nér det géller hur olika ledare sager sig arbeta, for att starka lagandan i
arbetsgruppen samt fa en bild av deras ledarskap.

Skolan har under senaste tiden varit i ett hett amne i saval media som politikers debatter.
Under 2008 borjade TV 1 sédnda dokumentarprogrammet Klass 9A. Programmet handlade om
en skolklass med laga betyg och resultat. Malet var att inom ett halvt ar utveckla klassen till
att bli en av de frdmsta klasserna i Sverige. Alla ordinarie larare togs bort och en grupp
engagerade, skickliga och kompetenta larare sattes in. En av dessa l&rare var Stavros Louca
fran Rinkebyskolan. Han visade tecken pa att ha en stor lararkompetens, otrolig formaga att se
alla elever och att arbeta med hela gruppen, ha en tilltro till hela gruppen och eleven samt
kunna skapa en god laganda i klassrummet. Under ett halvar som larare lyckades Stavros
utveckla resultaten i denna klass markant och dven klimatet i gruppen forandrades i positiv
riktning.

Hur kan man som ledare arbeta for att skapa en gemensam malbild dar alla tillsammans
arbetar mot samma mal och med framgang? Idrottsledare &r kanda for att kunna bygga lag
med laganda och na stora framgangar. | Sverige finns ett stort antal kanda idrottsledarprofiler
sasom Bengt Johansson, som lyckats skapa ett internationellt elitlag i handboll samt Sven-
Goran Eriksson, som varit en framgangsrik ledare inom fotboll. Inom idrottsvérlden talar man
om begrepp som laganda, gemenskap och vi-kénsla som kan fora lagets prestationer &nnu
hogre. Alexandersson och Pettersson (2003) lyfter fram att Stocksunds damcurlinglag i
elitserien tillsammans skapat varderingar for sitt lag. Dessa véarderingar ar gladje, tillit,
samhdrighet och arlighet. Laget har konkretiserat varje vardering, for att skapa styrka och
trygghet. Vid ett tillfalle under spelaret forlorade laget flera matcher och det medférde att de
utvarderade vad orsaken kunde vara. De fann att gladjen hade férsvunnit. Laget arbetade
aktivt med att aterstalla lagets tillstdnd vilket bidrog till att vinsterna blev fler. Min bild av
laganda &r att denna &ven kan finns utanfor idrottens vérld och ar en nyckel till goda resultat
aven i andra verksamheter. Sjéalvklart ser forutsattningarna for olika ledare och verksamheter
olika ut. I skolans varld véljer en skolledare inte alltid sina medarbetare eller elevunderlag,
men ska &nda na ett gott resultat. Pa elitniva inom fotbollens varlden kan man kopa in en
duktig spelare och har pa sa vis helt andra forutsattningar att na framgang. Oavsett om en
ledare inom fotboll ska na seger i en match eller om en skolledare ska skapa ett gott resultat
pa en skola kravs ett starkt ledarskap, bra samarbete, positivt klimat och en laganda, for att
komma langre...

| borjan av ar 2000 hade jag formanen att lyssna till den amerikanska rektorn Lorraine
Monroe pa Svenska Massan. Hon var en otroligt karismatisk forelasare, som kunde trollbinda
en stor publik genom sitt personliga satt. Under foreldsningen beskrev Lorraine hur hon



startade en skola i en av Harlems fattigaste delar. Dar elevernas skolresultat i regel var véldigt
laga. Hon tillsammans med sitt lararlag lyckades att vanda elevernas resultat och na hojder
som ingen trodde var mojliga. Nyckel till framgangen var att tro att eleverna hade formagan,
stalla krav, ha en tydlig struktur, att sdtta l&randet och kunskapen i centrum, men framforallt
att arbeta med hjartat. Pa Monroes skola beskrevs all personal bemdtas pa samma satt med
respekt och positiv feedback. Jag tolkar att Monroe pa detta sétt forsoker att skapa bade en
god laganda och ett gott resultat pa sin skola. Nar Monroe berattade om hur hon formats till
den ledare hon ar beskrevs betydelsen av viktiga personer i hennes liv. Dar lyfte hon fram
faderns roll. Monroe uppvisade bade en stark kérlek och en beundran till fadern, men aven till
hans sétt att inge respekt i sin nérhet. En av de viktigaste egenskaperna var att fadern aldrig
tvivlade pa att Monroe kunde bli vad hon ville och det gav henne styrkan att na hela véagen
fram till malet, ledarrollen. En annan viktig person i Monroes liv var en skolfroken, som likt
fadern var stang, men &ven hon hade forvéntningar. Vid ett tillfalle bjod froken hem eleverna i
klassen till den privata bostaden och dar fick Monroe ett citat av froken. Detta citat handlade
om att Monroe skulle skulle sétta siktet mot en stjarna, for hon skulle na langt... Och sa blev
det...

Min egen definitionen av begreppet laganda &r en ledare med stora kvaliteter som visar sig
kunna tillvarata hela lagets resurer genom att arbeta pa bade individniva samt pa gruppniva.
Laget eller arbetsplatsen symboliseras av att alla individer & motiverade och gor sitt basta
oavsett plats, dar alla mar bra, kanner en sammanhallning, samhdérighet, trygghet och dar det
finns god stamning. Vid en stark laganda &r laget starkare an alla delarna var for sig, en for
alla och alla for en. Kraften av lagandan &r storre dn att summera alla delarna, alltsa ett plus
ett ar inte tva utan tre. Pa engelska heter laganda team spirit, alltsa lagets sjal. Laganda blir i
likhet med sjalen den som far verksamheten och medarbetare att blomma.



Litteraturgenomgang
Ledarskap

Nilsson (1993) anser att vara ledare innebdr att utéva inflytande 6ver arbetsgruppen snarare &n
utdva makt. Ledaren ska ha egenskaper som sjalvfortroende, lojal, arlig, ansvarsfull, tydlig i
kommunikation, kunna fatta beslut, vara social och lyhord. Nilsson (1993) betonar ocksa att
en ledare behover bade en social kompetens och en uppgiftskompetens. Med det menar han
att ledaren ska ha kunskaper om det gruppen arbetar med, sina medarbetare samt
grupprocessen. Ledarens uppgift ar att motivera gruppen att arbeta mot verksamhetens mal
samt se till att grupp- och rollférdelning sker. Enligt forskningsrapporten, School
Effectiveness for Whom? beskriver Ekholm m.fl (2000) att undersokningsresultat pekar pa att
framgangsrika rektorer leder genom engagemang, inte genom makt. Effektiva rektorer foljs
genom att personalen delar ledarens visioner och inte for radsla for vad som ska drabba dem
om de inte féljer. En av de viktigaste uppgifterna for en ledare ar att fa skicklig personal att
vaxa. "Vad &r det vi soker hos kvalificerad personal? Vi soker engagemang, dvs delaktighet,
lojalitet och vilja till personligt ansvar. Vi soker kommunikation. Vi soker kreativitet och
intiativformaga. Vi soker motivation — dvs karlek och bekraftelse” (Koestenbaum, 1994 s.
29).

Sandberg (2003) hanvisar till Arvonen (1995) att en duktig ledare har fem utmérkande drag.
Ett drag ar att kunna satta ord pa framtidsbilden och att na ut med den till medarbetarna.
Bilden ska kunna kopplas till allas inre motiv. Det &r viktigt att ha en pedagogisk formaga och
intresse. Man ska skapa ett arbetsklimat som okar allas ansvar och behdrighet. Att forsdka
skapa en kultur dar visionen kan nas och dar tillit finns. Till sist ska en duktig ledare kunna
hantera hot inifran samt utifran gruppen. | boken av Ekholm m.fl (2000) héanvisar forfattarna
till en studie, som Leithwood har utfort. Leithwood kom fram till att rektorernas handlade ska
overensstamma med de beslut som fattas i olika fragor. Han menar att alla beslut ska hanga
ihop och tillsammans bilda ett monster. Detta leder i sin tur till utveckling och ett effektivt
ledarskap. Rynning (1990) har modifierat Etzionis (1961) begrepp om organisationslojalitet i
foretagssammanhang. Han talar om tva olika psykologiska satt, som en medarbetare kan vara
knuten till sin arbetsplats. Rynning (1990) undrar vilken bakomliggande faktor, som styr
varfor vi arbetar sasom tvang, plikt eller gladje. Har beskrivs en beréknande beteendelojalitet
och en kénslomassig vardegrundad lojalitet. Den kénslomassig vardegrundade lojaliteten
uppvisas da den anstéllde kanner starka band till arbetet, men att arbetet upplevs meningslost.
Medarbetaren identifierar sig med foretaget, malen for verksamheten och kéanner en lojalitet
till ledning. Denna lojalitet starker ledarens makt i forhallandet till medarbetaren. Enligt
Rynnings (1990) studier visas att denna lojalitet begransas da det géller nyskapande och
kreativitet hos den anstallde. Studien visar pa att en blandning av de olika lojaliteterna ar det
basta for verksamheten. Nar man tittar pa lojalitetsbegreppet inom skolans vérld kan det vara
en fordel att se lojaliteten till den egna yrkesgruppen och professionen. ”Pa grund av arbetets
karaktar ar det mindre troligt att lojala larare kan kopa for pengar eller styras med tvang om
malet ar battre kvalitet i skolan. De blir knappast béttre larare av det skalet. Det ar mer troligt
att lojalitet bade uppat inom skolhierarkin, till den lokala arbetsplatsen och till professionen
uppstar om lararna upplever ansvar och gemenskap, har ett meningsfullt arbete och kanner sig
uppskattade av sina dverordnade, kollegor, elever och malsman” (Mgller, 2006 s. 171).

I tidningen Skolledaren(2006) bygger artikeln Vi far inte bra larare utan rektors ledning™ pa
Skolverkets rapport nr 282. | artikeln framgar att bra larare skapas da skolledaren ar en
pedagogisk ledare, som kan ge lararna stdd att utféra uppdraget samt utvarderar skolans



resultat. | rapporten framgar ocksa att skolledarens narvaro bygger pa att ledaren
kommunicerar styrdokumenten och foljer upp att lararnas arbete utgar fran dem. Har lyfts
ocksa fram den stora betydelsen av att lararna kan fanga upp elever med sérskilda behov och
att rektor sedan satter in atgarder och foljer upp dessa. Rektorns engagemang for lararnas
arbete har ocksa en stor betydelse for om arbetet kdanns meningsfullt. En slutsats som
rapporten ger &r en ratta pa repetkedja. Det innebar att om rektor ger lararna forutsattningar att
utfora sitt arbete ger lararna i sin tur eleverna forutsattningar att na goda resultat.
Koestenbaum (1994) menar att ledarskap &r konsten att utveckla verksamheten till malet. Han
lyfter fram att skickligheten med ledarskap ar att ledaren ska forena hjéarta och resultat. Det
behovs en jamvikt mellan dessa tva behov. Enligt Steinberg (1998) finns det ett samband
mellan mal och resultat. Hur skulle det vara att spela en fotbollsmatch utan mal eller bowla
med en duk framfor kaglorna? Da skulle det bli svart att se hur val man lyckats. Det &r viktigt
att personalen jobbar efter verksamhetens mal och haller ratt fokus. En gammal historia om
SAS fran 80-talet beskriver detta. Det var en flygning fran Stockholm till Képenhamn. Val pa
planet uppstod lite forvirring och personer med ekonomiklassbiljetter satt i businessklass och
tvartom. En flygvardinna ropade ut i hogtalaren att alla skulle titta pa sina biljetter om de satt
pa ratt plats. Ingen passagerare reagerade. Den ena flygvardinnan sa till den andra att de
skulle kontrollera alla biljetter sa att alla fick ratt platser. Denna atgard skulle innebara att tid
och irritation skulle uppsta. Da sa den andra att de skulle tanka pa foretagets mal, som var att
vara punkligast i Europa. Det ledde till att planet lyfte utan platsbyte. Om denna historia ar
sann eller inte spelar inte sa stor roll, men budskapet ar tydligt. Koestenbaum (1994) menar
ocksa att det ar viktigt att medarbetarna ar med i utvecklingen av malen for verksamheten
samt har en forstaelse for malen for verksamheten. Nar man vet malet ar det ocksa lattare att
na dit. Strategiska visioner och mal ska innehalla tre saker. Det ar att de formuleras sa alla
forstar malen, att malen formuleras pa ett sétt dar man kan mata om man natt malet eller inte
och till sist att malen ar korta, pa max 12 ord, for att pa detta satt kraftfullare och lattare
komma ihag budskapet. Blake, Mouton och Allen (1993) menar att sporthistorien ar full av
exempel dér superstjarnor samlats i ett lag, men dar kemin inte stdmde vilket lett till ett
misslyckande. | ett lag maste alla samordna sina insatser till det 6vergripande malet, for att
laget ska vinna. Samma kemiproblem finns inom organisationsgrupper. Individuella
begavningar ar nodvandiga for att ett foretag ska na framgang, men inte det enda. Viktigt ar
att organisationens medlemmar samverkar at alla hall. Genom samverkan kanner gruppen ett
agandeskap. Det basta & om gruppens medlemmar far skapa visionen tillsammans och inte
far den av ledaren ovanifran.

Forhallningssatt

Steinberg (1998) menar att en ledare som lyckas formedla meningen med verksamheten har
en storre chans att fa medarbetare som &r positivare och mer engagerade. Nar man inte forstar
mening med arbetet kommer gnéllet. Steinberg (1998) tycker att en positiv tdnkande person &r
nagon som ser mojligheter, ar sokande, har en éppenhet och ar nyfiken. Det betyder inte att
medarbetarna alltid behdver vara glada. Att kunna ifragasitta verksamheten &ar bra for
utvecklingen. Boethius (1993) beskriver att det finns bade en yttre och en inre motivation.
Den yttre motivationen handlar om att locka framifran med bel6ning och samtidigt skjuta pa
bakifran. Om man saknar en inre motivation kommer man likt dsnan stanna nar piskan och
mordtterna tas bort. Det leder till en ond cirkel déar forvantningar pa storre beloningar okar
hela tiden. | slutdndan spricker det nar man inte kan beléna mer. Den inre motivationen finns
inuti individen. Den &r likt en generator, som ger egen kraft att utféra saker som kanns
meningsfulla.



Koestenbaum (1994) beskriver hur manniskor kan motiveras fran tva olika perspektiv sdsom
det personliga, men han lyfter d&ven fram ledarskapets betydelse. "De kraftfullaste motiven &r
inte pengar eller radsla for straff utan i stéllet stolthet, &ra, sjalvrespekt, egenvérde och kénsla
av att astadkomma nagot. Erkannande och uppskattning, liksom symbolerna for detta, spelar
ocksa stor roll. Andra kallor till motivation &r naturligtvis ren viljestyrka och stark
sjalvdisciplin. Ytterst kan endast du motivera dig sjalv” (Koestenbaum, 1994 s. 180).
Koestenbaum lyfter fram att chefen kan motivera sina medarbetare genom att visa intresse,
uppmarksamhet och omtanke samt att lyssna. Det &r &ven viktigt att medarbetaren k&nner att
chefen ar medveten om den stora arbetsinsatsen och visar omsorg. Motivationen starks genom
att chefen ger stod fran hjartat och inte mekaniskt. Den hdgsta motivationen sker genom en
tilltro till en annan manniska. En god ledare &r en bra forebild och ger dven goda exempel pa
det: den kostnadssparande chefen som minskar sin 16n, chefen som besoker medarbetaren pa
sjukhuset, befalhavaren som gar i frontlinjen. Den daliga ledaren Gverlater den personliga
kontakten med medarbetaren till ndgon annan, skickar redogorelser for att undvika personlig
kontakt och avhaller sig fran pinsamheter genom att utlamna en medarbetare. Ekholm m.fl
(2000) menar att rektorer, som har ett utmanande ledarskap kan i sin roll bade utmana och
motivera sina larare. De menar att det gors genom att rektorerna ifragasatter lararens tankar
och slutsatser genom att exempelvis hanvisa till ny forskning, som avviker fran den radande
kunskapsbilden. Detta forhallningssatt utmanar kollegiet.

Enligt Steinberg (1998) &r viktigt att ledaren ger berém till sina medarbetare. N&r man ger
berom ska det vara nara handelsen. Innehallet i det man berommer ska vara specifikt och
konkret. Berommet maste ocksa vara ékta annars tar mottagaren inte emot det. Det finns en
regel, som sager att berom ska ges under en minut. Darefter far mottagaren lata det hela
sjunka in. Steinberg (1998) hanvisar till Blanchard och Johnson vilka menar att det &r
viktigare att belysa det nagon gor bra an det de gor daligt. Manga vuxna har erfarenhet av sin
skolgang att lararen hittade felen och markerade dessa med en réd penna. Det ar inte det basta
sattet att utveckla sina medarbetare pa. "En medarbetare som mar bra, producerar ett bra
resultat” (Steinberg, 1998 s.42). Blossing (2003) refererar till en undersokning gjord pa
Ortsala skola som visar vilka beloningar rektor ger till sina larare enligt larargruppen. Studien
kom fram till att Ionedkning, kompetensutveckling och att ges arbetsledande funktioner var de
i sarklass storsta beloningarna. Fa lararen tyckte att rektor bel6nade genom utmarkelser,
uppmarksamhet i skoltidning eller framhallande av prestationer.

Grupputveckling

Malten (1998) beskriver olika typer av gruppkaraktérer inom verksamheter. Han lyfter fram
fyra karaktarer pa grupper, den slutna, den vitaliserade, den splittrade och den mogna
gruppen.

e Den slutna gruppen kannetecknas av att medlemmar kanner stark trygghet och
tillhdrighet med vi-kéansla. Nackdelen med denna grupp ar att den inte gillar avvikelser
vilket medfor att forandringar och utvecklingen &r 1ag i gruppen.

e Den vitaliserade gruppen uppfattar forandringar som hot och den har en dalig
framatanda. Gruppens utveckling blir pa detta vis minimal och stamningen dalig.

e Den splittrande gruppen kéannetecknas av fa normer och regler. Har dr stamningen
dalig, for medlemmarna arbetar enskilt och de prioriterar inte gruppsamvaro.

e Den mogna gruppen ar en positiv grupp. Har kanner medlemmarna trygghet och
samhdrighet. Medlemmarna delger varandra kunskaper och erfarenheter. Det sker
kritiska granskningar i gruppen och utvérdering av gruppen.



| Sandbergs bok (2003) kan man lasa om sociologen Mills syn pa grupputveckling. Han
beskriver en modell dar grupper kan utvecklas i fem nivaer. For att ga vidare fran en niva till
en annan maste foregaende vara uppnadd. Den lagsta nivan kannetecknas av ett genuint méte
mellan manniskorna i gruppen. Pa den andra nivan kommer gruppens medlemmar 6verens om
tid och plats for ndsta mote samt en struktur for fortsatt kontakt. Nér detta ar tillgodosett kan
gruppen komma till den tredje nivan. Har utmarks nivan av att det finns ett gemensamt mal
for gruppen. Mills menar att de flesta arbetsgrupper befinner sig pa just den tredje nivan, men
att det saknas en flexibilitet. Att en grupp ar flexibel och har en forstaelse att man ingar i ett
socialt system gor att gruppen ar pa den fjarde nivan. Den sista nivan kannetecknas av
utveckling och reproduktion. Arbetet ar kreativt och gruppen é&r instéllda pa att arbetet ska
avslutas och att det eventuellt kan fortsatta i nya former. Genom att kanna till de olika
utvecklingsnivaerna kan man enkelt se pa vilken niva en arbetsgrupp befinner sig. Om en
arbetsgrupp saknar arbetsgladje (niva ett) kan man inte ha forvantningar att arbeta effektivare
med malstyrning (niva tre). Blake, Mouton och Allen (1993) framhaller att for att en grupp
ska na ett bra resultat kravs en positiv och stark teamkultur. Det ar ocksa viktigt att gruppen
forstar vad teamwork ar och hur gruppens resultat kan matas. Nilsson (1993) menar att
manniskan har behov som gor att den soker samspel med andra individer. Nagra av dessa
behov ar av primar karaktar sa som foda och skydd. Andra behov som manniskor har &r att
kanna tillhorighet, samhorighet, meningsfullhet, uppmuntran och bekraftelse. For att uppfylla
dessa behov behovs ofta flera manniskor. Nar alla medlemmar i en grupp ska fa sina behov
tillfredstéllda kréavs att gruppen lar kdnna varandra, bildar gemensamma tankar och beteenden
och att man anpassar sig till varandra. Det ger gruppen en vi-kansla och en identitet.

Utveckling

Senge (1995) beskriver hur man som ledare pa ett framgangsrikt satt kan skapa en larande
organisation. Han menar att det finns fem discipliner, som man behdver vara framgangsrik i.
Dessa discipliner ar systemtankande, personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma
visioner och teamlarande. Alla dessa discipliner maste utvecklas for att tillsammans skapa en
helhet. Detta arbetet ar svart och det &r viktigt att fokusera pa helheten. Senge (1995) kallar
den systemténkande disciplinen for den femte disciplinen. Han menar att syftet med denna ar
att sékerstélla och tillsammans med o6vriga fyra disciplinerna se en helhet dver teori och
praktik. De fyra andra disciplinerna maste skapas och standigt utvecklas. Detta kommer att
innebéra att helheten blir 6verldgsen summan av delarna. Den systemtankande disciplinen
handlar om ett nytt sétt att tdnka. Ofta ser man till delarna i ett system. Har menar Senge
(1995) att man ska se till helheter istallet. Har handlar det om att forsta och se problemet samt
forsta de bakomliggande orsakerna. Man ska alltsa inte se och l6sa problem som man ofta gor
idag. Da ser man och arbetar efter handelser efter en rak linje och arbetar med det som &r fore
samt efter. Man maste alltsa se det som ett system och darefter forsta vad det ar som paverkar
vad. Pa detta satt kan man hitta den basta I6sningen pa problemet. Det &r nar man har forstatt
helheten som man sedan kan vélja den lésningen, som ger béasta havstangseffekten.
Disciplinen personligt masterskap handlar om att foretaget ar beroende av att se till att
medarbetarna pa arbetsplatsen standigt lar sig nya saker och utvecklas. Det personliga
masterskapet ar knutit till hur medarbetaren personligen véaxer pa arbetsplatsen och utvecklar
sin kompetens. For att utveckla ett personligt masterskap kravs att man har en egen vision och
arbetar efter denna. Klyftan mellan visionen och verkligheten kommer att skapa en drivkraft
att vilja utvecklas framat. Denna drivkraft kallar Senge for den kreativa spanningen. Det
personliga masterskapet skapas av medarbetaren sjalv, men det ar positivt om foretaget stoder
medarbetaren i denna process. Den tredje disciplinen belyser tankemodeller. Har kan foretaget



oka sina resultat om nya processer och idéer kommer fram. Man har av erfarenhet forstatt att
manga nya och kreativa idéer aldrig blir forverkligande. Det beror pa att gamla tankebanor
inte 6verensstdammer med nya vilket gor att det begransar oss. Ofta k&nner man inte till vilka
tankebanor som begrénsar oss. For att utveckla nya tankebanor behdver man kéanna till vilka
tankebanor man redan har och &ndra pa dessa. De gamla tankebanorna behéver man kunna
granska kritiskt, vardera och revidera. Gemensamma visioner &r den fjarde disciplinen. Om
man ska lyckas att skapa en larande organisation maste foretaget skapa och ha en gemensam
vision. En vision kan beskrivas som en bild, som foretaget malar upp for de anstéllda 6ver det
foretag man vill skapa. Den gemensamma visionen hjalper medarbetarna att 1agga sin energi
pa ratt saker. Det innebar ocksa att de anstallda kanner ett vi med foretaget samt dgarna och de
kommer arbeta mot foretagets basta. For att alla anstédllda ska kunna arbeta mot den
gemensamma visionen kravs att de har en personlig vision. Detta forutsétter i sin tur att
foretaget har utvecklat ett personligt mésterskap. Det &r viktigt att gdra medarbetarna
delaktiga den gemensamma visionen samt att de kan paverka den. Den femte och sista
disciplinen heter teamlérande. Det som préglar ett team &r att det har ett gemensamt syfte,
vision och forstaelse. Ett valfungerande team ar mycket starkare &n en enskild individ, men pa
samma satt kan ett daligt team vara mycket samre an vilken individ som helst. Som féretag ar
det viktigt att satsa pa att utveckla ett bra team. Nar man ska utveckla ett bra team finns det tre
saker som man behdver tanka pa. Det forsta ar att teamet ska fa mojlighet att hantera svara
fragor och da kréavs att medlemmarna kan lyssna pa varandra. For det andra ar teamet kommer
pa nagot tillsammans och da kravs att medlemmarna forstar att medlemmarna kompletterar
varandra, att alla behovs och kéanner sig behdvda. Den tredje &r att teamet paverkas av andra
grupper. Vad andra grupper beslutar paverkar vad teamet ska arbeta med. Om man ska lyckas
med denna disciplin kravs en standig dialog och diskussion. I teamets diskussioner ska asikter
och argument leda fram till ett gemensamt beslut. Att bli bra pa teamlarande ar svart och det
kravs mycket tranande for att utveckla denna formaga.



Syfte

Syftet med min uppsats ar att fa kunskap hur olika ledare sager sig arbeta, for att stirka
lagandan i arbetsgruppen samt fa en bild av deras syn pa sitt ledarskap.

Fragestallningar

Studien tar sin utgangspunkt i foljande fragestallningar:

Vilka forestallningar, idéer och normer har olika ledare nér det galler synen pa sitt ledarskap?
Hur beskriver olika ledare sitt forhallningssitt till medarbetarna for att utveckla en laganda pa
arbetsplatsen?

Hur beskriver olika ledare konkret att de gor for att utveckla laganda?



Metodiskt tillvadgagangssatt

Studien behandlar hur olika ledare sager sig arbeta, for att starka lagandan i arbetsgruppen och
hur bilden av deras syn pa sitt ledarskap ser ut. ldag finns det mycket forskning runt
begreppet ledarskap samt olika framgangsfaktorer. Forhoppningsvis kan studien ge ny
kunskap om hur olika ledarskap i och utanfor skolans varld arbetar for att utveckla en god
laganda. | metodavsnittet far lasaren ta del av vilken forskningsansats, som anvants. Har ges
aven en kort belysning av kvalitativ och kvantitativa studier, for att pavisa skillnader i
angreppssatt och darmed fortydliga valet av ansats. Lasaren far en beskrivning hur insamling
av data har gatt till. Malsattningen med metoddelen &r att beskriva detta utforligt och
detaljerat for att underlatta for lasaren att bedéma resultatet.

Val av metod

Starrin och Svensson (1994) beskriver att en metod ar ett slags redskap, som man anvander
sig av for att I0sa ett problem eller komma fram till ny kunskap. Det som kan bidra till att
uppna de har malen &r en metod. Man kan valja mellan tva angreppssatt for att samla in,
bearbeta och presentera en undersékning. De tva olika angreppssatten ar den kvantitativa eller
kvalitativa metoden. Den kvantitativa metodens styrka ar att man valjer ut ett stickprov ur en
population och sedan kan generalisera resultatet till att galla en hel population. Denna metod
kraver ett brett underlag av personer, som deltar i undersokningen. Forskaren har har ett
avstand i forhallande till sin undersokningsgrupp. Den kvalitativa metoden ger annan kunskap
an den kvantitativa. Syftet har ar att skapa forstaelse, analysera och forsta helheter. Metoden
kannetecknas ocksa av en narhet till informationskallorna. Med detta som bakgrund har jag
valt den kvalitativa forskningsansatsen.

Stukat (2008) beskriver att en intervjuare kan anvanda sig av tva olika intervjuformer, den
strukturerade och den ostrukturerade. | den strukturerande intervjun anvands ett frageschema.
Har ar fragornas formulering och aven ordningen bestamd. Fragornas ar mestadels slutna och
kan i regel jamforas med en enkat, dar det gar att valja mellan olika redan forutbestamda
svarsalternativ. | den ostrukturerade intervjuformen valjer intervjuaren ett &mnesomrade, som
ska tackas in. Ofta har intervjuaren en form av checklista med huvudfragor, som stélls till alla.
Intervjuaren kan under intervjun félja upp svaren pa ett individuellt satt genom att stélla
foljdfragor eller fraga om man har forstatt svaret ratt. Har skapas ett samspel mellan den som
intervjuar och den som blir intervjuad. Stukat (2008) belyser ocksa svarigheten att utfora
denna typ av intervju. Han menar att intervjuaren maste ha en goda forkunskaper och en god
psykologisk formaga. Manga ganger blir materialet stort och da ar det en fordel att inte vélja
for manga informanter till studien. Med tanke pa att svaren mellan informanterna kan skilja
sig at en hel del kan det vara svart att jamfcra svaren. Min undersokning ska baseras pa ett
amnesomrade och fragorna ska vara 6ppna, alltsa inte likna en enkat, vilket gor att valet blir
att anvénda den ostruktruerade intervjuformen. Informanternas ledarskap kommer &ven att
skilja sig at vilket gor det nddvandigt att uppratta en intervjuguide, som kan anpassas efter de
olika ledarna.

Undersokningsgrupp

Enligt Miles och Huberman (1994) kan man inte studera allt. De menar att urvalet, som gors
paverkar och begransar vilka slutsatser som kan dras av undersokningen. Forfattarna betonar
ocksa att urvalet ar avgorande for senare analyser och for undersokningens trovérdighet.



Miles och Huberman (1994) menar att det &r viktigt att fundera varfor just de informanter
man valt ar viktiga for undersokningen. De menar ocksa att det &r viktigt att fraga sig vem
mer som kan vara viktig. Med tanke pa att undersokningen ska ge en bred syn pa hur olika
ledare arbetar och tanker runt begreppet laganda véljs sex olika ledare. Malet &r aven att
kunna jamfora olika ledarskap med varandra och det kraver ledare fran olika verksamheter.
Miles och Huberman (1994) lyfter fram att man ska vara noga med sitt val av informanter.
Undersokningen ska ha en tyngdpunkt och utga fran ledarskapet inom skolan. Valet av
informanter ar tre skolledare och tre informanter fran olika verksamheter utanfor skolan.
Uppsatsens fokus ar att fa kunskap hur olika ledare sager sig arbeta, for att starka lagandan i
arbetsgruppen samt fa en bild av deras syn pa sitt ledarskap. Det finns olika verksamheter
utanfor skolan dér ledare arbetar aktivt for att utveckla en grupp eller ett arbetslag. Jag har
valt tva ledare utanfor skolans varld dar egen yrkesbakgrund finns. Darmed finns en
forhoppningen att tolka och forsta informanterna pa ett mer likvardigt satt. Det &r finns dven
en risk att ta forgivet och tolka informanten pa fel satt da samma referensbild finns. Valet ar
en ledare fran restaurangbranschen samt en fran fotbollsvarlden. Undersokningens syfte ar
ocksa att fa en bred kunskapsbild, for att kunna hitta likheter och skillnader i de olika
ledarskapen. Till undersdkningen véljs darfor dven en korledare. Informanterna till
undersokningen kommer valjas strategiskt och inte slumpvis. Kriterier for val av de olika
ledarna till unders6kningen har skapats. Ett ar att samtliga ledare ska ha erfarenhet av sitt
yrke. Det andra Kriteriet &r att ledarna skall uppfattas som engagerade av brukare, chefer eller
medarbetare. Det tredje ar att anvanda lika manga man som kvinnor till undersokningen.
Konet kan ha betydelse pa hur ledarskapet gestaltas. Vilket ger en storre bredd till
undersokningen. Det fjarde ar att alla ledare inom skolan inte ska ha samma
utbildningsbakgrund. Ett kontaktnat far vara basen for att hitta lampliga informanter.
Skolledarna i undersokningen ar tva kvinnor och en man. De har inte samma pedagogiska
utbildningsbakgrund, vilket kan satta en pragel pa ledarskapet. En skolledare har sin
utbildningsbakgrund som férskollarare samt specialpedagog medan &vriga har en
lararbakgrund. Korledaren ar en kvinna med en lang utbildningsbakgrund och arbetar inom
svenska kyrkan. Krégaren ar en man med lang erfarenhet av arbetet pa en restaurang bade
som ledare och anstélld. Restaurangen har ett gott renomé och uppfattas som framgangsrik.
Den sista ledaren ar en man med ledarerfarenhet i en fotbollsklubb pa elitniva samt inom
naringslivet som vd. Fotbollsklubben samt foretaget har under ledarens ledning visat mycket
goda resultat och framgang. Idrottsledare har lange varit intressanta forebilder for saval ledare
inom privata foretag som andra organisationer. Dessa ledare anses ha en stor fallenhet att se
de enskilda personerna i ett lag samt att arbeta med gruppen for att na ett resultat. Nar man
valjer att skriva om att stirka lagandan i arbetsgruppen &r det ganska sjalvklarhet att en valja
idrottsledare. Med tanke pa att den sista ledaren besitter erfarenhet av olika ledarskap ar detta
inget hinder utan en tillgang da en bredd i materialet eftersokes. | undersokningen har det inte
framkommit om de 6vriga ledarna har andra ledaruppdrag utanfor sin verksamhet.

Intervjufragor

Upprattandet av intervjufragorna bygger pa Kvale (1997). Undersokningens syfte och
fragestallningar &r en grund till upprattningen av en intervjuguide (se bilaga 1). Det ar ett stort
antal fragor. Studiens andra fragan i intervjuguiden &r en inledande fraga. Enligt Kvale (1997)
far man ofta spontana och utmalande svar och tanken &r ocksa att fa igang ett positivt samtal.
Kvale (1997) menar ocksa att det ar viktigt att intervjufragor har en rod trad.
Undersokningens fragor delas darfor in i fyra grupper med en avsikt att pa olika satt ringa in

10



synen, arbetssatt och forhallningssétt hos de olika informanterna. Forhoppningen ar att skapa
en rod trad under intervjun. Den forsta gruppen av fragor handlar om ledarstil samt synen pa
det egna ledarskapet. Den andra gruppen av fragor vill ringa in ledarens ledarens tankar och
forhallningssatt pa gruppniva. Dar ingar fragor om arbetsklimat och teambildning. Fragorna
ar alla sorterade under olika teman. Dér finns fasta fragor som stalls till alla intervjupersoner,
men samtidigt finns 6ppenhet for tillagg och foljdfragor. Under intervjuerna ska jag forsoka
att sa langt som maljligt att inte paverka mina informanters svar. Intervjuerna ska mer vara
likt ett samtal och malsattningen ar att skapa en avslappnad stimning. Den tredje gruppen av
fragor innehaller ledarens forhallningsatt runt den enskilda medarbetaren. Den sista gruppen
av fragor handlar om ledarens syn pa sitt arbetsséttet runt resultat samt hur framgang kan
skapas. Den sista fragan i hela intervjuguiden &r en fraga dar tillagg kan goras. Da finns en
chans for informanten att utveckla nagot svar eller att ta upp nagot som glomdes bort under
intervjun. Intervjuguiden &r en grund for intervjerna, dar fragorna fick andras nagot beroende
pa vilken ledare som intervjuades. | alla intervjuer kravs ett aktivt lyssnade, for att kunna
stalla foljdfragor da nagot ar oklart eller dar svaret behdver utvecklas. En pilotintervju
genomfors, for att testa intervjufragornas kvalitet, innehall och tydlighet. Materialet fran
pilotintervjun ska inte inga i undersokningen. Tiden for att utfora pilotintervjun ar ca 35
minuter. Det blir sedan ett riktmarke for de kommande intervjuerna. Vissa justeringar i
fragornas utformning gjordes efter pilotintervjun. Har diskuteras dven eventuella for- och
nackdelar med att ge ut fragorna i forvag. Eftersom undersokningen ska bygga pa ett samtal
valjs att inte dela ut frdgorna innan intervjutillfallet.

Genomforande av intervjuerna

Ledarna kontaktades och de fick en kort information om vad undersokning skulle handla om,
anonymiteten och att intervjun skulle spelas in pa band. Samtidigt fick informanterna
upplysning om att det inspelade materialet bara skulle anvéndas for uppsatsen och att samtalet
réknades till en timma. Darefter kom vi 6verens om lamplig tid och plats. Det kéndes viktigt
att gora alla intervjuer ganska tatt, for att sakerstalla en likvardighet med alla ledare. De flesta
ledare intervjuades pa sin arbetsplats. Nar alla intervjuer var klara bérjade utskrivningen av
dessa. Utskrivningen skedde i stort satt ordagrant, men ibland valdes att ta bort upprepningar,
onodig information eller annat, som inte hade med kontexten att géra. Ibland &ndrades
meningar i texten, for att innehallet lattare skulle kunna forstds. En annan tanke var ocksa att
om allt material var utskrivet skulle det sdkert underlétta arbetet med analysen och darmed
resultatet. Har fanns det sakert mycket tid att spara samt viktig information som annars kunde
ga forlorad.

Reliabilitet

Patel och Davidsson (1991) betonar att om man anvénder sig av intervjuer eller observationer
i sin undersokning ar trovardigheten beroende av intervjuarens eller observatorens formaga.
Det innebér att for att 6ka reliabiliteten kravs en tranad person med en god férmaga samt att
man anvénder sig av strukturerade observationer eller standardiserade intervjuer. De menar
ocksa att reliabiliteten 6kar om man ar tva som utfor intervjuerna, men de lyfter samtidigt
fram att man daremot kan oka reliabiliteten om man spelar in intervjuerna pa band. Da kan
man lyssna flera ganger och pa sa vis sdkras reliabiliteten. Min undersokning genomfors pa
egen hand och min erfarenhet av att intervjua ar nagot begransad. Detta skulle medfora att
reliabiliteten i undersdkningen i detta avseende minskar. Daremot har informanternas svar
spelats in pa band och materialet har skrivits av ordagrant med undantag fran brus och
upprepningar. Det skall i sadana fall 6ka reliabiliteten i undersokningen.
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Enligt Bjereld, Demker och Hinnfors (2010) menar de att en forskare kan starka reliabiliteten
i sin undersokning pa flera olika satt. De beskrivar att man kan lata en annan forskare upprepa
delar av undersckningen, for att se om resultaten blir samma. Med tanke pa att intervjuerna
har utforts av mig och dar karaktaren pa fragorna utgatt fran teman ger det mig en chans att
tro att min personliga pragel under intervjuerna pa sa satt minskar reliabiliteten da ett samspel
utspelas, som paverkar vilken information informanten ger. Att en annan forskare skulle fa
exakt samma svar fran informanterna ar svart att tro. Bjereld, Demker och Hinnfors (2010)
menar ocksa att den som intervjuar bygger upp en personkemi med informanten vilket kan
paverka vilka svar som ges. | min undersokningen har malet varit att fa en kunskap runt ett
tema av informanterna. Det ar formodligen troligt att jag aven kan fa olika svar beroende pa
nar pa aret intervjun genomfors. Malet med intervjuerna har varit att kartlagga de olika
informanternas syn pa sitt ledarskap, arbetssatt och forhallningssatt. Intervjuerna genomfordes
ganska tatt, for att sékerstélla en likvardighet i utformningen av intervjuerna med de olika
ledarna. Det skulle kunna medfora en storre reliabilitet i undersékningen.

Validitet

Enligt Bjereld, Demker och Hinnfors (2010) har en forskare en hog validitetet i sin
undersokning om forskaren méter det man avser att méta. Med bakgrund till detta blir valet av
den forsta informanten en rektor, som &r bekant. Férhoppningen &r att intervjun blir mer
avspand da den pedagogiska referensramen ar samma hos oss bada. Efter den forsta intervjun
okar sakerheten och aven erfarenheten. Det skulle i sadana fall ¢ka validiteten i den forsta
intervjun och forhoppningsvis &ven i de ndstkommande. | undersokningen véljs att intervjua
alla ledare inom skolan forst och darefter ledarna utanfor skolan. Valet av informanter samt
min egen forforstaelse kan bade vara en tillgdng samt ett hinder da tolkningar av
intervjumaterialet gors. Det finns en stor risk att bade ta forgivet eller faktiskt inte uppfatta
informanterna pa ratt vis. Med detta som bakgrunden stalls en hel del foljdfragor nar nagot
innehall ar oklart. Nar det galler validiteten i undersokningen &r det lasaren, som far tolka om
det &r en tillgang eller en brist hur undersékningen har utformats. | undersokningen finns
inget intresse av att kunna generalisera studiens resultat till att galla for en population. Studien
har till syfte att fa kunskap om urvalsgruppens forhallningssatt, arbetssatt samt deras syn pa
det egna ledarskapet for att utveckla en laganda pa arbetsplatsen. Tanken ar att skapa en
forstaelse och en narhet till den intervjuade for att pa det vis fa kunskap till undersokningen.

Etik

Vid genomforandet av intervjuerna foljdes de forskningsetiska principer inom humanistisk-
samhallsvetenskaplig forskning av Vetenskapsradet (2002). Det finns fyra olika krav och ett
av dessa ar informationskravet. Det innebar att informanterna, som intervjuas far kunskap om
vad undersokningens innehall och syfte. En forskare ska ocksa informera de som ar med i
undersokningen om deras samtyckeskrav. Detta krav innebér att personerna i studien ska
samtycka om att vara med samt fa kannedom att de nar som helst kan avbryta sitt deltagande.
Det tredje kravet ar konfidentialitetskravet. Det innebar att de personer, som ingar i uppsatsen
ska ges konfidentialitet. Alla personuppgifter kommer att sparas pa ett sétt dar obehoriga inte
kan tillgd dessa. Det sista ar nyttjandekravet. Allt material, som samlas in kommer endast att
anvandas for undersokningen.

Bearbetning, analys och tolkning

Jag har spelat in alla mina intervjuer, efter informanternas godkannande med en digital
ljudinspelning av god kvalitet, for att under sjalva intervjutillfallena inte behdva fora
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anteckningar. Pa sa satt har jag kunnat vara mer aktiv under intervjun och samtidigt haft
mojligheten att stalla foljdfragor. Transkriberingen av intervjuerna tog lang tid i ansprak.
Samtidigt var detta en viktig del i analysprocessen da jag parallellt med skrivandet fick tid
over att reflektera dver vad som sagts. Jag kunde redan pa ett tidigt stadium jamféra de olika
informanternas svar. Nar transkriberingen av materialet var klart utférde jag en slags kodning
av materialet. Jag sammanstéllde materialet efter olika centrala teman och under varje tema
lyfte jag fram likheter och skillnader mellan de olika informanternas svar. Dessa teman
framgar i resultatdelen och de har stérkts av citat.

Nésta steg i analysprocessen var att binda samman empiri med teori. Tolkning och analys har
skett under hela skrivprocessen. Nar intervjuerna var utskrivna arbetade jag forst enskilt med
varje intervju. Det forsta var att hitta rubriker 6ver vad informanterna talade om och déarefter
kristalliserades olika 6vergripande amnesomraden. All viktig information fick nummer efter
vilken intervju och var i texten materialet fanns. Detta gjordes for att lattare kunna ga tillbaka
till grundintervjun for att forstd sammanhanget och for att tolkningen skulle ske pa ett korrekt
sétt. Nar rubrikerna var klara klipptes alla informanters svar in och sedan analyserades dessa.
I analysen var uppgiften dven att hitta likheter och skillnader i svaren. Materialet var stort och
spretade mycket vilket gjorde att arbetet tog valdigt lang tid.
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Resultat

De olika informanterna skiljer sig en del at nar det galler form av verksamhet, synen pa sin
ledarroll samt arbetssatt och arbetsformer. Resultatmaterialet ar stort och omfattande. Malet &r
att presentera resultatet pa ett 6verskadligt sétt. Resultatdelen kommer laggas upp pa féljande
satt. Forst presenteras en sammanfattande bild av varje enskild informant och deras syn pa sitt
ledarskap. Ledarna delas upp i tva grupper, inom skolan och utanfor skolan. Efter
presentationen av gruppen ges en sammanfattande Oversikt i en tabell. Férhoppningen &r att
resultatet lattare ska kunna utlasa av lasaren. Darefter askadliggors alla kategorier av teman,
som behandlar ledarskapets forhallningssétt, arbetssatt och arbetsformer i en sammanfattande
tabell. Tabellen har som syfte att ge lasaren en Oversikt 6ver hur resultatet laggs upp. Med
tanke pa att innehallet ar stort ar tron att det underlattar. De olika teman gar ibland in i
varandra och granserna ar valdigt harfina. Forhoppningen ar att lasaren ska uppfatta resultatet
som Overskadligt. Det foljs sedan av en kartlaggning av de olika ledarskapens gemensamma
bild och dar finns dven individuella avvikelser.
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Bakgrundsbild av ledarna inom skolan

De olika informanterna talar om sitt ledarskap i manga olika perspektiv. Har kommer
informanternas tankar och idéer hur de arbetar mot malen i verksamheten.

Rektor A

Informanten berattar att hon som ledare har en stor betydelse for att verksamheten ska na goda
resultat. Hon beskriver sitt uppdrag i verksamheten, rektorsrollen. Rektor ar viktig for att
klargéra och férmedla malbilden samt forvantat resultat for medarbetarna berattar hon. Jag
tolkar att rektorn menar alla styrdokument, som skolans verksamhet vilar pa samt de mal
verksamheten upprattar. Informanten menar att malbilden maste goras valdigt tydlig, for att
medarbetarna ska veta vart man ska arbeta. Det ar ju en forutsattning for att man ska kunna
na malen. Det &r ju att man vet vilka mal det &r. Rektorn berattar att hon staller tydliga krav
och forvantningar pa sina medarbetare och betonar samtidigt vikten av att medarbetarna
kanner en meningsfullhet i sitt arbete. Hon lyfter ocksa fram att det ar viktigt att arbetslaget
ar 6verens om malet och att alla arbetar mot samma mal. Informanten beréttar att hon arbetar
med arbetsmiljofragor. Hon lyfter fram att medarbetarna kan paverka sin arbetsmiljo genom
sitt handlande. Vi ar varandras arbetsmiljo och att alla kanner att man gor nagot kul... Ju
mer du ger ju mer far du tillbaka.

Det ar inte sa att forst kommer resultatet och sedan kommer klimatet,
men om barnen kanner sig trygga och personalen trivs kénner sig
uppmuntrade, det hander saker, engagerade, da blir man engagerad.
Da blir det ett bra resultat for barnen. Titta pa klass 9A dar da, varfor
véande dem?

Informanten framhaller att det ar viktigt att kunna vila i det positiva pa arbetsplatsen. Jag
tolkar att hon menar att skolan forandras langsamt och att ledaren behover stanna upp och
reflektera 6ver det som &r positivt. Rektorn framhaller ocksa vikten av att hon sjélv far egen
fortbildning, for att utvecklas och kunna driva skolans verksamhet framat. Informanten
beskriver sig som en lyhord ledare och hon betonar att det ar viktigt att fatta tydliga beslut.
Hon lyfter &ven fram att det &r viktigare att se mojligheterna i verksamheten &n problemen,
men hon berattar samtidigt att hon ar bra pa att I6sa problem. Hon berattar att hon har en
ambition om att vara en synlig och nédrvarande ledare, for hon menar att en osynlig ar en
katastrof for verksamheten. Informanten beskriver att hon &r ute i verksamheten och
tillsammans med elever pa deras raster. Informanten beskriver sitt ledarskap, som
engagerande, manskligt. Da kénner nog personalen att jag ger av hjartat lite. Da ar man bara
manniska. Det uppskattade de nog att man ar en medméanniska. Hon berattar att efter ett
flertal ar som ledare har hon markt att om hon &r personlig i samtal med medarbetarna 6ppnar
detta upp i samtalet och en narhet skapas. Informanten framhaller ocksa betydelsen av att
fanga upp om nagon medarbetare mar daligt.

Rektor B

Informanten berattar att han som ledare har en stor betydelse for att verksamheten ska na goda
resultat. Han beskriver sitt ledarskap, som resultatinriktat och betonar arbetet med malen for
verksamheten. Han beskriver ocksa sitt uppdrag i verksamheten, rektorsrollen. Rektorns roll
ar viktig for att klargora och formedla malbilden samt forvéntat resultat for medarbetarna
berattar han. Jag tolkar att rektorn menar alla styrdokument, som skolans verksamhet vilar pa
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samt de mal verksamheten uppréttar. Informanten talar om att skolans verksamhet ar politiskt
styrd och han beréttar att han brukar lyfta upp filosofiska fragor i samband med malarbetet.
Rektorn menar att malbilden maste goras valdigt tydlig, for att medarbetarna ska veta vart
man ska arbeta. Han berattar ocksa att det ar viktigt att ledaren lyfter fram sin egen etik i
malarbetet. Informanten tycker att det ar viktigt att ledaren for en verksamhet har kunskap om
sitt eget ledarskap, hur det formedlas och var man star i forhallande till malen. Informanten
framhaller vikten av att vara lyhord. Han framhaller att ledaren maste vaga fatta beslut samt
att de ska vara tydliga och val férankrade hos alla medarbetare. Informanten beskriver att
ledaren maste utstrala energi, engagemang och vara tand pa det som ska utvecklas. Han menar
att det ar viktigt att ha glimten i 6gat och tand pa idén. Han beréttar att hans syn pa ledarskap
ar inte bara en nal, som man satter pa sig nar man har fatt ett visst jobb. Ledarskapet finns
Overallt beskriver han. Han menar att det handlar om att hjalpa andra och goéra en skillnad.
Informanten lyfter fram att han har en vardegrundsbild, som jag tolkar finns i laroplanen. Han
talar om allas ratt att inga i gemenskapen utifran sina egna forutsattningar. Rektorn beréattar
ocksa att han arbetar med arbetsmiljofragor. Han lyfter fram att personalen ska ha en formaga
att paverka sin arbetsmiljo och sitt uppdrag och det ar ju chefens eller ledarens roll att se till
att medarbetarna har insyn och har forstaelse. Forstaelse for sitt uppdrag insyn i det och kan
paverka det.

Rektor C

Informanten berattar att hon som ledare har en stor betydelse for att verksamheten ska na goda
resultat. Hon beskriver sitt ledarskap, som pedagogiskt och engagerande. Denna informant
beréttar att hon har en formaga och lust att starta nya projekt i sin verksamhet. Informanten
beskriver ocksa sitt uppdrag i verksamheten, rektorsrollen. Rektor ar viktig for att klargora
och formedla malbilden samt forvantat resultat for medarbetarna berattar hon. Jag tror att min
roll &r viktig... dels handlar det om att uppdragen kommer fran kommun och stat, som
kommer via mig. D& ar jag viktigt att gora dem tydliga. Vad ar det jag forvantar mig? Hon
betonar ocksa att hennes roll ar att mojliggora for medarbetarna att gora ett gott arbete.
Informanten menar att malbilden maste goras valdigt tydlig, for att medarbetarna ska veta vart
man ska arbeta. Informanten framhaller att hennes roll som rektor kraver talamod for
medarbetarnas olika satt att utféra sina arbetsuppgifter och &ven tidsmassigt. Hon beskriver
sig som social och en i laget fast rollen &r lite annorlunda. Informanten berattar att hon &r
tillganglig och det visar hon genom att ha dérren 6ppen. Hon berattar att hennes medarbetarna
sakert ser pa henne, som en eldsjal. Informanten uttrycker ocksa en férhoppning om att
hennes medarbetarna kanner en tillit till henne och att de kanner att hon star pa deras sida.
Hon framhaller att tillit vaxer med tiden. Informanten lyfter fram att hon har en
vardegrundsbild, som jag tolkar dverensstammer med laroplanen. Hon berattar att alla ska
komma fram pa nagot satt, for det ar ju det handlar om for mig som ledare &ar det
medarbetarna som ar resursen. Om jag sager att hos mig kan man bara vara pa ett satt. Da
kommer jag att tappa halften. Da kommer inte jag att kunna anvénda resursen pa réatt satt
eller pa basta mojliga satt. Rektorn berattar ocksa att hon arbetar med arbetsmiljofragor. Hon
lyfter fram att personalen har arbetat med hur den goda arbetsplatsen ser ut. Informanten
betonar att arbetsmiljon for elever och medarbetare &r lika viktig och att den ena forutsatter
den andra hela tiden. Rektorn beréttar att i verksamhetens arbetsmiljoarbetet har personalen
fatt utbildning i kommunikation, giraffsprak . Hon beréattar att det &r ett satt att kommunicerar
pa ett trevligare satt. Informanten betonar att det ar ett led for att skapa ett godare
arbetsklimat. Denna informant betonar att det finns en jantelag i skolan som hindrar
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verksamheten och medarbetare att utvecklas. Pa hennes skola betonar hon att arbetsuppgifter
inte alltid ser likadana ut for alla medarbetare. Hon lyfter fram att det ar viktigt att
medarbetare maste fa utvecklas och ges forutsattningar till det. D& maste vi lata varandra
blomma lite och d& maste jag vara tydlig med varfér jag later henne blomma.

Tabell 1 En sammanfattande bild av ledarna inom skolan och deras syn pa det egna

ledarskapet
Rektor A Rektor B Rektor C
Ledarniva Ledarniva Ledarniva

Rektorsrollen
Manskligt ledarskap
Arbetsmiljon

Mal och resultat

Rektorsrollen

Resultatinriktat ledarskap
Filosofiska fragor

Egen etik
Arbetsmiljon

Vérdegrundsarbete

Rektorsrollen

Pedagogisk ledare

Mal och resultat
Arbetsmiljon
Vardegrundsarbete
Kommunikation, giraffsprak

Personlig niva

Engagemang
Tydlighet
Meningsfullhet
Social

Personlig

Se mojligheter
Vila i det goda
Egen fortbildning

Personlig niva

Engagemang
Tydlighet
Stort intresse
Energi

Allas  ratt
gemenskapen

att  inga

Personlig niva

Engagemang

Eldsjal

Social

En i laget, fast annan roll
Skapa tillit

Talamod
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Bakgrundsbild av ledarna utanfor skolan

De olika informanterna talar om sitt ledarskap i manga olika perspektiv. Har kommer
informanternas tankar och ideér hur de arbetar mot malen i verksamheten.

Korledaren

Informanten menar att hon som ledare har en stor betydelse for att verksamheten ska na goda
resultat. Hon beskriver sitt ledarskap, som pedagogiskt, engagerande och tydligt. Kérledaren
betonar att en duktig ledare ar 6ppna, positiva och kanske lite 6dmjuk, lyhérd och kanske
kunna kanske fel med karismatisk, men att man verkligen brinner for sitt &mne. Informanten
framhaller ocksa att hon har ett uppdrag som korledare i verksamheten. Hon beréttar att hon
har stora musikkunskaper och fardigheter, vilket &r en forutsattning for att arbeta som
korledare. Jag tolkar att hon beskriver sin ledarroll likt en larare, fast dar fokus ligger pa att
gruppen ska utvecklas tillsammans och skapa en enhet. Informanten berattar att hon l&r ut av
sina kunskaper. Hon beskriver att hon arbetar fokuserat pa att kéren ska utvecklas, uppna
delmal och mal. Korledaren menar att hennes roll kraver talamod, for att utvecklingen sker
langsiktigt och langsamt. Informanten talar ur ett samhallsperspektiv dar alla ska fa ha ratt att
inga i gemenskapen pa sina egna villkor och forutsattningar och hon framhaller att alla kan
vara med i nagon kor. Efter intervjun med korledaren tolkar jag att korledarens grundsyn
bygger pa kristen etik och att hon varnar om alla, dven den lilla manniskan. Hon betonar att
verksamheten ska upplevas positiv, for medlemmarna. Det far inte kdnnas som nagot maste
eller att man varderar personerna olika utifran deras sang utan att alla ar lika viktiga.
Informanten lyfter fram att alla medlemmar kan utvecklas mer an de sjélva tror. Informanten
lyfter fram att ledaren har en stor betydelse hur arbetsklimatet i gruppen ser ut. Koérledaren
berattar att hon maste ge mycket av sig sjalv, bjuda pa sig sjalv som manniska, for att vidhalla
ett intresse hos medlemmarna. Korledaren betonar att stdmningen i gruppen &r viktig. Hon
lyfter ocksa fram att musiken har en positiv roll pa medlemmarna. Kérledaren beréttar att
man maste som ledare ge valdigt mycket i stunden, for att det ska bli levande. Hon lyfter
ocksa fram att gruppens prestation speglas av vilken ledare gruppen har. De &r i de grupper
som man kan hora valdigt kanslokalla, eller harda utféranden ocksa. De beror valdigt mycket
pa vad det star for ledare dar. Korledaren beréattar ocksa att utvarderingen ligger till grund for
hur hon ska arbeta vidare med problem och utveckling av kdren. Problemen kan vara av olika
karaktar sasom pa gruppniva och/eller individniva. Jag tolkar att korledaren beskriver dessa
problem likt ett arbetsmiljéarbete.

VD/Klubbdirektdoren

Informanten menar att han som ledare har en stor betydelse for att verksamheten ska na goda
resultat. Han beskriver sitt ledarskap, som resultatinriktat och betonar arbetet med malen for
verksamheten. Denna informant beskriver att det ar mycket viktigt att fA medarbetarna med
sig i arbetet mot malen och i forandringsprocesser. Han menar att det krdvs att man som
ledare ar rak, tydlig och nastan pa gransen till évertydlig. Informanten lyfter fram att han har
ett personligt ledarskap med goda moraliska vérderingar, som speglar samhallsbilden.
Vd/klubbdirektoren berattar att han tror sig ha paverkat flera foretag, dar han arbetat i en
positiv riktning. Han beskriver sig som en tavlingsménniska, med goda kunskaper i ekonomi
och med stort engagemang. Informanten lyfter fram att han visar sitt engagemang genom att
da ar jag forst pa jobbet och sist darifran. Vd/klubbdirektéren beskriver sig som en eldsjal,
som brinner for sina arbetsuppgifter och ibland nastan lite for mycket. Han lyfter ocksa fram
att han vill utféra sina arbetsuppgifter felfritt. Informanten beréttar att han tror att hans
ledarskapsformaga har bidragit till att 6ka omsattningen pa de foretag, dar han arbetat. Vd:n
berattar att han har kompetens inom sitt omrade, men beskriver pa samma gang sin okunskap

18



i vissa andra omraden, produkter mm. Han berdttar att han har ett flertal chefer under sig som
ar kunniga inom sitt omrade. Jag ar inte produktkunnig eller jag ar ingen designer och sa
vidare, utan det ar med hjalp av er ska vi lyfta detta foretag. Jag kan skydda er fran dumma
kommentarer fran aktiedgare och sa vidare, men till slut s4 maste vi anda leverera ett
resultat. Informanten betonar att hans roll, som vd ibland ar att skydda medarbetarna fran
aktiedgarna, inge mod och forhoppningar samt att satta realistiska mal. Vd:n beréttar att han
betonar for medarbetarna att de ska na ett resultat tillsammans och att han inte kan gora det
sjalv. Jag tolkar att vd:n berattar om att skapa en vi-kansla dar alla tillsammans bidrar till en
framgang. Denna informant lyfter fram vikten av att skapa en konkret malbild, for sina
medarbetare. Vi ska vara mest framgangsrika klubben inom 5 ar. Han beskriver ocksa ett
samarbete med kunniga medarbetare, for att de tillsammans ska nd malet. Jag kan fotboll,
men inte tillrackligt bra... s hade vi en kille, som var 35 ar som tranare, allsvenskans yngsta
tranare. Ge honom fortroendet — Du fixar med fotbollen och jag fixar med marknadens
massiga forutsattningar till att skaffa bra spelare, men tillsammans gor vi det.
Vd/klubbdirektoren beréttar att han alltid &r tillganglig nar han ar pa arbetet och att han visar
det genom att dérren ar 6ppen. Informanten beréattar att han delegerar arbetsuppgifter och later
medarbetarna ta ansvar. Han beskriver att det leder till utveckling. Vd/klubbdirekttren
betonar ocksa vikten av att tillata att medarbetarna gor fel, men att han da finnas till hands
genom att hjalpa. Han lyfter fram att det ar viktigt att vara arlig som ledare och tala kritik fran
medarbetarna. Informanten belyser ocksa svarigheten av att vara ledare. Som ledare far man
fatta tuffa beslut och bli ifrdgasatt menar han. Det finns en anledning till att man séger att
fisken alltid ruttnar fran huvudet. Du far fragan och du maste géra nagonting at det och
gruppen forvantar sig att du tar fragan. Vd/klubbdirektoren beskriver att han arbetar med
arbetsmiljofragor. Han beréttar att medarbetarna i hans verksamhet kontinuerligt utvérderar
sin tillfredsstéllelse pa arbetet, n6jd medarbetarbarometer. Informanten lyfter fram att nar
problem uppstar med enskilda medarbetare eller med personalgruppen tar han tag i problemet
omgaende och loser det. Informanten beskriver att han forsoker skapa en nara relationer till
sina narmaste medarbetare. Da menar han att de blir stéttespelare till honom i arbetet mot
malen.

Krogaren

Denna informant beskriver sitt ledarskap som personligt, socialt, naturligt och med god moral.
Han berattar att han ar en synlig ledare, som &r med i verksamheten. Krégaren beskriver sig
som glad, positiv, snall, med goda kunskaper om sitt arbete och med en stor tillit till sina
medarbetare. Han talar om vikten att ha en positiv syn pa medarbetaren, att man sjalv &r glad
och har roligt pa jobbet och att uppskatta det som medarbetaren gor. Informanten uttrycker att
medarbetarna sakert behover lara kdnna honom forst, for att forsta de kunskaper, tankar och
mal han har med verksamheten. Jag tolkar hans beskrivning av sitt ledarskap, som ett
samarbetsledarskap med stort engagemang samt en lyhdrdhet gentemot medarbetarna.
Krogaren berattar ocksa att medarbetaren far vagledning, stéttning och hjélp att utfora sina
arbetsuppgifter av narmaste chef. Jag tolkar att han beskriver en verksamhet, som bestar av
arbetslag, dar det finns en chef for varje enhet.

Informanten lyfter fram att medarbetarna far en muntlig information om malen for hela
verksamheten. Krogaren beréttar att han successivt brukar lyfta fram sina tankar och
kunskaper till medarbetarna. Informanten lyfter fram att han ser medarbetarens utveckling och
forsoker att utveckla bade medarbetaren och verksamheten sakta framat. Min tolkning &r
ocksa att informanten arbetar med delmal, for att slutligen na malet. Han beskriver att han har
olika mal sasom Klirr i kassan ar sa klart det langsiktiga malet, men vi tanker mer pa att folk
ska komma tillbaka och ar nojda ar kortsiktigt viktigare an att vi skulle fa véldigt mycket
pengar pa just en sommar. Sa viktigt ar ju inte pengarna. Krogaren beréttar att aterbesoken
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betyder mycket for honom. Det kanns valdigt arofyllt pd nagot satt. Det kanns lite mer i
hjartat pa nagot satt. Krogaren framhaller att hans tillganglighet pa arbetet gor att han kan
motivera sina medarbetare hela tiden da han ar en i laget. Han kan ocksa motivera personer att
arbeta extra eller mindre i vissa situationer da arbetet kraver en flexibilitet. Informanten
beskriver sig som en lyhoérd och 6dmjuk ledare, men betonar samtidigt att han kan bestamma.
Han berattar om vikten att vara tydlig i sin ledarroll. Informanten berattar att han utvarderar
medarbetarnas individuella formaga och arbetsinsats. Han beskriver att medarbetare, som har
svarigheter i att utfora arbetsuppgifter kan fa stéttning och hjalp, men ibland nar det inte
fungerar omplaceras personen.

Tabell 2 En sammanfattande bild av ledarna utanfér skolan och deras syn pa det egna
ledarskapet

Korledare VD/Klubbdirektor Krogare
Ledarniva Ledarniva Ledarniva
Pedagogiskt ledarskap Resultatinriktat ledarskap Samarbetsledarskap
Undervisa Kunskaper i ekonomi God kunskap

Stora musikkunskaper Tavlingsmanniska Goda moraliska vérderingar
Kristen etik Goda moraliska vérderingar | Arbetsmiljon
Arbetsmiljon Arbetsmiljon

Personlig niva Personlig niva Personlig niva
Engagemang Engagemang Engagemang
Positiv Eldsjal Positiv

Tydlighet Tydlighet Tydlighet

Fokus pa hela koren Rak Snall

Social Arlig Odmjukhet

Alla ar lika viktiga Samarbete En i laget,

Allas ratt att inga i | Social Social
gemenskapen Vi-kénsla Skapa tillit
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Forhallningssatt, arbetssatt och arbetsformer

Tabell 3 En sammanfattande 6versikt 6ver de rubriker som anvands i resultat av
ledarna inom och utanfor skolan

Forhallningssatt Arbetssatt / arbetsformer
Ledarniva Gruppniva

Narvaro Positiva aktiviteter
Lyhordhet

Medarbetarniva Medarbetarniva
Delaktighet Utveckling

Coachning

Feedback

Stod

Forhallningssatt inom skolan

Narvaro

Informanterna inom skolan lyfter fram betydelsen av att vara en narvarande ledare. Ledarna
beskriver att de &r ute i sina verksamheter, dar de traffar sina medarbetare och elever. Rektor
B berattar att han har olika syften med sina besok, sdsom fa ett konkret underlag till
medarbetarens utvecklingsamtal. Rektor C betonar att hon inte alltid behdver vara fysiskt
narvarande pa arbetsplatsen, for att den ska fungera. Jag tolkar att informanten menar att
verksamheten ska fungera utan henne, men att man anda kan vara en narvarande ledare.
Informanterna lyfter fram att deras narvaro innebér att de kan paverka utvecklingen pa skolan
och att de samtidigt ar insatta i sin verksamhet. Ledarna beskriver att de &r tillgdngliga for
sina medarbetarna. Rektor A och C berattar att de i stort satt alltid har sin dorr 6ppen. Jag
tolkar att informanterna genom sitt handlande visar att medarbetarna alltid &r valkomna.

Lyhordhet

Nar informanterna beskriver att de ar lyhorda galler det pa flera olika plan. Ledarna beréttar
att de lyssnar till medarbetarna och ger exempel pa att de kan styra vdagen samt innehallet mot
malen i verksamheten. De lyfter fram att de uppmarksammar det inre klimatet i verksamheten,
personalgruppen, for att verksamheten ska utvecklas positivt. | detta samband belyser Rektor
A och C konsten att hantera svarigheter sasom konflikter mellan medarbetare eller
korridorsnack. Rektor A beréattar att skolan ar sitt rykte. Hon lyfter samtidigt fram vikten av
att tala positiv utat om verksamheten och féra kritik int, i gruppen. Jag tolkar att hon menar
att skolan &r likt ett varumarke, dar det ar av storsta vikt att sta for produkten. Samtliga
ledarna inom skolan talar om att sitt arbete med vérdegrundsfragor. Rektor C berattar att de
har fokuserat mycket pa det har med vérdegrunden och vad &ar den goda arbetsplatsen?
Informanterna lyfter ocksa fram att de i sin ledarroll ar lyhorda nar det galler att leda och
fordela arbetsuppgifter bland medarbetarna. Rektor A gor en liknelse till fotbollsvérlden. Titta
pa fotbollslaget dar. Alla kan ju inte springa efter samma boll. Vi har ju olika positioner och
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da maste man ju trana pa den positionen man har, men sedan maste vi alla trana pa att
lyssna pa varandra och kéra ihop.

Delaktighet

Informanterna beskriver vikten av ett tydligt ledarskap och en aktiv roll da delaktighet ska
skapas bland medarbetarna pa arbetsplatsen. De framhaller att syftet med delaktighet ar av
olika karaktar, som att cka sammanhallningen och vi-kénslan, att na goda resultat, att
tillvarata medarbetarens kompetens och att skapa meningsfullhet. Rektor A beskriver att
klimatet och trivsel &r néra kopplade till att skolan ska utvecklas och resultaten ska bli goda.

Det 4r inte sd att forst kommer resultatet och sedan kommer klimatet,
men om barnen kanner sig trygga och personalen trivs och kénner sig
uppmuntrade. D& hander det saker... Engagerade, da blir man engagerad.
Da blir det ett bra resultat for barnen. Titta pa klass 9A! Varfér vande
dem? Rektor A

Informanterna lyfter fram att det &r viktigt att medarbetarna har en férmaga att paverka sitt
arbete och kénna sig delaktiga. Rektorna beskriver att de har delat upp arbetsplatsen i olika
mindre enheter, arbetslag. De lyfter ocksa fram att arbetslagen bidrar till att medarbetarna
lattare kan komma tilltals och att arbete fordelas efter kompetens, formagor och intresse.
Ledarna menar ocksa att indelning i arbetslag ger forutsattningar, for att verksamheten ska
fungera och na ett bra resultat. Rektor C betonar dock dilemmat med att dela in medarbetarna
i arbetslag. Hon beskriver att arbetslagen kan utvecklas at olika hall, att dven resultatet kan
forsamras pa grupp- och enhetsniva och att det latt skapas grupperingar inom verksamheten.
For att motverka denna utveckling beskriver hon att medarbetarna far arbeta i tvargrupper och
att problem pa arbetslagsniva loses av enheten tillsammans. Pa sa satt skapas inte grupper
inom enheten menar hon och arbetslagen blir inte mindre enheter, som fungerar olika bra.

Nej, ni far inte arbeta avdelning for avdelning hela tiden, utan jag
kommer att braka med dem. De kommer att fa arbeta i tvargrupper.
For vi-kanslan har vi jobbat med mycket med. Det & A och O for
att hela enheten ska bli bra, n& ett bra resultat. Rektor C

Rektor A belyser ocksa vikten av att moten kanns meningsfulla for alla medarbetare. Hon
menar att motenas innehall ska praglas av framatanda och delaktighet. Informanten betonar
ocksa vikten av att gora nagonting tillsammans utifran vara styrdokument. Alla ledare inom
skolan lyfter fram att verksamhetens moten ska praglas av en 6ppenhet, dar alla far komma
tilltals. Rektor A och B beréttar att de ibland Iatit de sista minutrarna av méten vara ett tillfélle
da alla medarbetare ska delta med synpunkter. Dessa ledare beskriver fordelen med detta
arbetssatt da alla kommer tilltals och déar kritik kan synliggoras, for att minska korridorsnack.
Rektor B och C betonar alla medarbetares ratt att inga i arbetsgemenskapen efter sina
forutsattningar. Jag tolkar att informanterna har en grundssyn pa medarbetaren som speglar
laroplanen, skolans uppdrag, att alla &r lika viktiga.

Att alla ska komma fram pa nagot sétt, for det ar ju det handlar om

for mig som ledare ar det medarbetarna som ar resursen. Om jag séger

att hos mig kan man bara vara pa ett satt. Da kommer jag att tappa halften.
Déa kommer inte jag att kunna anvanda resursen pa ratt satt eller pa basta
mojliga satt. Rektor C
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Coachning

Informanterna beskriver vikten av att kunna motivera och utmana sina medarbetare pa grupp-
och individniva. Rektor A beskriver att en viktig roll for mig som ledare ar att utmana er att
hela tiden... for det &r ju det som &ar det roliga med jobbet att man blir lite utmanad. Ledarna
berattar att de traffar sina medarbetare enskilt i ett utvecklingssamtal. Informanterna beskriver
samtalen som viktiga, for att utveckla medarbetaren och verksamheten. Ledarna lyfter fram
att under samtalet skrivs en kompetensutvecklingsplan, fér medarbetaren med
kunskapsomraden som ska utvecklas.

Rektor C berattar att kompetensutvecklingsplanen bidrar till att hon kan ge medarbetarna tips
om intressanta kurser, som kommer till hennes kdnnedom. Samma rektor uttrycker att det ar
viktigt att arbetsplatsen tillater kollegor att utvecklas, att blomma. Har betonar hon att det &r
viktigt att ledaren ar valdigt tydlig gentemot kollegiet, for att undvika avundsjuka och dalig
stdimning. Vid ett tillfalle berdttar hon att en medarbetare i kollegiet fick arbeta med
skolutveckling pa skolan. Informanterna inom skolan lyfter fram att det finns ett negativt
rattvisetank inom skolan dar manga medarbetare anser att alla arbetsuppgifter ska delas lika.
Rektor A lyfter fram betydelsen Over att hon behdver egen fortbildning, motivation och
utmaning, for att kunna coacha och inspirera sina medarbetare till att kunna gora ett gott
arbete.

Feedback

Informanterna lyfter fram betydelsen av att ledaren arbetar med feedback. Rektor B belyser
att chefens roll ar att ge uppmuntran, berém och konstruktiv kritik. Informanterna betonar
vikten av att ge feedback till sina medarbetare individuellt och till hela arbetsgruppen. De
beskriver olika slags feedback sdsom bel6ning, uppmuntran, konstruktiv kritik, positiv kritik
och aterkoppling. Rektor B beréttar att han ser Iénen som en form av bel6ning och menar att
|6nesattning ar ett viktigt instrument, for att utveckla och forandra verksamheten framat samt
visa uppskattning till medarbetarens prestation.

Sedan ar det andra att lamna en hog pengar en gang om aret som

ar det yttersta mattet, sa ar det. Och det ar det starkaste medlet man
har att forandra sin organisation ocksa. Lonesamtalet ar ju inte

en plaga, for alla inblandade utan det &r ett redskap, som en chef har
for att nd malen. Rektor B

Rektor B berattar om ett tillfalle da han ville lara medarbetarna att lasa och svara pa
information via sin e-post. Han beskriver hur han talade om for sina medarbetare att en
beloning vantade om de svarade pa ett mejl. Nar medarbetarna svarat pa mejlet fick de en
liten chokladbit i postfacket, som bel6ning, berattar rektorn. Informanten framhaller att
informationen om beléningen spred sig som en I6peld pa arbetsplatsen och pa kort tid hade
alla fatt en chokladbit. Medarbetarna blev riktigt glada Gver denna uppmuntran beréattar
rektorn. Han beskriver ett annat tillfalle da han stérker verksamheten med 40.000 kronor far
man inte ett tack, men chokladbiten ar viktig.... Rektor A lyfter fram att hon inte ar speciellt
bra pa att ge feedback, men samtidigt poangterar hon att det ar valdigt viktigt for
medarbetaren. Hon beskriver dilemmat att ge feedback pa ett orattvist satt och darfor undviker
hon det. Jag uppfattade under intervjuns gang att rektor A gav en del exempel pa hur hon ger
feedback, men att hon sékert vill utveckla denna egenskap. Rektor B lyfter svarigheten att ge
konstruktiv kritik till medarbetarna. Han menar att kritiken maste vara valdigt konstruktiv och
val underbyggd innan den ges. Han berattar att han av erfarenhet menar att den konstruktiva
kritiken inte alltid hjalper. D& menar han att den framkomliga végen &r att 6sa pa med positiv
feedback.
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Informanterna beskriver att de ger positiv kritik pa medarbetarnas arbete. Rektor B beskriver
att det han tror ar den strsta uppmuntran. Det &r nar man visar att man ser deras arbete. Jag
tolkar att denna informant menar ndr man som ledare verkligen ser medarbetarens arbete,
synliggor det och uppskattar det med hjartat. Informanterna berattar att de vidarebifogar
positiv kritik utifran till samtliga. Man vill pa detta satt uppmuntra medarbetarna och starka
vi:et. Rektor C lyfter fram att hon brukar ge respons till medarbetarna genom att beréatta utat
att hon ar stolt dver att vara just rektor pa denna enhet och sedan aterkopplar hon detta till sin
personal. Hon beréattar ocksa att hon har gett medarbetarna i ldxa att ge varandra positiv
feedback, for att skapa en trevligare arbetsplats. Samma rektor beskriver att hon har ett motto:
Att det vi véljer att fokusera pa det ser vi ocksa mer utav. Det ar ett motto for mig. Darfor ar
det viktigt for mig att uppméarksamma nar det ar positivt.

Stod

Informanterna lyfter fram att deras enskilda samtal med varje medarbetarna &r viktiga. De
beskriver att samtalen kan leda till att manga problem, fragor och synpunkter kommer upp till
ytan. Rektorna beréattar att samtalen kan ha olika karaktar, sasom personliga, arbetsrelaterade,
psykosociala eller fokusera pa hela verksamheten. De beskriver att de i sin ledarroll behover
kunna ge stdd och hjélp till sina medarbetarna. Rektor A betonar att hon brukar vara personlig
i dessa svara samtal och da beratta om sig sjalv kopplat till det, som medarbetaren tar upp.
Informanten beréttar att hon har markt att det éppnar upp samtalet med medarbetaren och att
samtalet sedan upplevs lattare.

Arbetssatt / arbetsformer inom skolan

Positiva aktiviteter

Informanterna beskriver att de tycker att det &r viktigt att ledaren arbetar aktivt med att stdrka
gemenskapen och vi-kanslan i hela arbetsgruppen pa skolan, for att det leder till att enheten
tillsammans nar ett battre resultat. Ledarna berattar ocksa att de planerar aktiviteter med olika
syften, sasom gruppstarkande, teambyggande och/eller skolutvecklande for sina medarbetare.
Rektor B framhaller att teambildning kan vara att man gor mycket roligt tillsammans. Man
skapar en kansla av gemenskap. Rektor A beskriver att hon brukar genomfora uppstarter
och/eller avslutningar med ett skolutvecklande innehdll. Hon berattar om ett tillfalle, en resa
med Overnattning, da dagens innehall var att utvardera verksamheten och kvallen bestod av
positiva personalaktiviter. Rektor B beréttar att hans personalgrupp, under en langre tid,
planerade ett kompetensutvecklade studiebesok, vilket 1ag i linje med skolans utveckling. Jag
tolkar att informanterna har ett tydligt uppldgg med sina resor och aktiviteter och de
aktiviteter, som genomfors har ett mal, som ar val genomtankt. Informanterna lyfter fram att
det organiseras en del olika aktiviteter pa arbetsplatsen sasom fredagsfika, vanliga
personalfester, after-work, femkamp, afrikansk dans, dramadvningar mm. Rektor C beréattar
att hennes skola har en arbetsgrupp, som ansvarar for den gemensamma trivseln pa skolan
genom att ordna aktiviteter av olika slag. Hon betonar dven vikten av att rektorn inte ska
planera alla aktiviteter, utan att ett engagemang fran medarbetarna ar betydelsefullt. Denna
informant lyfter ocksa fram att ledaren inte ska delta i alla aktiviteter. Rektor C betonar att
positiva aktiviteter ar viktiga, men att malet ar att skapa en arbetsplats dar vardagen &r fylld av
gladje. Hon belyser dven vikten av att personalen tar ut sina raster och tréffar varandra.
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Utveckling

Informanterna beréattar att de arbetar med att utveckla verksamheten pa flera nivaer sasom pa
medarbetarniva, arbetslagsniva och verksamhetsniva. De lyfter fram att ledaren har en stor
betydelse i utvecklingsarbetet. De beskriver att utvérderingar av verksamheten ligger till
grund, for vidare utvecklingen och for att tydliggora var skolan &r i forhallande till de uppsatta
malen. Informanterna berattar att utvarderingar av verksamheten ligger till grund da de skriver
verksamhetens arsberattelse. Ledarna inom skolan beskriver att de féljer upp medarbetarnas
kompetens, férmagor och resultat genom individuella utvecklingssamtal och I6nesamtal. De
beréttar att deras arbete med utvecklingssamtal och l6nesamtal &r systematiserade och att
materialet dokumenteras. Har lyfter informanterna ocksa fram att ledarens roll dven ar att
stddja och utmana sina medarbetare i ett langt perspektiv, for att de ska utveckla sina
pedagogiska fardigheter. I samband med utvecklingssamtalet beskriver ledarna att det
upprattas en kompetensutvecklingsplan for varje medarbetare. (mer info om
kompetensutvecklingsplanen finns ovan under coachning.) Informanterna beskriver att de
foljer upp och arbetar med skolan arbetsmilj6. De berattar att medarbetarna utfor en enkéat och
att denna blir en kartlaggning Over enheten starka sidor och utvecklingshara omraden.
Kartlaggningen ligger sedan till grund for hur det fortsatta arbetet pa skolan fortskrider menar
informanterna. | samband med arbetet med arbetsmiljon lyfter ledarna samtidigt fram vikten
av att starka ett positivt klimat.

Forhallningssatt utanfor skolan

Narvaro

Informanterna utanfor skolan lyfter fram betydelsen av en narvarande ledare, for att uppna
malen och paverka resultatet. De beskriver ocksa att ledarens roll ar av valdigt stor betydelse
for medarbetarna och hela verksamheten. Dessa ledare beréttar att de ar aktiva, delaktiga,
engagerade och narvarande i verksamheten, men pa lite olika satt. Krogaren beskriver att han
arbetar bland bade medarbetare och gaster till storsta delen av sin arbetstid. Korledaren
berattar att hon ar narvarande pa ett naturligt satt nar hon leder sina kérer. Vd/klubbdirektdren
beskriver att han &r ute i verksamheten, har moten, satter pa kaffe, har lang arbetstid och att
hans dorr nastan alltid star 6ppen. Jag tolkar att han pa det viset vill visa sina anstéllda att de
alltid &r valkomna. Informanterna lyfter fram att de genom sin narvaro kan kartlagga gruppens
och enskilda medarbetares prestationer, kompetens samt férmagor och att det ligger till grund
for utvecklingsarbetet. Korledaren beréttar att hon vid varje korlektion ser var gruppen
befinner sig i utvecklingen, for att kunna fa gruppen till att utvecklas vidare.

Lyhordhet

Informanterna beskriver att de ar lyhorda pa olika plan. De lyfter fram sin lyhérdhet med
avseende pa den enskilda medarbetare, men &ven pa hela personalgruppen, for att
verksamheten ska utvecklas positivt. Alla talar om att placera personer pa ratt plats. Krégaren
lyfter fram att han har en formaga att lasa manniskor eller att sétta ratt méanniskor pa rétt
platser. Det ar val valdigt likt ett fotbollslag da. Se vad folk har for olika positiva egenskaper
sa att man utnyttjar de mest. Det tror jag ar viktigt. Informanterna beskriver hur de har arbetat
med olika svarigheter sdsom dalig stamning, konflikter bland medarbetare och
alkoholproblem. Karledaren berattar att hon later kormedlemmarna komma med tankar och
idéer om innehallet i verksamheten. Hon berattar ocksa att hon ar lyhord pa styrelsen till de
barn- och ungdomsgrupper hon leder och att arbetet &r uppbyggt pa ett nara samarbete. Hon
beskriver ocksa en lyhordhet nar det galler att lyfta fram enskilda kérmedlemmar vid
individuella prestationer, solosang. Jag tolkar att korledare beskriver en stor sakerhet nar hon
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kan lyfta en person i koéren utan att den misslyckas. Vd/klubbdirektdren berdttar om en
lyhordhet for aktiedgare och klubbmedlemmar. Jag tolkar dédremot att han beskriver en stor
respekt for medarbetarna och hur han lagger upp sitt arbetet mot malet. Krogaren beskriver en
lyhérdhet over gasternas feedback éver sitt besok, alltifran smakupplevelse till service. Han
beréttar att han som ledare star bakom sina medarbetaren till 100%. Om det skulle uppsta ett
problem mellan en gést och en personal berattar krégaren att han gar in i personalens stalle
och l6ser problemet. VVd/klubbdirektéren och krogaren lyfter fram en lyhordhet nar det galler
att starka verksamhetens varumérke och skapa en positiv arbetsgemenskap.

Delaktighet

Informanterna beskriver vikten av ett tydligt ledarskap och en aktiv roll da delaktighet ska
skapas bland medarbetarna pa arbetsplatsen. Vd/klubbdirektoren berattar att han i sin ledarroll
vill vara delaktig och skapa en 6ppen dialog runt beslut, som de narmsta medarbetarna ska
fatta. De framhaller att syftet med delaktighet ar av olika karaktar exempelvis att tka
sammanhallningen samt vi-kéanslan, na goda resultat, skapa meningsfullhet och ¢ka kunskap.
Korledaren lyfter fram att hennes ledarroll &r att forma och leda gruppen till utveckling.
Informanten beréattar ocksa att hon kan motivera nagon kérmedlem att sjunga solo i ett stycke
i laten. Hon betonar samtidigt att vissa delar ska utfors av hela koren, som ett team, da finns
det inget utrymme for soloinsatser. Jag tolkar att korledaren har ett stort fokus pa hela
gruppen, men samtidigt kan lyfta fram enskilda medlemmar i koren. Korledaren beréttar att
fikastunderna organiseras pa ett siatt som skapar medverkan. Hon talar ur ett
samhallsperspektiv dar alla ska ha ratt att inga i gemenskapen pa sina egna villkor och utefter
sina forutsattningar. Korledaren menar att ledaren inte ska vérdera sangprestation utan att alla
ar lika viktiga. Klubbdirektéren berattar att han inforde en bonus, som baserades pa lagets
framgang. Laget fick tillsammans utan ledaren hjélp fosoka lésa hur fordelningen av pengarna
skulle ske. Krogaren framhaller att hans tillganglighet gor att han kan motivera sina
medarbetare att arbeta lite extra da arbetsbelastningen ar stor och for att na ett bra resultat.
Informanterna talar om att ledaren kan skapa delaktighet genom att aterkoppla kunskap till
gruppen och medarbetarna. Korledaren lyfter fram att medlemmarna far musikaliska
kunskaper av henne som ledare. Krégaren och vd/klubbdirektoren berattar att medarbetarna ar
intresserade av att fa kunskap om det ekonomiska laget for verksamheten. Vd/klubbdirektoren
lyfter samtidigt fram att det ger en anstallningstrygghet. Informanterna lyfter fram att arbetet
ska k&nnas meningsfullt for medarbetarna. Vd/klubbdirektor talar om vikten att dela och
cirkulera pa de arbetsuppgifter, som inte &r stimulerande och roliga. Han menar att det skapar
béattre stdamning. Krdgaren beréttar att dricksen delas lika bland all personal, for att generera
delaktighet och gruppkénsla.

Coachning

Informanterna beskriver att ledarens roll &r viktig for att kunna motivera och utmana sina
medarbetare pa grupp- och individniva. De beréattar att de har ett stort engagemang for sitt
arbete. De beskriver sin stora ndrvaro och tillganglighet i verksamheten, ett positivt
forhallningsatt och en aktiv roll, som utmanar och motiverar. VVd/klubbdirektoren talar om att
han delegerar arbetsuppgifter och att medarbetarna tilldelas ett ansvar, som &r en del i deras
utveckling. Han beskriver det som méanskligt att medarbetarna gora vissa fel och att det ses
som en del i utveckling. Da han upplever att medarbetare ar osékra i sin roll hjalper han till,
sager han. Korledaren lyfter fram att medlemmarna manga ganger blir imponerade av hennes
musikkunskaper och att det blir en drivkraft att utveckla koren framat. Korledaren talar om att
lura sin kor till att utféra svarare uppgifter an de tror att de har formaga till. Korledaren talar
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om att hon ger sina korer morotter. Hon betonar ocksa att alla kan forbattras mer &n de tror
och att grupputveckling &ven &r ett mentalt arbete.

Feedback

Nar informanterna talar om feedback ar det pa lite olika plan. De berattar om en positiv
grundsyn, ledarrollens betydelse, positiva medarbetare, positiv feedback, konstruktiv kritik,
beloning samt aterkoppling. Informanterna lyfter fram att de har en positiv grundsyn pa
medarbetaren. Korledaren berattar att alla kérmedlemmar kan utvecklas mer &n de tror.
Krogaren talar om vikten att uppskatta medarbetarens arbete. Han berattar att hans relation
bygger val pa fortroende mera och ofta forhoppningar av att den som jobbar med mig vill
lara sig och kan. Informanterna betonar vikten av att ge feedback till sina medarbetare. De
berattar att de ger feedback till den enskilda medarbetaren och till gruppen. Informanterna
lyfter fram att de i sin ledarroll ger feedback genom att dela med sig av sig sjalva, ar
engagerade och positiva. De menar att deras bemotande ar av stor betydelse hur gruppen
presterar, utvecklas och kanner sig. Vd/klubbdirektéren berattar att han valt att inta en
lugnare roll da han ger respons till sina medarbetare, da han anser att det ger mer positiv
energi till gruppen. Informanten menar att han inte vill ha den kraftiga pendelsvangningen.
Har ar himmelriket och nu &r vi i helvetet. Klubbdirekt6ren berattar ocksa att det positiva
klimatet préglas av vilka spelarpersonligheter, som finns i laget. Han lyfter fram att de fyra
fotbollsspelare, som ska sitta pa banken mest, maste ha trevliga personligheter, annars drar de
ner hela teamet. Informanten talar om att vissa spelare &r positiva och ger mycket feedback
till gruppen.

Han &r perfekt i gruppen. Han gar runt och klappar dem pa axeln

och sager: Kom igen, kom igen. Fast han far aldrig spela sjélv. Det

ar inte manga, men du maste ha sddana ocksa. XXX ar ocksa en sadan.
Han &r en riktigt trevlig ménniska. Han héjer 20 % tempot i
omkl&dningsrummet. Klubbdirekttren

Informanterna beskriver lite olika situationer da de ger positiv feedback. Korledaren berattar
att hon stéller hoga krav pa alla sina korer. Hon lyfter ocksa fram att hon i sin ledarroll ser nar
gruppen behover positiv feedback. Hon beskriver att det blir en injektion till gruppen. Hon
framhaller ocksa att kdrmedlemmarna far en kick av att lara sig nya saker och utvecklas.
Korledaren lyfter fram att musiken i sig ar en positiv faktor, vilket gor att indirekt far
medlemmarna positiv feedback. Klubbdirektoren berattar att inom fotbollens vérld speglas
inte alltid resultatet efter lagets insats. H&r menar klubbdirektoren att det ar viktigt att ge
positiv feedback, trots ett daligt matchresultat. Vd:n beskriver att sedan gick jag runt
exempelvis nar jag fick veckorapporten pa forsaljningen da gick jag runt och gav berém.

Hela ditt kroppssprak ar ju feedback egentligen. Jag visar det valdigt
tydligt. Jag tror att om du har en hoséck till vd sa bara gar runt och
allmant lullar. Da far man inget fortroende. Man maste kunna vara
lite spontan och sdga: Att det hér var ju fantastiskt bra gjort. Och i
vissa lagen maste man kunna beharska sig om det inte blir riktigt lika
bra. Det har med alder ocksa, erfarenhet har stor betydelse. VVd:n

Krogaren lyfter fram att de forsoker att fA dem att kanna att vi uppskattar det dem gor.

Informanterna beskriver en 6dmjukhet och en forsiktighet nar det galler att ge konstruktiv
kritik. De menar att de delar med sig av det som utvecklar individen framat. Krogaren lyfter
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fram att han inte alltid ger konstruktiv kritik da jobbet ar stressigt och situationer inte alltid
ges. Vd/klubbdirektoren beréttar att han har enskilda samtal nér han ska lyfta fram negativ
kritik. Han menar att man véxer in i sitt arbete som ledare med aren, med sin erfarenhet, sin
alder och man blir duktigare pa att ge konstruktiv kritik. Krogaren talar om att det kan vara
svart att ge konstruktiv kritik for ibland tycker en gast att nagot inte & bra med maten, men
kocken har utfort den precis ratt. Det blir en situation dar bade géast och kock har ratt i sak.
Informanten lyfter ocksa fram att det ibland inte hinns med att ge konstuktiv kritik, da arbetet
ar stressigt. Ibland far man ta tag i situationer nar det val hander nagonting sa far man ta
nagon person och tydliggéra om inte budskapet, som man har énskat sig gar fram inte har
gatt fram. Krogaren talar om att de sommaranstallda far tillgang till subventionerande och
schysta boenden och att det ar ett satt att belona sin personal. De anstéllda far chans att jobba
overtid och dricksen delas lika.

Stod

Informanterna beskriver att de i sin ledarroll behdver ge stéd och hjalp till sina medarbetare.
Vd/klubbdirektoren och krdgaren framhaller vikten av att medarbetarna kanner en trygghet
for ledaren. De beskriver situationer da kritik kommer utifran och déar ledaren skyddar den
anstallda.

Du maste ju tycka om att umgas med manniskor och vaga ta
vissa konflikter ibland, fér de uppstéar under resans gang. Ar du
konfliktradd sa aker du direkt alltsa, sa ar det bara. Om man hela
tiden arbetar och visar sig och ar positiv sjalv sa ar det

mycket lattare. VVd/klubbdirektoren

Informanterna lyfter fram att de ar observanta pa klimatet i gruppen. De berattar ocksa att om
det uppstar problem av personlig karaktar eller pa gruppniva forsoker de l6sa svarigheterna.
De framhaller att problemen kan vara av olika karaktar sasom privata, psykosocial eller
handla om kompetensférmagan. Informanterna berattar om olika situationer sasom: att nagon
har tappat ton, att ndgon medarbetare passar battre med andra arbetsuppgifter eller
alkoholbesvar. Klubbdirektoren berattar att ledning och spelare inom klubben skriver pa ett
kontrakt, som innehaller forhallningsregler for att skapa ett bra varumarke. Han framhaller att
gruppen forvantar sig att ledaren loser olika situationer nar kontraktet bryts. Vid ett tillfalle
berattar han da en medarbetare 6verkonsumerade alkohol pa en resa. Klubbdirektoren beréattar
att han i situationen hade tva stycken val, hjalpa medarbetaren och familjen med problemet
eller att sparka individen. Informanten framhaller att han valde att hjalpa. Han beskriver att
hans stt att [6sa situationen gav honom uppskattning fran medarbetaren och aven familjen till
mannen med alkoholbesvar. Klubbdirektoren berattar ocksa att resultatet av handlandet blev
en positiv energi till ledning, spelare och dven till klubben som helhet.

Arbetssatt / arbetsformer utanfor skolan

Positiva aktiviteter

Informanterna lyfter fram att de gor en hel del olika aktiviter sasom after-work, resor,
fikastunder mm. De menar att de positiva personalaktiviteter starker gemenskapen och vi-
kanslan. Informanterna beskriver hur viktigt det ar att ledaren arbetar aktivt med att stérka
gemenskapen i hela arbetsgruppen, for att det i sin tur leder till att enheten tillsammans nar ett
bra resultat. Ledarna beskriver ocksa att de planerar olika aktiviteter for sina medarbetare.
Dessa aktiviteter kan ha olika syften sasom gruppstarkande, utvecklande for individen och
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gruppen, rekrytera ny personal och visa uppskattning fér medarbetarnas arbete. Informanterna
berattar alla att deras medarbetare har after-work tillsammans. Hér betonar att Krégaren att
after-workens syfte kan vara ett tillfalle for medarbetarna att kommunicera om arbetets alla
sidor med sina kollegor. VVd/klubbdirektoren och krégaren berdttar om mer traditionella after-
work, dar mat med alkohol och alkoholfritt erbjuds. Krdgaren beréttar att hans medarbetare
ibland tillats stanna kvar pa krogen efter stangning och umgas socialt med varandra. De bada
framhaller att de tycker att det &r viktigt att ledaren inte alltid ar med pa dessa traffar.
Korledaren beréttar att hon bjuder in till after-work en gang varje manad och att den sker
innan korlektionen. Hon lyfter fram att da erbjuds det orgelspel i en halvtimma. Informanten
berattar att det vid varje korlektion gors en paus dar man fikar tillsammans. Korledaren
beréttar att hon satter pa kaffe och att fikabrodet ordnas av olika kormedlemmar. Hon lyfter
fram vikten av pauser, med ett socialt syfte. Jag tolkar att informanterna har ett tydligt
upplagg med sina resor och aktiviteter och att de har ett mal, som &r val genomtankt.
Korledaren beréattar att kérerna under en langre tid tranar pa att utveckla sin sangférmaga
tillsammans och att de senare haller en konsert. Hon beréattar om ett tillfalle da en nyborjarkor
sjong upp tillsammans med professionella musiker och att kéren fick en kick av detta.
Krogaren talar om att han har ordnat matresor till Rom, Stockholm och Képenhamn. Dér
malet har varit att ge inspiration och da kunna utveckla verksamheten. Klubbdirektoren
beréttar om ett tillfalle da fotbollslaget fick delta nagra dagar med gruppstarkande aktiviteter
ute i1 skogen och att det medforde att rollerna i gruppen forandrades. Informanten lyfte fram
att den naturliga ledaren i gruppen fick en annan position och en spelare med l&gre” status
blev ledare. Han menar att detta var positivt och mycket starkande for gruppen och &ven for
den spelare, som fick en ny roll och glénste. Klubbdirekt6ren beréttar att denna spelare gjorde
sedan sin basta sdsong nagonsin. VVd:n beréattar att han forsoker att skapa personliga kontakter
med nagra av de narmaste, stottespelare. Han lyfter fram att dessa medarbetare och deras
respektive bjuds till vd:ns sommarstélle. Informanten menar att syftet &r att utveckla en battre
relation samt fa en storre insyn i arbetet, for att sedan kunna utveckla verksamheten framat.

Utveckling

Informanterna lyfter fram att de kartldgger medarbetarnas formagor och kompetens. De
beskriver att de i en rekrytering lagger stor vikt vid att anstalla ratt medarbetare. Det ser ut pa
lite olika satt néar de olika informanterna beskriver detta arbete. Korledaren betonar att
blivande kérmedlemmar kan visa sin gehdrs- och sangformaga, for att sedan kunna inga i en
kor med likande kompetens. Klubbdirektdren beskriver hur han i samrad med tranaren arbetar
for att kunna kdpa in spelartalanger som passar laget. Informanten berattar att han ordnar med
de markandsmassiga bitarna och tranaren Kkartldgger vilken spelarkvaliteter som behovs.
Informanten betonar att ett samarbete dem emellan ar nyckeln till framgang. Krogaren
berattar att han tillsammans med 6vriga chefer aker pa rekryteringsresor, for att finna personal
med rétt kompetens. Vd/klubbdirektéren beréttar att nér rekryteringen av hans ndrmaste
medarbetare ar klar skapar han en personlig kontakt till medarbetaren. Han beskriver att han
har ett mote dar han far kunskap om medarbetarens tidigare arbetslivserfarenheter och dven
privatliv. Jag tolkar att han genom detta mote forsoker skapa en narhet till medarbetaren pa ett
personligt plan, for att kunna hjalpa och vara ett stod vid behov samt att han kartlagger
kompetensen hos medarbetaren, for att kunna utveckla bade individen och foretaget pa basta
satt. Informanterna lyfter fram att de har en positiv syn pa att alla medarbetare kan utvecklas.
De beréttar att de foljer upp gruppens och individens utveckling kontinuerligt. Koérledaren
talar om att hon lura sin kor att utféra svarare uppgifter an de tror att de har férmaga till. Hon
talar ocksa om att grupputveckling ar ett mentalt arbete. En lyhord korledare vet nar man kan

29



lyfta en person i kdren utan att personen misslyckas. Synen pa gruppen och den enskilda ar att
alla kan utvecklas mer an man tror. VVd/klubbdirekttren talar om att inte ga in i detaljer med
cheferna under, for da utvecklas de aldrig. Han beréttar att han bara vill fa de stora bitarna,
som en slags aterkoppling och da vet han att de &r pa ratt vag. Det ar viktigt att cheferna under
vd:n kanner en trygghet uppat. Da kanner medarbetarna att de har forankrat det i den
processen som foretaget har bestdmt sig for. Krogaren beréttar att hans restaurang é&r
organiserad med olika chefer, kokschef, en restaurangchef och en barchef som har mycket
med personalfragorna att gora. Det &r nog min idé inte att ha det hierarkistiskt, men att ha
nagra stycken som hjalps at. Han beskriver ocksa att utbildning- och utvecklingsansvar har
den nérmaste chefen till varje medarbetare. Jag kan vara den som presenterar och kanske
beréatta hur vi tanker och sa dar, men rent utbildningsméssigt tar chefen hand om det.
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Diskussion

Diskussionsdelen ar uppbyggd pa foljande satt. Forst presenteras en sammanstéllning av det
som dr gemensamt for allt ledarskap efter de teman, som tidigare anvénts. Till detta avsnitt
kopplas empiri och teori ihop. Déarefter belyses resultatets intressanta skillnader pa samma
satt, fast med ett tillagg av rubriken ledarskap. Efterat gors en sammanfattning av resulatet av
undersdkning utan teori. Forhoppningen dr att det ska ge lasaren en bra éverblick av resultatet
I studien. Darefter kommer en slutsats av det mest intressanta i studien, for att sedan avslutas
med nagra avslutande ord av forfattaren.

Gemensamt for allt ledarskap

Forhallningssatt
Narvaro

Av resultatet framgar att alla informanter beskriver sitt ledarskap praglat av stor narvaro i
forhallandet till medarbetarna och verksamheten. Enligt Koestenbaum (1994) framhaver
ocksa han vikten av att ledaren ska ha en férmaga att kunna lyssna pa sina medarbetare.

Lyhordhet

Undersokningen visar att alla ledare beskriver att de uppmarksammar det inre klimatet i
verksamheten, personalgruppen, for att verksamheten ska utvecklas positivt. De talar &ven om
en lyhordhet pa den enskilda medarbetaren, kompetensutveckling samt att arbetet ska kannas
meningsfullt. I likhet med undersékningens resultat anser Steinberg (1998) att en ledare, som
lyckas formedla meningen med verksamheten har en storre chans att fa medarbetare som &r
positivare och mer engagerade. Nar medarbetarna inte forstar mening med arbetet
uppkommer gnall. Nilsson (1993) lyfter fram att méanniskan har behov som gor att den soker
samspel med andra individer. Han beskriver dven att ménniskan har andra behov som att
kanna tillhorighet, samhorighet, meningsfullhet, uppmuntran och bekraftelse. For att uppfylla
dessa behov behdvs ofta flera manniskor.

Delaktighet

| boken av Ekholm m.fl (2000) hanvisar forfattarna till en studie, som Leithwood har utfort.
Leithwood kom fram till att rektorernas handlade ska Gverensstimma med de beslut som
fattas i olika fragor. Han menar att alla beslut ska hanga ihop och tillsammans bilda ett
monster. Detta leder i sin tur till utveckling och ett effektivt ledarskap. Resultatet i
undersokningen visar att alla informanter lyfter fram vikten av ett tydligt ledarskap och en
aktiv roll da delaktighet ska skapas bland medarbetarna pa arbetsplatsen. De menar ocksa att
medarbetarna gors delaktiga genom information eller kunskap. Jag tycker mig se tydliga
likheter mellan Leithwoods syn pa ett effektivt ledarskap och bilden, som ledarna i
undersokningen malar upp. Informanterna framhaller att syftet med delaktighet ar av olika
karaktar sdsom att 6ka sammanhallningen samt vi-kanslan, att na goda resultat och att skapa
en meningsfullhet hos medarbetarna. Det finns stora likheter med Nilsson (1993) satt att
beskriva detta. Han betonar att manniskan har olika behov som att k&nna tillhérighet,
samhorighet, meningsfullhet, uppmuntran och fa bekraftelse. Han menar att manniskan har
behov, som kan uppfyllas genom samspel med flera ménniskor. Nilsson framstéller att nar
alla medlemmar i en grupp ska fa sina behov tillfredstallda kravs att gruppen lar kanna
varandra, bildar gemensamma tankar och beteenden och att man anpassar sig till varandra.
Det ger gruppen en vi-kénsla och en identitet.
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Coachning

| resultatet framhaller informanterna att ledarens roll &r viktig for att kunna motivera och
utmana medarbetarna pa grupp- och individniva, for att utveckla verksamheten. I likhet med
Koestenbaum (1994) menar han att ledarskap ar konsten att utveckla verksamheten till malet.
Han lyfter fram att skickligheten med ledarskap ar att ledaren ska forena hjarta och resultat.
Det behdvs en jamvikt mellan dessa tva behov. Ledarna i undersokningen beskriver
ledarskapet, som aktivt, engagerande, med ett positivt forhallningsatt och praglat av stor
narvaro samt tillganglighet. Jag tolkar att informanterna beskriver en liknande balans av ett
ledarskap dar bade hjérta och resultat &r viktiga faktorer. Senge (1995) beskriver att fem olika
discipliner maste utvecklas for att tillsammans skapa en helhet. En av dessa discipliner kallar
han for personligt masterskap. Den handlar om att foretaget &r beroende av att se till att
medarbetarna pa arbetsplatsen standigt lar sig nya saker och utvecklas. Det personliga
masterskapet ar knutit till hur medarbetaren personligen véxer pa arbetsplatsen och utvecklar
sin kompetens. For att utveckla ett personligt masterskap kravs att man har en egen vision och
arbetar efter denna. Klyftan mellan visionen och verkligheten kommer att skapa en drivkraft
att vilja utvecklas framat. Denna drivkraft kallar Senge for “den kreativa spanningen”. |
undersokningen kan skonjas att informanterna likt Senges vill att medarbetarna ska drivas av
samma drivkraft.

Feedback

Informanterna i undersdkningen lyfter fram betydelsen av att ledaren ger feedback till hela
arbetsgruppen samt till varje enskild medarbetare. De beskriver olika slags feedback sasom
beloning, uppmuntran, konstruktiv kritik, positiv kritik och aterkoppling. Vilken form av
feedback som ges ar praglat av den enskilda ledaren och verksamheten. Krdgaren talar om att
dricks delas lika mellan medarbetarna, om tillgang till trevliga subventionerande boenden
medan andra ledare framhaller 16nen, som ett viktigt instrument. | motsvarighet med Boethius
(1993) beskrivning av bade en yttre och en inre motivation tyder informanternas
beskrivningar att de har en onskan att 6ka den inre motivationen, som finns inuti
medarbetaren. Den yttre motivationen handlar om att locka framifran med beléning och
samtidigt skjuta pa bakifran. Om man saknar en inre motivation kommer man likt asnan
stanna nar piskan och morotterna tas bort. Det leder till en ond cirkel dar forvantningar pa
storre beloningar 6kar hela tiden. | slutdndan spricker det nar man inte kan beléna mer. Den
inre motivationen ar likt en generator, som ger egen kraft att utféra saker som kanns
meningsfulla. | undersékningen beskriver ledarna hur de ger feedback pa satt som
Overensstdammer med Steinberg (1998). Han menar att det ar viktigt att ledaren ger berém till
sina medarbetare. Berommet ska vara akta och ges i anslutning till handelsen och innehallet
ska vara specifikt och konkret, annars finns en risk att mottagaren inte emot det.
Informanterna beskriver svarigheten att ge konstruktiv kritik pa ratt satt som ledare. De lyfter
fram att den kritik, som ges ska utveckla medarbetaren. | Steinbergs bok (1998) beskrivs hur
Blanchard och Johnson ser pa negativ kritik. De menar pa samma satt som informanterna
vikten av att belysa det nagon gor bra an det som gors daligt. De menar att det ar det basta
séttet att utveckla sina medarbetare. Det finns en stark koppling mellan goda resultat och
medarbetare som mar bra. Ledarna lyfter fram att feedback ges till hela arbetsgruppen, for att
starka vi:et och sammanhallningen. Exempel pa detta ar att vidarebifoga positiv kritik utifran
eller att ge positiv kritik da gruppen presterar bra eller behover energi. Enligt Koestenbaum
(1994) ar en av ledarens betydelsefullaste uppgift att ocksa fa kompetent personal att vaxa.
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Stod

Alla informanterna beskriver att de i sin ledarroll ger stéd och hjélp till sina medarbetare och
hela arbetsgruppen. Stodet kan vara av olika karaktar, sasom personligt, kompetensrelaterat,
psykosocialt eller omfatta hela verksamheten.

Arbetssatt / Arbetsformer
Positiva aktiviteter

I likhet med Malténs (1998) beskrivning av den mogna gruppen pekar resultatet mot att
informanterna vill utveckla sin arbetsgrupp mot denna karaktar. Maltén framhaller att den
mogna gruppen ar en positiv grupp. Han menar att har k&nner medlemmarna trygghet och
samhdrighet och delger varandra kunskaper och erfarenheter. Det sker kritiska granskningar i
gruppen och utvérdering av gruppen. Alla informanterna beskriver vikten av att ledaren
arbetar aktivt med att starka gemenskapen, vi-k&nslan och glédjen i hela arbetsgruppen, for att
enheten tillsammans ska na ett bra resultat. Ledarna lyfter fram att de planerar aktiviteter for
sina medarbetare med olika mal och syften. Jag tolkar att aktiviterna, som beskrivs ar val
genomtéankta. Informanterna beskriver att syftet med aktiviteterna kan variera och att det kan
rora sig om olika fokus sasom gruppstarkande, teambyggande, verksamhetsutvecklande mm.
Informanternas aktiviteter skiljer sig nagot till innehall. Jag tyder att det ledarens
grundverksamhet, som satter sin pragel pa innehallet. Har beskrivs aktiviter som orgelspel,
tilltrade till restaurangen efter stangning i form av after-work, pedagogiska studieresor,
rekryteringsresor, fredagsfika mm.

Utveckling

Ekholm m.fl (2000) menar att rektorer, som har ett utmanande ledarskap kan i sin roll bade
utmana och motivera sina larare. De menar att det gors genom att rektorerna ifragasatter
lararens tankar och slutsatser genom att exempelvis hanvisa till ny forskning, som avviker
fran den radande kunskapsbhilden. Detta forhallningssatt utmanar kollegiet. Enligt
undersokningen lyfter alla ledare fram att de i sin ledarroll har en stor betydelse for allt
utvecklingsarbetet. De talar om att bade utmana och motivera sina medarbetare till utveckling.
Déremot talar ingen ledare om att hanvisa till ny forskning, men ledarna inom skolan pavisar
att de tydliggor skolans uppdrag och styrdokument, vilket jag kan tycka kan liknas vid
forskning. Da skulle Ekholms utmanande bild stamma val 6verens med informanternas. Aven
enligt Skolverkets rapport nr 282 Skolledaren (2006) framgar vikten av att skolledarens
narvaro bygger pa att ledaren kommunicerar styrdokumenten och foljer upp att lararnas arbete
utgar fran dem. Informanterna berattar ocksa att de arbetar med att utveckla verksamheten pa
flera nivaer, medarbetarniva och verksamhetsniva. De lyfter ocksa fram att de kartlagger
medarbetarnas formagor och kompetens.
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Intressanta skillnader

Ledarskap

Rektorerna skiljer sig nagot fran de andra ledarna da de uttrycker att de standigt maste patala
malen och gora de tydliga for sina medarbetare. Nar rektorerna beskriver vad ett bra resultat
ar framstalls malbilden som valdigt komplex. Har talar rektorerna om manga omraden ex att
ett rykte ar ett resultat, kunskaper hos barnen, resultat pa elevernas nationella prov,
verksamhetsberattelse, arsredovisning, utveckling i verksamheten, nar medarbetarna kanner
gladje, nar medarbetarna utvecklas och ger ifran sig god pedagogik, att foraldrar och barn
kanner trygghet och att barnen trivs sa att de kan lara sig. Rektorerna beréattar ocksa att de
tillsammans med medarbetarna satter malen fér verksamheten. Rektor B talar om ett dilemma
da personal vill na olika mal for verksamheten och dar ledarens roll da blir att sla fast den
inslagna véagen. Enligt Steinberg (1998) finns det ett samband mellan mal och resultat.
Strategiska visioner och mal ska innehalla tre saker. Det ar att de formuleras sa alla forstar
malen, att malen formuleras pa ett satt dar man kan méata om man natt malet eller inte och till
sist att malen ar korta, pa max 12 ord, for att pa detta satt kraftfullare och lattare komma ihag
budskapet. Jag tycker mig kunna tyda att skolledarnas malbild &r alldeles for vid och komplex
vilket gor det svart for medarbetarna att forsta vilka mal ledaren fokuserar pa. Det i sin tur gor
det sakert mycket svarare att uppna malen i verksamheten.

Forhallningssatt
Narvaro

Krogaren och vd/klubbdirektoren beradttar om langa arbetsdagar och betonar att de visar sitt
engagemang genom tillganglighet och néarvaro. Korledaren lyfter inte fram langa arbetsdagar,
men hon likt de andra ledarna utanfor skolan talar om en stor ndrvaro och ett starkt
engagemang. Rektorerna beskriver sitt ledarskap som engagerande, men de lyfter samtidigt
fram att verksamheten ska fungera utan att de alltid ar fysiskt narvarande. Vid samma tillfalle
betonar de vikten av ett nédrvarande ledarskap. Enligt forskningsrapporten, School
Effectiveness for Whom? beskriver Ekholm m.fl (2000) att undersokningsresultat pekar pa att
framgangsrika rektorer leder genom engagemang, inte genom auktoritet. Manniskor foljer
effektiva ledare genom att de delar ledarens visioner; inte for att de ar radda for vad som ska
drabba dem om de inte foljer ledaren. Min tolkning av alla informanternas ledarskap ar att det
leds av engagemang, men att ledarna utanfér skolan utmarker sig genom att deras narvaro ar
storre.

Lyhordhet

Resultatet i undersokningen visar att rektorerna lyfter fram en aktiv ledarroll med arbetet runt
arbetsmiljon, vardegrundsfragor pa ett sétt som skiljer sig fran de andra ledarna. Dessa fragor
ar enligt mig mjuka fragor, som kraver en ledare som likt Koestenbaum (1994) kan motivera
sina medarbetare genom att visa intresse, uppmarksamhet och omtanke samt att lyssna.
Krdgaren, Vd:n/Klubbdirektéren och Rektor A talar om att vara lyhérda och lyssna om
gruppen far en negativ riktning. Da menar de att ledaren pa ett tidigt stadium kan motverka att
konflikter eller problem blir stérre. VVd:n/Klubbdirektéren betonar att personalgruppen har
forvantningar pa att han i sitt ledarskap ska kunna hantera svara problem i gruppen eller bland
enskilda medarbetare. Ledarna utanfor skolan samt Rektor A lyfter fram att de alla &r lyhtrda
pa feedback utifran. Det handlar om hur varumarket betraktas och upplevs och har beskrivs
aven en lyhordhet till brukare, foréldrar, gaster, medarbetare, styrelse, dgare och samhélle. 1
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likhet med Steinberg (1998) kanske en viss del av det negativa i arbetsgruppen uppkommer
nar medarbetarna inte forstar meningen med arbetet. Steinberg menar inte att medarbetarna
alltid behover vara glada. Han framhaller att ett ifragaséattande av verksamheten ar bra for
utvecklingen.

Delaktighet

Undersokningens resultat pekar pa att ledarna inom skolan och dven krogaren beskriver att de
organiserar personalen i olika arbetslag, for att utveckla en delaktighet. Nilsson (1993) lyfter
fram att ledaren ska ha kunskaper om det gruppen arbetar med, sina medarbetare samt
grupprocessen. Med tanke pa att ledarna i undersokningen har en god pedagogisk utbildning
stdimmer det vél dverens med Nilssons (1993) bild éver ledarens kompetens. Nilsson (1993)
betonar dven att ledarens uppgift ar att motivera gruppen att arbeta mot verksamhetens mal
samt se till att grupp- och rollférdelning sker. Genom att rektorerna organiserar sina
medarbetare i arbetslag sker en gruppindelning och de lyfter &ven fram att de kartlagger
kompentenserna hos medarbetarna och pa det sattet kan en naturlig rollfordelning
astadkommas. Korledaren, Rektor B och Rektor C beskriver en vérdegrundssyn pa
medarbetaren dar de framhaller att alla medarbetare &r lika viktiga.

Coachning

Ledarna inom skolan beskriver pa ett mer strukturerat sétt hur de arbetar med medarbetarens
utveckling. De berattar att de traffar sina medarbetare enskilt i ett utvecklingssamtal och att
det skrivs en kompetensutvecklingsplan under motet. Informanter inom skolan lyfter dven
fram att det finns ett negativt rattvisetank inom skolan dar manga medarbetare anser att alla
arbetsuppgifter skall delas lika. Rektor A dr den enda som belyser vikten av egen fortbildning,
motivation och utmaning, for att kunna motivera och coacha sina medarbetare.
Vd/klubbdirektdren beréttar att han delegerar arbetsuppgifter och att det medfor ett ansvar.
Han lyfter ocksa fram att han garna &r ett stod till medarbetarna, men att misstag ses som
manskligt och en del i utvecklingen. Vd/klubbdirektoren berattar att medarbetarna far byta
arbetsuppgifter med varandra om mojlighet finns. Det gors for att 6ka motivationen och
trivseln. Korledaren beskriver en valdigt stark tilltro till kérens formaga att utvecklas bade
enskilt och som grupp. Jag tolkar att hennes satt att beskriva denna utveckling skiljer sig
markant fran de andra informanterna.

Feedback

Mgller (2006) beskriver vikten av att ledaren ger feedback samt att medarbetaren ké&nner
erkansla, for att astadkomma goda resultat. ”Pa grund av arbetets karaktar ar det mindre
troligt att lojala larare kan kopa for pengar eller styras med tvang om malet ar béattre kvalitet i
skolan. De blir knappast battre larare av det skélet. Det ar mer troligt att lojalitet bade uppat
inom skolhierarkin, till den lokala arbetsplatsen och till professionen uppstar om lararna
upplever ansvar och gemenskap, har ett meningsfullt arbete och kanner sig uppskattade av
sina 6verordnade, kollegor, elever och malsman” (Mgller, 2006 s. 171). Aven Koestenbaum
(1994) lyfter aven fram ledarskapets betydelse da manniskor ska motiveras. | undersékningen
skiljer sig informanterna nar de beskriver sitt arbete med feedback. Bilden de ger redogdr for
beror manga olika omraden sdsom; ledarskap, bemotande, tankar, arbetssatt, konkreta
handlingar , medarbetarna egna handlingar samt en yttre positiv faktor. Informanterna utanfor
skolan lyfter fram att de i sin ledarroll ger feedback genom att dela med sig av sig sjélva, ar
engagerade och positiva. De menar att deras bemétande &r av stor betydelse hur gruppen mar,
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presterar och utvecklas. Vd/klubbdirektoren betonar att ledaren ger feedback genom sitt
kroppssprak. Rektor C skiljer sig lite fran de 6vriga da hon beskriver ett mer aktivt arbete med
feedback. Hon beskriver att hon har ett speciellt motto, vilket gor att hon lagger fokus pa det
som &r bra i verksamheten. Pa detta satt sker en positiv utveckling, for det man fokuserar pa
ser man mer av. Samma ledare har latit medarbetarna ge varandra positiv kritik i form av en
laxa. Rektor B och Rektor C ar de ledare, som beréttar att de uppmuntrar den enskilda
medarbetaren med exempelvis sma presenter, blommor samt uppmarksammar fodelsedagar
mm. Rektor B beskriver att den stérsta uppmuntran &r ndr man visar att man ser deras arbete.
Rektor A ar den enda som lyfter fram att hon inte &r speciellt bra pa att ge feedback, men
samtidigt podngterar hon att det ar valdigt viktigt for medarbetaren. Bade Rektor A och
krogaren beskriver dilemmat att ge feedback pa ett rattvist satt och att de darfor ibland inte
ger nagon alls. Informanterna utanfér skolan lyfter aven fram att de har en positiv grundsyn
pa medarbetaren. VVd/klubbdirektoren berattar om vikten av att vara en balanserad ledare, utan
stora pendelsvangningar i bemotandet med medarbetarna. Bade han och Rektor B framhaver
att feedback &r nagot man utvecklar i sin ledarroll under tid. Rektor B och
Vd:n/Klubbdirektoren lyfter fram att l6nen ar ett matt av uppmuntran. Blossing (2003) visar
pé en undersokning gjord pa Ortsala skola vilka beléningar rektor ger till sina larare enligt
larargruppen. Studien kom fram till att 16nedkning, kompetensutveckling och att ges
arbetsledande funktioner var de i sarklass storsta beléningarna. Min tolkning &r att 16nen &r ett
instrument att bel6na sina medarbetare, men att en del informanter i min undersdkning talar
om ett rattvisetank dar I6nesattning blir en aning obekvamt sétt att skilja ut sina medarbetare.
Korledaren ar den enda ledare som lyfter fram att innehallet i hennes verksamhet i detta fall
musiken &r en positiv faktor, vilket gor att medlemmarna indirekt far positiv feedback.
Klubbdirektoren dr den ledare som verkligen betonar vikten av att ha positiva
spelarpersonligheter, som ger positiv feedback tillbaka till gruppen. Han menar att motsatsen
kan sénka gruppen.

Stéd

Sandberg (2003) hénvisar till Arvonen (1995) att en duktig ledare har fem utmérkande drag.
Det sista av dessa drag ar att en duktig ledare skall kunna hantera hot inifran samt utifran
gruppen. | undersokningen beskriver dven vd/klubbdirektéren och krdégaren vikten av att
medarbetarna kanner en trygghet for ledaren samt att de skyddar den anstallda fran kritik
utifran. Exempel pa detta hot ar aktiedgare och géaster. Jag ser att dessa informanter visar
tecken pa en god kvalitet i sina ledarskap. Vd/klubbdirektéren ar den ledare, som betonar
vikten av att ledaren vagar I6sa konflikter, men samtidigt lyfter fram betydelsen av att vara
positiv. Han beskriver ett tillfalle da han hjalpte och gav stod till en medarbetare med
alkoholbesvar istallet for att ge medarbetaren sparken. Informanten lyfter fram att formen av
stdd har betydelse for hur varumarket och verksamheten uppfattas. Rektorerna beskriver hur
de pad ett systematiskt satt fangar upp vilket stod medarbetaren behover i deras
utvecklingssamtal. Rektor A &r den ledare, som lyfter fram att hon brukar vara personlig i de
svara samtalen med medarbetarna, vilket hon har markt 6ppnar upp samtalet och upplevelsen
ar da att samtalet kanns lattare.

Arbetssatt / Arbetsformer
Positiva aktiviteter

Senge (1995) beskriver fem olika discipliner maste utvecklas for att tillsammans skapa en
helhet. Den femte och sista disciplinen kallar han for teamléarande. Det som praglar ett team &r
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att de har ett gemensamt syfte, vision och forstaelse. Ett valfungerande team &r mycket
starkare an en enskilda individ, men pa samma satt kan ett daligt team vara mycket samre dn
vilken individ som helst. Som foretag ar det viktigt att satsa pa att utveckla ett bra team. Nér
man ska utveckla ett bra team finns det tre saker som man behover tanka pa. Det forsta ar att
teamet ska fa mojlighet att hantera svara fragor och da kravs att medlemmarna kan lyssna pa
varandra. FOr det andra ar att teamet kommer pa nagot tillsammans och da kravs att
medlemmarna forstar att medlemmarna kompletterar varandra och att alla behdvs och kéanner
sig behovda. Den tredje saken man ska tanka pa &r att teamet paverkas av andra grupper. Vad
andra grupper beslutar paverkar vad teamet ska arbeta med. Om man ska lyckas med denna
disciplin kravs en standig dialog och diskussion. | teamets diskussioner ska asikter och
argument leda fram till ett gemensamt beslut. Att bli bra pa teamlarande ar svart och det kravs
mycket tranande for att utveckla denna formaga. Resultatet i undersékningen pekar pa att
informanterna genom sina aktiviteter med medarbetarna forsoker skapa ett framgangsrikt
team i likhet med Senge. Med tanke pa att resultatet inte visar ett storre djup nar det galler
arbetslagets innehall och form gar det inte att dra nagra slutsatser hur nara ledarna &r Senges
femte disciplin. Informanterna visar pa intressanta skillnader i sattet att arbeta med aktiviteter.
Rektor C beskriver att en arbetsgrupp pa hennes skola ansvarar for den gemensamma trivseln
genom att ordna aktiviteter av olika slag. Detta engagemang anser hon &r betydelsefullt. Hon
lyfter ocksa fram betydelsen av att vardagen ocksa ska vara fylld av gladje och inte bara de
aktiviteter som ordnas. Rektor C, Krdgaren och Vd/klubbdirektoren lyfter fram att ledaren
inte ska delta i alla aktiviteter, som genomférs. Krdgaren berattar att han ordnar aktiviteter i
form av resor for att rekrytera ny personal. VVd/klubbdirektéren &r den ledare, som bjuder in
sina ndrmaste medarbetare, stottespelare till sitt privata sommarstalle, for att utveckla en god
relation, fa en storre insyn i deras arbete och for att utveckla verksamheten i en positiv
riktning framat. Korledaren och Rektor C lyfter bada fram att de gor olika roliga
dramadvningar eller 6vningar i personalgruppen for att starka gemenskapen och
samhdrigheten i gruppen.

Utveckling

| tidningen Skolledaren (2006) bygger artikeln Vi far inte bra larare utan rektors ledning”
pa Skolverkets rapport nr 282. | artikeln framgar att bra larare skapas da skolledaren &r en
pedagogisk ledare, som kan ge lararna stod att utféra uppdraget samt utvarderar skolans
resultat. Resultatet i undersokningen visar att informanterna inom skolan beskriver att de utfér
utvarderingar av verksamheten. Dessa menar de ligger sedan till grund, foér vidare
utvecklingen av verksamheten och vid skrivandet av arsberéattelsen. De andra ledarna utanfor
skolan beskriver inte detta under intervjuerna, men min gissning ar att &dven
vd/klubbdirektéren gor detta da hans befattning kraver det. I samma rapport fran Skolverkets
(nr 282) framgar att bra larare skapas da skolledaren &r en pedagogisk ledare, som kan ge
lararna stod att utfora uppdraget. | rapporten framgar ocksa att skolledarens narvaro bygger pa
att ledaren kommunicerar styrdokumenten och foljer upp att lararnas arbete utgar fran dem.
Pa motsvarande satt beskriver skolledarna i undersokningen hur de pa ett systematiskt satt
foljer upp medarbetarnas kompetens, férmagor, resultat och utveckling genom individuella
utvecklingssamtal. De lyfter &ven fram att ledarens roll &ven dr att stédja och utmana sina
medarbetare i ett langt perspektiv, for att de ska utveckla deras pedagogiska fardigheter. En
kompetensutvecklingsplan uppréttas vid medarbetarens utvecklingssamtal. Min tolkning &r att
skolledarna genom sitt arbetssatt kan skapa duktiga larare i sin verksamhet. Pa liknande vis
beskriver informanterna utanfor skolan hur de arbetar med medarbetarnas utveckling. De
lyfter alla fram en starkare tilltro till medarbetarnas egen formaga till utveckling pa ett
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tydligare satt an ledarna inom skolan gor. De beskriver exempelvis att ledaren kan lura sin kér
att utfora svarare uppgifter an de tror att de har formaga till, att delegera ett stort ansvar till
medarbetarna vilket leder till utveckling och att ha en férhoppning att medarbetaren vill och
kan utvecklas. Informanterna inom skolan berdttar att de aktivt arbetar med att utveckla
enheten pa arbetslagsniva, vilket skiljer sig fran de andra ledarna. Krogaren beskriver att hans
restaurang &r indelad i mindre enheter, likt arbetslag, men uttalar inte att en aktiv fokusering
pa denna utveckling gors. | underskningens resultatet beskriver ledarna utanfor skolan att de
I sitt utvecklingsarbete lagger stor vikt vid rekrytering av nya medarbetare for att anstélla ratt.
De beskriver rekryteringsprocessen pa lite olika sitt da verksamheterna skiljer sig at.
Informanterna talar om att hitta medlemmar med rétt gehors- och sangférmaga for den
aktuella koren, att kopa rétt spelartalanger med sérskilda spelarkvaliteter till klubben och att
finna personal till restaurangen med ratt kompetens. Blake, Mouton och Allen (1993) lyfter
fram att sporthistorien ar full av exempel dér superstjarnor samlats i ett lag, men dar kemin
inte stamde vilket lett till ett misslyckande. | ett lag maste alla samordna sina insatser till det
overgripande malet, for att laget ska vinna. Samma kemiproblem finns inom
organisationsgrupper. Individuella begavningar ar nodvandiga for att ett foretag ska na
framgang, men inte det enda. Bade Blake, Mouton och Allen (1993) och ledarna utanfor
skolan belyser det komplexa att finna kompetenta medarbetare med personlighet, som kan
utveckla gruppen till en helhet. Klubbdirektéren &r den enda som lyfter fram vikten av att ha
spelare i laget som ger energi till gruppen, vilket far en stor betydelse till lagets framgangar.
Koestenbaum (1994) beskriver att manniskor motiveras fran tva olika perspektiv. Det ena &r
det personliga planet och det andra ar betydelse av ledarskapet. Samtidigt framhalls vikten av
att individen endast motivera sig sjalv. Av resultatet av undersékningen framgar att ledarna
inom skolan och vd/klubbdirektéren beskriver att de genomfor enkater bland medarbetarna
for att utvarderar hur ndjda medarbetarna kanner sig, for att sedan kunna utveckla
verksamheten samt fOr att stérka ett positivt klimat. Det ser ut som att ledarna forsoker skapa
en motivation likt Koestenbaum (1994) genom att synliggéra medarbetarnas trivsel och pa det
sattet arbeta mot vidare utveckling pa individ och ledarniva.
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Sammanfattning
Ledarskap

Skolledarna lyfter fram en komplex och stor malbild, vilket skiljer fran ledarna utanfor
skolan. Min tolkning ar att det ocksa blir svarare, for medarbetarna att nd malen om de ar
valdigt manga och om malbilden inte &r val forankrad.

Narvaro

Gemensamt for allt ledarskap ar att det praglas av stor narvaro i forhallandet till medarbetarna
och verksamheten. Skillnaden ar att ledarna utanfér skolan beskriver en storre fysisk ndrvaro
an skolledarna.

Lyhdordhet

Gemensamt for allt ledarskap ar att ledarna &r uppmarksamma pa det inre klimatet i
personalgruppen, for att verksamheten ska utvecklas positivt. De talar ocksa om en formaga
att vara lyhord pa den enskilda medarbetaren, dennes kompetensutveckling samt betonar de
vikten av att arbetet ska kannas meningsfullt for individen. Det som skiljer rektorerna fran de
andra ledarna ar det aktiva arbetet runt fragor som ror arbetsmiljon och vardegrunden.
Krogaren, Vd:n/Klubbdirektéren och Rektor A talar om att vara lyhérda pa negativ riktning i
gruppen. Ledarna utanfor skolan och Rektor A lyssnar till feedback utifran, alltsa varumarket.

Delaktighet

Gemensamt for alla ledare ar att de framstéller sina ledarskap, som aktiva och tydliga da
delaktighet ska skapas. De belyser ocksa vikten av information eller kunskap. Informanterna
berattar ocksa att syftet med delaktighet &r av olika karaktar sasom 6ka sammanhallningen,
vi-kénslan, na goda resultat och skapa en meningsfullhet. En skillnad &r att ledarna inom
skolan beskriver att de organiserar personalen i arbetslag, for att skapa delaktighet, en naturlig
rollférdelning samt kartldgga kompetens. Korledaren, Rektor B och Rektor C beskriver en
vardegrundssyn pa medarbetaren dér de framhaller att alla medarbetare &r lika viktiga.

Coachning

Gemensamt for alla ledare ar att de framhaller ledarrollen som viktig for att kunna motivera
och utmana medarbetarna pa grupp- och individniva, for att det i sin tur utvecklar
verksamheten. Det coachande ledarskapet beskrivs som aktivt, engagerande, med ett positivt
forhallningsatt och praglat av stor narvaro samt tillganglighet. Min tolkning &r att ledarskapet
praglas av en balans dar bade hjarta och resultat &r viktiga faktorer for alla ledare. En sak som
skiljer ledarna inom skolan fran de Gvriga ar deras satt att beskriva det strukturerade arbetet
med medarbetarens utveckling. De beréttar om enskilda utvecklingssamtal med medarbetarna
och att varje medarbetare har en kompetensutvecklingsplan. Korledaren beskriver en véldigt
stark tilltro till korens formaga att utvecklas bade enskilt och som grupp. Jag tolkar att hennes
séatt att beskriva denna utveckling skiljer sig fran de évriga.

Feedback

Gemensamt for alla informanterna i undersékningen &r att de lyfter fram betydelsen av att ge
feedback till medarbetaren och hela arbetsgruppen. De beskriver olika slags feedback sasom
beldning, uppmuntran, konstruktiv kritik, positiv kritik och aterkoppling. Vilken form av

feedback, som ges utmarks av den enskilda ledaren och verksamheten. De lyfter fram
svarigheten att ge konstruktiv kritik. Malet med feedback beskrivs vara att fa goda resultat,
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starka vi:et och sammanhallningen och att fa medarbetarna att ma bra. Nagot som skiljer
informanterna utanfor skolan &r att de ger feedback genom att dela med sig av sig sjalva, ar
engagerade och positiva. De menar att deras bemotande ar av stor betydelse hur gruppen mar,
presterar och utvecklas. Vd/klubbdirektoren betonar att ledaren ger feedback genom sitt
kroppssprak. Rektor C beskriver att hon har ett speciellt motto, vilket gor att hon lagger fokus
pa det som ar bra i verksamheten. Rektor B och Rektor C berattar att de uppmuntrar med sma
presenter, blommor samt uppmarksammar fodelsedagar mm. Rektor B beskriver att den
storsta uppmuntran &r ndr man visar att man ser deras arbete. Rektor A ar den enda som lyfter
fram att hon inte &r speciellt bra pa att ge feedback, men samtidigt poangterar hon att det &r
valdigt viktigt for medarbetaren. Bade Rektor A och Krdgaren beskriver dilemmat att ge
feedback pa ett rattvist satt och att de darfor ibland inte ger nagon alls. Rektor B och
Vd:n/Klubbdirektoren lyfter fram att lonen ar ett matt av uppmuntran. Korledaren ar den enda
ledare som lyfter fram att innehallet i hennes verksamhet i detta fall musiken ar en positiv
faktor, vilket gor att medlemmarna indirekt far positiv feedback. Klubbdirektren ar den
ledare som verkligen betonar vikten av att ha positiva spelarpersonligheter, som ger positiv
feedback tillbaka till gruppen.

Stéd

Gemensamt for alla ledarna &r att de beskriver att de ger stoéd och hjalp till sina medarbetare
och hela arbetsgruppen. Stodet beskrivs vara av olika karaktar, sasom personligt,
kompetensrelaterat, psykosocialt eller rora hela verksamheten. En skillnad i undersékningen
ar att vd/klubbdirektéren och krégaren beskriver vikten av att medarbetarna kénner en
trygghet for ledaren, som kan skydda den anstéllda fran kritik utifran. VVd/klubbdirektoren &r
den ledare, som betonar vikten av att ledaren vagar l6sa konflikter, men samtidigt lyfter fram
betydelsen av att vara positiv. Rektorerna beskriver hur de pa ett systematiskt satt fangar upp
vilket stoéd medarbetaren behover i deras utvecklingssamtal. Rektor A &r den ledare, som
lyfter fram att hon brukar vara personlig i dessa svara samtal.

Positiva aktiviter

Gemensamt for alla ledarna ar att de planerar aktiviteter for sina medarbetare med olika mal
och syften. Malet med positiva aktiviteter beskrivs vara att fa goda resultat, starka vi-kéanslan
och sammanhallningen, gruppstarkande, teambyggande, verksamhetsutvecklande eller att
skapa en gladje i arbetsgruppen. Valet av aktiviteter styrs av verksamhetens innehall och
ledaren. Det finns dock skillnader i arbetet runt aktiviteter. Rektor C beskriver att en
arbetsgrupp ordna aktiviteter av olika slag. Hon lyfter ocksa fram betydelsen av att vardagen
ocksa ska vara fylld av gladje. Krogaren beréttar att han ordnar aktiviteter i form av resor for
att rekrytera ny personal. VVd/klubbdirektoren ar den ledare, som bjuder in sina nidrmaste
medarbetare, stottespelare till sitt privata sommarstalle, for att utveckla en god relation, fa en
storre insyn i deras arbete och for att utveckla verksamheten i en positiv riktning framat.
Korledaren och Rektor C lyfter bada fram att de gor olika roliga dramadvningar eller 6vningar
I personalgruppen for att starka gemenskapen och samhdrigheten i gruppen.

Utveckling

Gemensamt for allt ledarskap &r att informanterna lyfter fram vikten av ledarens roll i
utvecklingsarbetet. De talar om att bade utmana och motivera sina medarbetare till utveckling
och att verksamheten kan utvecklas pa flera nivaer, medarbetarnivd och verksamhetsniva.
Informanterna talar om att de kartlagger medarbetarnas formagor och kompetens. Det som
skiljer informanterna inom skolan &r deras beskrivning hur de utvéarderar verksamheten.
Vilket senare ligger till grund, for vidare utvecklingen av den samt vid skrivandet av
arsberattelsen. Skolledarna beskriver hur de pa ett systematiskt sétt foljer upp medarbetarnas
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kompetens, formagor, resultat och utveckling genom individuella utvecklingssamtal. De lyfter
aven fram att ledarens roll dven é&r att stodja och utmana sina medarbetare i ett langt
perspektiv, for att de ska utveckla sina pedagogiska fardigheter. Informanterna utanfor skolan
lyfter alla fram en starkare tilltro till medarbetarnas egen formaga till utveckling pa ett
tydligare satt an ledarna inom skolan gor. Skolledarna lyfter fram att de utvecklar enheten pa
arbetslagsniva, vilket skiljer sig fran de andra ledarna. Ledarna utanfor skolan beskriver att de
i sitt utvecklingsarbete lagger stor vikt vid rekrytering av nya medarbetare, for att anstalla
ratt. Ledarna inom skolan och vd/klubbdirektoren beskriver att de genomfor enkéater bland
medarbetarna for att utvardera hur ndjda medarbetarna kanner sig, for att sedan kunna
utveckla verksamheten framat och for att starka ett positivt klimat.
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Slutsats

Det viktigaste fran hela undersokningen ar att bilden som malas upp hur de olika ledarna
arbetar for att utveckla och starka en god laganda &r véldigt komplext och hér beskriver
ledarna olika arbetssatt, arbetsformer och forhallningssatt. Har kan aven skonjas att formen av
verksamhet avgor vilket arbetssétt, arbetsformer och forhallningssatt som ledaren visar.
Exempel pa detta ar att alla ledare ordnar trevliga aktiviter, men att uttrycken for dessa ser
olika ut. Synen pa medarbetaren &r positiv. Har framhalls medarbetaren som en viktig resurs,
som ledaren pa basta sétt ska tillvarata och samtidigt fa att véxa, blomma. Ledarna inom
skolan beskriver hur de pa ett struktrurerat satt dokumenterar medarbetarens utveckling och
kompetens i enskilda samtal. Informanterna beskriver hur de proffesionellt moéter och stéder
medarbetare pa en personlig niva genom psykologisk eller social kompetens. Det handlar om
att kunna placera ratt man pa ratt plats, men samtidigt fa individer att vaxa och utvecklas
genom coachning, motivation och olika slags feedback. Ledarna belyser vikten av ett positivt
arbetssétt och att ordna aktiviteter, som starker gemenskapen, samhdorigheten, trivseln, vi-
kanslan och gladjen. De talar ocksa om vikten av gemenskap for att nad ett gott resultat
tillsammans samt att en glédje i det dagliga arbetet &r viktigare dn enstaka personalaktiviteter.
Jag tolkar att de flesta ledare talar om sin verksamhet likt ett varumaérke. | denna beskrivning
ar ledaren en nyckelperson for att uppratthalla bilden utdt, men samtidigt kunna ha ett
tillatande inre klimat dar utveckling och forandring ar mojlig.

Bilden av informanternas ledarskap &r ocksa valdigt stor. | undersokningen lyfter
informanterna fram olika karaktéarsdrag, kvaliteter, formagor och kompetens kopplat till sitt
ledarskap. De olika ledarna beskriver olika karaktarsdrag sasom att vara 6ppen, social, trygg,
personlig, positiv, engagerad, arlig, ddmjuk, lyhord, tydlig, rak, karismatisk, eldsjal mm.
Bilden av deras ledarskap bygger aven pa en personlig del, som bestar av etik, moral, social
formaga och vardegrundssyn. Ledaren ska kunna leda arbetet mot malen i verksamheten.
Ledarna inom skolan malar upp en valdigt bred bild 6ver manga olika mal for verksamheten
vilket skiljer sig fran ledarna utanfor skolan. | malarbetet omfattas &ven utvardering av
verksamheten pa enhetsniva och medarbetarniva. | detta malarbete gors medarbetarna
delaktiga. Ledarna lyfter fram att deras néarvaro och tillganglighet ar viktig for verksamheten.
De flesta ledarna beskriver att de behdver en stor kompetens i amnet for att kunna leda arbetet
eller att kompetensen finns bland medarbetarna och da kan tillvaratas. Jag tolkar att ledarna
ger en beskrivning av att de besitter en del kunskaper om bade grupputveckling och
psykologi. Framstallningen av ledarrollen &r inte enkel da ledarna beskriver att tuffa beslut
maste fattas samt att krav utifran staller ledaren i en utsatt stallning. Da lyfts vikten av att
kunna skapa tillit och trygghet gentemot medarbetarna.
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Avslutande ord

Min egen reflektion Over resultatet ar att det pekar mot att likheterna mellan de olika
ledarskapen &r betydligt storre &n skillnaderna. De skillnader som vuxit fram i resultatet
praglas av manga faktorer sasom ledarrollen, val av ledarskap, personlighet samt
grundverksamhet. Det dr ocksa intressant att det finns manga likheter Gver blocken av
ledarskap, alltsa ledarskapet inom och utanfor skolan. Det varit véldigt utvecklande och
givande att ta del av alla ledares tankar om sina ledarskap. Bilden &ver de olika
forhallningssatt, arbetssatt och arbetsformer som olika ledare anvander for att starka lagandan
i arbetsgruppen ar valdigt stor. Med tanke pa att informanter inom skolan skilde sig at nar det
galler kompetens, kon och alder gissar jag att undersokningensmaterialet bade blev storre och
mer intressant. Det ar ocksa tankvart att korledaren uttrycker en stor fokus pa gruppen som
helhet, alltsa hela kdren. Min tolkning &r att hon lyfter fram att gruppen &r en enhet och att
hennes arbete utgar fran denna enhet och kérmedlemmarna endast utgor delarna. Jag tolkar
daremot att de andra ledarna utgar fran att individerna tillsammans bildar en grupp, en helhet.

Under studiens gang har min forstaelse for det personliga i ledarskapet vuxit fram. Min
forhoppning var att denna undersdkningen skulle ge mig ny kunskap hur mitt eget ledarskap
kan berikas och utvecklas. Det ar en darfor en stor gladje att ha fatt formanen att skriva en
uppsats som bade ger mig kunskap i form av intressanta resultat samt i hjartat satt fron som
forhoppningsvis kan blomma... Nu slutligen skulle jag vilja tacka mina informanter, som
delade med sig av sitt personliga ledarskap och sina tankar. Och allra sist vill jag ocksa
sérskilt tacka min handledare, som aldrig gav upp utan gav mig motivation och stod av bésta
anda...

Jag vill bara tillagga detta med att ledarskap ar inte bara en nal,
som man satter pa sig nar man har fatt ett visst jobb... Det handlar
om att hjalpa andra och gora en skillnad... Rektor B

Vi kan ju ga in i vilken skola eller férskola som helst i hela Sverige
och hitta fantastiska pedagoger, som i sig sjélva gor utmarkta
insatser, jatteduktiga. Men du gar aldrig in och hittar en skola, som
ar pa vag at ett och samma hall och har arbetat med det systematiskt
och lange utan att det finns ett starkt ledarskap bakom sa darfor

ar det viktigt. Rektor B

Droppen
En droppe droppad i livets alv
har ingen kraft till att flyta sjalv
Det stalls ett krav pa varenda droppe:

Hjalp till att halla de andra oppe!

Tage Danielsson
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Bilaga 1
Intervjuguide

Beskriv kortfattat hur du ser pa ditt ledarskap?

- Kan du berétta om en situation dar du som ledare som har betytt mycket for gruppen?
- Vilka egenskaper tycker du att en bra ledare ska ha?

- Hur viktig &r din roll som ledare for att gruppen ska na ett bra resultat?

- Hur far du dina medarbetare att arbeta mot och nd samma mal?

- Hur tror du att dina medarbetare ser pa ditt arbete som ledare?

Hur arbetar du med teambildning?
- Gor ni trevliga aktiviteter pa din arbetsplats?
- Tycker du att dessa aktiviteter ar viktiga for arbetsgruppen? Pa vilket sétt?
Arbetar du med arbetsklimatet (positiv stamning) pa din arbetsplats?
- Hur skulle du vilja beskriva detta arbete?
- Har ni moten tillsammans pa din arbetsplats?
- Hur ser dessa moten ut?
- Vad pratar ni om?
- Vilka fragor tycker du ar viktiga?

Hur moter du dina medarbetare pa enskild niva?
- Hur uppmuntrar du dina medarbetare?

- Pa vilket satt ger du feed-back?

- Vad gor du nar du far en ny medarbetare?

Hur méter du din personalgrupps resultat?

- Vad tycker du &r ett bra resultat?

- Hur ser din aterkoppling av resultatet till gruppen ut?
- Hur kan man skapa en framgangsrikt team?

Ar det ndgot du vill tillagga?
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