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Ledares anpassbarhet och erfarenhetsbaserat lirande

Sammanfattning

Studiens syfte var att beskriva och forsta ledares uppfattningar om hur de utvecklat formagan att
anpassa deras ledarskap till varje unika medarbetare, situation och férandring. Studien utforskade
vilka beteenden och kompetenser ledare uppfattar att de behover for att bast veta hur de ska
anpassa sin ledarstil till olika forutsidttningar samt hur de upplever att formellt, informellt och
erfarenhetsbaserat larande bidragit till att utveckla deras anpassningsforméga. Kvalitativa data
valdes att samlas in med semistrukturerade intervjuer da detta mojliggjorde att lagga fokus pa
tolkande, forstaelse och beskrivning av olika sociala verkligheter. Studien visade att
beteendeflexibilitet och kognitiva, interpersonella samt intrapersonella kompetenser av ledare anses
vara viktiga for att anpassa sitt ledarskap. Sarskilt tas emotionell reglering, empati, intuition,
problemlosning, kreativitet och formégan att dndra perspektiv upp. Formellt larande via kurser kan
bidra till anpassningsférmégans utveckling men informellt och erfarenhetsbaserat larande i form av
variation i erfarenhet 6ver tiden, utmaningar och misstag anses effektivare. For att anpassbarhet ska
kunna utvecklas via erfarenhet krivs enligt ledarna olika individuella, kollektiva och organisatoriska
forutsattningar som till exempel formagan att ifrigasitta sig sjilv, dterkoppling, dialog, tid och en
positiv arbetsmiljo som tillater fel.

Nyckelord: ledarskap, anpassbarhet, erfarenhetsbaserat larande, utveckling



Ledares anpassbarhet och erfarenhetsbaserat lirande

Abstract

The study's purpose was to investigate leaders’ perception of how they have developed their ability
to adapt their leadership style to each unique employee, situation and change. The study explored
which behaviors and skills leaders perceive they need in order to best know how to adapt their
leadership style to different conditions, and how they feel that formal, informal and experiential
learning contributed to developing their adaptability. Qualitative data was chosen to be collected
with semi-structured interviews as this made it possible to focus on interpretation, understanding
and description of different social realities. The study showed that behavioral flexibility and
cognitive, interpersonal and intrapersonal competencies of leaders are considered important for
adapting their leadership. In particular, emotional regulation, empathy, intuition, problem solving,
creativity and the ability to change perspective are addressed. Formal learning via courses can
contribute to the development of adaptability, but informal and experiential learning in the form of
variation in experience over time, challenges and mistakes is considered more effective. In order for
adaptability to be developed through experience, leaders mean that various individual, collective
and organizational conditions are required, such as the ability to question oneself, feedback,
dialogue, time and a positive work environment that allows mistakes.

Key words: leadership, adaptability, experiential learning, development
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1. Inledning

Ledarskap har stor betydelse for medarbetares vilméende och utveckling samt for organisationers
utveckling och framgang. Yukl (2013) definierar ledarskap som en process dir en individ paverkar
andra si att de forstar och kommer 6verens om vad som behover goras och hur man gor det samt
processen att underlitta individuella och kollektiva anstrangningar for att uppnéd gemensamma mal.
En ledare ar alltsd en individ som paverkar och har ett inflytande 6ver andra individer. Beroende pa
hur ledarskapet bedrivs kan detta inflytande vara positivt eller negativt. Enligt Onnevik (2010)
handlar ledarskap om att fa individer att ma bra, utvecklas och na olika mal. Tangen och Conrad
(2009) menar dessutom att ratt ledare pa ratt plats kan bidra till att skapa motivation, vilméende
och okad kompetens hos medarbetare.

Flera forskare har visat att larande och kompetensutveckling ar viasentliga for organisationers
framgéng (Kaplan & Norton, 1996; Landstrém, 2005) samt for medarbetares vilmaende (Granberg,
2014). Idag ar Sverige till stor del en kunskapsekonomi dar manga av organisationernas tillgdngar ar
immateriella tillgdngar som till exempel just medarbetares kompetens och kunskaper (Wikstrom &
Martin, 2012). Medarbetarna utgor darfor ofta organisationers viktigaste resurs, och deras unika
kompetens ar avgorande for organisationernas resultat (Johanson & Johrén, 2011). Stindiga
forandringar och 6kad komplexitet stéller krav pa att organisationer stindigt ska férnya sig och for
att skapa en framgéngsrik organisation i dagens kunskapsekonomi ar det darfor viktigt for
organisationer att ta tillvara pa och utveckla sina medarbetare och deras kompetens (Ellstrém, 1996).
Medarbetares larande ges dessutom en strategisk betydelse da den anses leda till utveckling i
foretagets kultur samt insikt om nya mal eller visioner (Anheim, 2001) och skapar dessutom
incitament for att halla kvar kompetent personal inom organisationen (Granberg, 2014).
Medarbetares kompetensutveckling bidrar inte endast till att hoja organisationers produktivitet och
Ionsamhet men ocksa till att 6ka kanslan av sjilvstdndighet, vilmdende och motivation hos
medarbetarna. En utmaning for organisationer ar alltsa att skapa forutsattningar som framjar
larande och utvecklar medarbetarnas kompetens (Ellstrom, 1996). Granberg och Ohlsson (2018)
anser att en forutsattning som bidrar till att organisationen pa ett bittre och effektivare sitt kan ta
tillvara pa manskliga resurser ar genom ledarskap.

Forskning har visat ett samband mellan ledarskap och medarbetares vilmaende. I vasterlandska
lander tillbringar de flesta vuxna storre delen av sin tid pa jobbet. Det ar da inte forvanande att
Faragher et al. (2005) i deras forskning visat att det finns ett samband mellan arbetstillfredsstéllelse
och overgripande tillfredsstillelse med ens liv eller subjektiva hélsa. Subjektivt vilbefinnande ar
enligt olika forskare kopplat till manga viktiga livsdoméner som till exempel fysisk hilsa och
livslangd (Diener et al., 2017), mental hilsa (Keyes, 2002), sociala relationer (Seligman, 2011),
medborgarskap (Dunn et al., 2014) och kreativitet (Amabile et al., 2005). Forskare har ocksé visat att
valmaende positivt bidrar till akademisk prestation och arbetsprestation (Suldo et al., 2008; Tenney
et al., 2016), 6kad produktivitet och effektivitet samt minskad sjukfrdnvaro och dirmed mindre
ekonomiska forluster (Folkhalsoinstitutet & Prevent, 2001). Darfor ar det vasentligt att ledarskap
varnar och frimjar méanniskans hélsa och vilbefinnande.

Maénga teorier har skapats for att beskriva vad som anses vara viktigt for att utova ett gott ledarskap.
Med inspiration i situationsanpassat- och krisledarskap har forskare kommit fram till en teori om ett
flexibelt och adaptivt ledarskap (Yukl & Mahsud, 2010) som innebar att ledare bor kunna
diagnostisera situationer och fordandra deras beteende pa lampligt sitt nir situationer forandras. Det
handlar om att ledaren méste kunna ldsa av sin omgivning och darmed anpassa sitt och sina
medarbetares beteende (Yukl & Mahsud, 2010).

Flexibelt och adaptivt ledarskap blir enligt flera forskare allt viktigare for ledare eftersom
forandringstakten som péaverkar organisationer 6kar (Burke & Cooper, 2004; Heifetz & Laurie, 2002;
Yukl & Mahsud, 2010). Ledarens arbete 6kar dessutom enligt Nelson et al. (2010) i komplexitet,
forandring och tvetydighet. Vidare innebar 6kad globalisering, snabb teknisk férandring, férandrade



kulturella varderingar, en mer mangsidig arbetsstyrka, nya former av sociala natverk, ckad
anviandning av virtuell interaktion, mer synliggorande av ledares handlingar, och oro f6r andra
resultat dn vinster att behovet av flexibilitet och anpassning hos ledare 6kar (Yukl & Mahsud, 2010).
Anpassbarhet ar alltsa viktigt for att ledare ska kunna komma upp med lampliga reaktioner och
forandringar i strategi eller taktik nar fordndringar eller plotsliga och ovanliga handelser riskerar att
stora organisationens verksamhet och medarbetare (Yukl & Mashad, 2010). Parry (1999) menar att
ledare dessutom bor inse sitt ansvar for att hjalpa medarbetare att utveckla och anvinda de
fardigheter och beteenden som kravs for flexibelt och adaptivt ledarskap. Denna anpassningsformaga
leder till 6kade manifestationer av ledarskap och gor det majligt for ledare att forbéattra medarbetares
anpassningsformaga till forandring (Parry, 1999). Att bidra till att ledare biattre anpassar sig till
individer, situationer och forandringar kan i sin tur bidra till medarbetarnas vilmaende och
utveckling samt organisationers framgang.

Ledarskap bor alltsé anpassas till olika situationer och individer men de faktorer ledaren bor ta
hinsyn till kan nistan anses vara oandliga vilket gor det svart att skapa en fullindad teori om hur
ledare ska anpassa deras ledarstil till varje unika individ och situation. Nir jag ger kurser i
projektledning, management eller ledarskap, analyserar vi ofta olika situationer med deltagarna.
Ibland vill deltagare ha ett exakt svar pa hur de ska bete sig med medarbetare i vissa situationer. Via
brainstorming och erfarenhetsutbyte soker vi tillsammans olika idéer av 16sningar for olika problem
och slutsatsen blir oftast “det beror p&”, det beror pd sammanhanget, kontexten och vilken individ du
har framfor dig, vilken bakgrund ni har, med mera. Det finns inget generellt svar, inget mirakelsvar
for hur ledaren ska bidra till medarbetares utveckling och vialmaende. Det finns sa manga faktorer att
ta hansyn till. Eftersom varje manniska och situation ar unik ar det svart, om ens mgjligt att hitta ett
perfekt svar, en perfekt teori om hur ledaren ska bete sig med olika individer eller i olika situationer.
Men hur kan da ledare klara av denna svéara uppgift: att anpassa ledarstil och beteenden till varje
unika medarbetare, till varje unika situation, och till férandringar for att klara av att bidra till
medarbetares utveckling och vilméende? Hur kan ledare utveckla denna anpassbarhet?

Att utveckla mjuka kompetenser anses av Levasseur (2013) mera komplext an att utveckla harda
kompetenser. De teorier som beskriver hur en ledare ska anpassa sig beroende pa olika faktorer och
som kan utvecklas via formellt larande kan alltsa inte ricka och for att anpassa sig behover ledare
ocksé vissa mjuka kompetenser som kan hjilpa ledaren att anpassa sig till individer. Formellt
larande racker inte och mjuka kompetenser utvecklas for det mesta via informellt larande och
erfarenhet. En stor del av det informella larandet sker spontant och omedvetet och utan att vi har for
avsikt att 1ara oss négot (Olofsson, 2017). Dock kan individer ha mycket erfarenhet men inte ha de
forutsattningar som krévs for att kunna ta vara pa dem och sedan anvinda det de lart sig. Marsick
(1999) menar darfor att det informella larandet ar effektivare om det planeras och struktureras och
om organisationen skapar goda forutséattningar for det informella larandet. Att forstd hur ledare kan
utveckla deras anpassningsformaga kan bidra till att planera och skapa goda forutsittningar for
denna utveckling.

Hittills finns ingen tydlig definition av ledarens anpassbarhet eller ndgon tydlig teori som beskriver
alla kompetenser som behovs for att vara anpassbar. Pa grund av detta dr anpassbarhet svéar att
mata, forutse och lara ut (Pulakos et al., 2000). Flera forskare har utforskat vilka beteenden och
kompetenser som behovs for att anpassa sitt ledarskap samt hur dessa kan utvecklas. De flesta
forskare har utforskat formella metoder som bidrar till lirande och valdigt lite information om hur
erfarenhetsbaserat larande kan bidra till anpassbarhetens utveckling finns att hitta. De flesta studier
som gjorts om ledarskapsutveckling och anpassbarhetens utveckling dr dessutom ofta knutna till en
specifik kontext och ofta baserade pa enkiter, observation av simulationsovningar (Nelson et al.,
2010) eller pa litteraturoversikter. Vidare handlar den ofta endast om en faktor som ledaren ska
anpassa sig till: individer, situationer eller fordndringar. Dessutom samlar fa studier in data 6ver en
lang period och det ar svart att hitta information om hur ledares anpassningsformaga utvecklats 6ver
tiden. Det som saknas i forskning ar studier med bredare kontext och studier som handlar om olika
faktorer ledare ska anpassa sig till samt forskning om hur ledare sjidlva upplever att de utvecklat



deras anpassningsformaga over tiden. I min studie vill jag darfor ha ett bredare tillvigagangssétt och
forsoka att forstd hur ledare i olika sammanhang uppfattar att de utvecklat deras forméga att anpassa
deras ledarskap over tiden.

2. Syfte och fragestillningar

Studiens syfte ar att beskriva och forstd hur ledare uppfattar att deras anpassningsforméga har
utvecklats under de ar de varit ledare.

e Vilka beteenden och kompetenser upplever ledare att de beh6ver kunna for att anpassa sin
ledarstil till forutsattningar, situation och forandring?

e Hur upplever ledare att de gjort eller gor idag for att utveckla denna forméga att anpassa
ledarskap?

e  Hur uppfattar ledare att formellt samt informellt larande utvecklat deras anpassbarhet?

3. Tidigare forskning

3.1. Att anpassa sitt ledarskap

Mycket forskning har gjorts kring ledarskap och filtet har darfor tagit flera olika inriktningar med
olika teorier om hur ledarskap mest effektivt skall bedrivas. Olika forskare har haft fokus pa olika
faktorer som till exempel egenskaper (Carlyle, 1849; Galton, 1869), kompetenser (Mumford et al.,
2000), beteenden (Blake & Moulton, 1996), stil (Bass, 1985; Feidler & House, 1994, Yukl, 2010) eller
relationer (Cunliffe & Eriksen, 2011; Raelin, 2014,2016; Uhl-Bien, 2006). Vissa forskare menar dock
att man inte kan generalisera och bestimma vilken ledarstil som vore bast utan att svaret ar att det
beror p4 hur forutsittningarna och situationen ser ut (Onnevik, 2010).

Olika forskare har beskrivit hur ledarskap ska anpassas beroende pé olika situationer och foljare
(Blanchard, 1985; DeRue, 2011; Hersey & Blanchard, 1969; House, 1971; House & Mitchell, 1974;
Vroom & Jago, 1988; Vroom & Yetton, 1973; Yukl 2010; Yukl & Mahsud, 2010) och forskare menar
att ledare bor kunna diagnostisera situationer och variera sitt beteende darefter, det vill sdga att deras
ledarskap bor vara situationsanpassat. Deras teorier forutsitter att en effektiv och framgangsrik
ledarstil inte forblir statisk utan behover forandras och anpassas beroende pa individens, gruppens
och organisationens forutsiattningar och mojligheter. Till exempel medarbetares egenskaper, mognad
och kompetenser, gruppens utvecklingsfas, yttre forutsattningar, uppgiftens egenskaper, den kontext
den ska utforas i och hur ledare-underordnade relationen sag ut. Olika forskare har studerat hur man
kan diagnostisera situationen och identifiera former av beteende som sannolikt ar effektiva for en
ledare och har kommit fram till olika slutsatser av anpassade beteenden och ledarstilar. Blanchards
(1985) teori om situationsanpassat ledarskap beskriver hur ledaren ska anpassa grad av stodjande
och direkthet till medarbetares mognad, kompetens och motivation. Men teorin har fatt viss kritik
eftersom den inte tar hansyn till andra faktorer som till exempel utbildningsnivé, erfarenhet, alder
eller genus (Northouse, 2004). Den har ocksé kritiserats eftersom den inte beskriver hur en ledare
ska anpassa stilen till en grupp dir individer har olika nivier av mognad och kompetens (Northouse,
2004). Inom Path-Goal teorin (House, 1971; House & Mitchell, 1974) anses att ledare ska ha ett mer
eller mindre uppgiftsorienterat eller relationsorienterat beteende beroende pa olika
situationsvariabler. Den normativa beslutsmodellen (Vroom & Jago, 1988; Vroom & Yetton, 1973)
beskrev vilka beslutsforfaranden som sannolikt dr mest effektiva for olika identifierade aspekter av
olika beslutssituationer. Yukl (2013) beskriver i Multiple-Linkage Modellen vilka specifika beteenden
en ledare ska ha beroende pa situationsvariabler. Modellen inkluderar inte enbart kortsiktiga
ledaratgirder som svar pa olika situationer utan ocksé langsiktiga anstriangningar for att fordndra
situationen och gora den mer gynnsam. Ilies et al. (2005) menar att autentiska ledare bor 6verviga
flera sidor och perspektiv av en fraga och kunna modellera insamlad information for att bidra till



medarbetares vilbefinnande. Gemensamt ar att alla dessa forskare menar att ledaren bor anpassa sig
till olika faktorer for att vara effektiv.

Adaptivt ledarskap ar ett ledarskapsteoretiskt spar som har inspiration fran bland annat situations-
anpassat ledarskap och krisledarskap (Yukl & Mahsud, 2010). Flexibelt och adaptivt ledarskap sitter
fokus pa formagan att analysera och darefter fordndra beteendet pa 1ampligt sétt nér situationen
forandras. Heifetz och Laurie (2002) menar att det adaptiva ledarskapet satter fokus pa ledarens
beteende och interaktion med féljare samt pa formégan att motivera foljare att anpassa sig till
forandring. Denna typ av ledarskap handlar alltsd inte endast om att anpassa sitt eget beteende men
ocksa sina medarbetares beteende. Det adaptiva ledarskapet ar viktigt i olika situationer, till exempel
bor en ledare veta niar man ska delegera till sina medarbetare och kunna anpassa arbetsuppgifterna i
organisationen i takt med att medarbetarnas kompetens 6kar. Yukl och Mahsud (2010) tar upp andra
situationer dar det adaptiva ledarskapet &r viktigt: den adaptiva formégan hos en ledare kan variera
inom ledarens position men dven nir ledaren gar fran en position eller organisation till en annan med
andra uppgifter och ansvar. Heifetz och Laurie (2002) menar att adaptiva ledarskapet accepterar att
forandringar ar oférutsagbara och Yukl och Mahsud (2010) menar att en adaptiv ledare bor kunna
anpassa mal och strategier i takt med att omvirlden forandras och beroende pa olika mojligheter och
hot.

P4 senare tid har traditionella synen pa ledarskap borjat anses for enkel och begrinsad, vilket enligt
DeRue (2011) begransar var forstaelse av ledarskap i dagens organisationer. Forskare har kritiserat
ledarskapsteorier for att de haft ett ledarskapscentrerat perspektiv dar ledaren star i centrum. De har
forsokt forsta ledarskap genom att fokusera pa individers beteenden, attribut och egenskaper pa
bekostnad av att forsta de dynamiska och sociala processer som ar involverade i ledarskap. DeRue
(2011) menar att teorier om ledarskap framstéller ledarskap som alltfor individualistiskt, hierarkiskt,
enriktat och dekontextualiserat. For att forsoka forstd den komplexitet och variation som ledarskap
innebar har forskare i nuvarande ledarskapsforskning férsokt beskriva ledarskap med nya
infallsvinklar och med utgéngspunkt i perspektivet dar ledarskap anses som en delad influerad
process borjat vixa fram. DeRue (2011) vill i sin forskning skifta fokus frén att individer antingen ar
ledare eller foljare till en syn pa ledare-foljare processen som négot mer evolutionirt och dynamiskt.
DeRue (2011) forsoker att fA med ledarskapets interaktionella natur och beskriver ledarskap som en
komplex och adaptiv process. Han beskriver en dynamisk ledarskapsutveckling dar individer
tillsammans bygger deras identitet som ledare och f6ljare via olika sociala interaktioner. Via denna
process byggs ledare-foljare relationer som i sin tur leder till olika och dynamiska gruppledarskaps-
strukturer. Han menar att det ar denna flexibilitet som bidrar till att grupper effektivt utvecklas och
anpassar sig i dynamiska sammanhang.

Adaptiva teorin har ett socialkonstruktivistiskt perspektiv, dir individers identiteter som ledare och
foljare samt monstret av ledare-foljare relationer framtrader baserat pd hur manniskor forstar och
sdtter mening i sina interaktioner med andra. Olika monster, identiteter och relationer konstrueras
socialt och forhandlas via meningsskapande processer. Dessa utvecklas 6ver tiden och dr dynamiska
(DeRue, 2011). Heifetz och Laurie (2002) menar att det adaptiva ledarskapet ocksa sitter fokus pa
den emotionella och sociala sidan. DeRue (2011) menar att individers unika erfarenheter,
personlighet, motivationer, 6vertygelser och varderingar skapar skillnader i hur individer engagerar
sig i ledare-foljare interaktioner, vad de anser vara ledarskap och hur de bearbetar information om
deras ledare-f6ljare interaktioner.

Individuella skillnader paverkar ledare-foljare processen genom att forma hur individer socialt
konstruerar karaktiren av ledare-foljare interaktioner. Individuella skillnader paverkar inte endast
hur ménniskor engagerar sig i utbyte mellan ledare och foljare utan ockséd hur de tolkar och uppfattar
dessa utbyten (Uhl-Bien et al., 2000). Enligt adaptiva ledarskapsteorin ar det inte endast sarskilda
egenskaper, motivationer eller erfarenheter som bidrar till att en individ engagerar sig i olika
beteenden utan ocksa det sociala sammanhanget. Till exempel kan en individ engagera sig i
ledarskapsbeteenden for att en annan individ i gruppen genom vissa beteenden signalerar att
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ledarskap behovs eller forviantas. Beroende pd om ledarskapsbeteendet méts av 6msesidigt
efterféljande fran andra eller inte kan framtida ledarskapsbeteendet paverkas. Det samma kan sigas
om efterfoljandebeteenden nir individer i en grupp forsoker f6lja en individ men att denna inte
atergildar ledarskapsbeteende. DeRue (2011) menar darfor att det ar viktigt att undersoka hur
individers ledarskap och efterfoljarbeteenden ar en funktion av ledarskap eller efterfoljarbeteenden
hos andra gruppmedlemmar.

Den forskning som uttryckligen fokuserar pé flexibelt och adaptivt ledarskap ar fortfarande
begrinsad, men intresset for Amnet okar i takt med att dess betydelse blir mer uppenbar. For att
bevisa sambandet mellan anpassbarhet och ledarskapseffektivitet utfors studier dar matt pa
ledarformaga och personlighet korreleras med indikatorer pa ledarskapseffektivitet men bevisen ar
fortfarande begrinsade (Yukl, 2010). An si linge finns det stor otydlighet i litteraturen om hur
flexibelt ledarskap ska bedémas. Detta kan bero pa att flexibelt ledarskap kan férekomma i flera olika
sammanhang och kravs vid olika situationer. Olika studier beskriver anpassbarhet med olika begrepp
eller definitioner och hittills finns ingen tydlig definition om ledarens anpassbarhet. Tidigare
forskning kring situationsanpassat, adaptivt eller flexibelt ledarskap menar pa att ledarskap bor
anpassas till manga olika faktorer. Dock kritiseras vissa teorier for att vissa faktorer ledarskapet bor
anpassas till saknas i forskningen. Teorier som beskriver vilket beteende som bast dr anpassat till
olika situationer och individer kan ge inspiration till om hur man som ledare ska anpassa sitt
ledarskap men det dr omojligt att i teorin beskriva varje situation, individ och de férdndringar som
ibland ar oforutsedda. Arthur-Mensah och Zimmerman (2017) menar att vissa kompetenser behovs
for att kunna hantera det oférutsagbara.

3.2 Individuella faktorer och anpassbarhet

Olika forskare har beskrivit vad som kravs for att ledare ska kunna anpassa deras ledarskap och
intresset for beteenden och kompetenser som &r relevanta for adaptivt ledarskap okar. Olika studier
har visat att en ledare for att anpassa sig forst bor forsta och diagnosticera och korrekt bedoma
situationen eller de utmaningar som organisationen star infér (Heifetz & Laurie 2002; Mumford et
al., 2007; Yukl & Mahsud, 2010). Sedan bor ledare enligt Yukl och Mahsud (2010) anvanda relevanta
contingency-teorier for att identifiera lampliga typer av ledarskapsbeteende for varje typ av situation.
Nelson et al. (2009) beskriver i deras litteraturoversikt att anpassbarhet kraver en grundlaggande
forandring i den strategi som anviands for att bemoéta forandring. Ledaren bor vara flexibel och kunna
dndra strategi eller beteende nir hen konfronteras infor forandrade forhallanden (Mumford et al.,
2007). Flera forskare menar darfor att beteendeflexibilitet eller beteendemassig komplexitet kravs for
att anpassa sitt ledarskap (Hooijberg et al., 1997; Yukl & Mahsud, 2010). En indikator som anviands
for att mita anpassbarhet och beteendeflexibilitet ar i vilken utstrackning en ledare anvander en
maingd olika beteenden. Eftersom beteende bor vara relevanta for de situationer dar de anvinds
menar Yukl och Mahsud (2010) att en battre indikator i vilken utstriackning ledarens beteende
varierar pa lampliga sitt for olika uppgifter och foljare. Framgang med att kunna utféra olika
uppgifter eller olika positioner i samma organisation samt att kunna gora jobbovergangar ar
ytterligare en indikator pa flexibelt och adaptivt ledarskap (Yukl & Mahsud, 2010). Kaiser et al.
(2007) utforde en studie dar de samlade in data fran 264 medarbetare av 30 manager i tre olika
industriella och finansiella tjansteforetag i USA och visade att i vilken utstrackning en ledare gor
lampliga forandringar i strategier och taktik kan vara en indikator pa flexibelt och adaptivt ledarskap.
En annan indikator for flexibelt ledarskap kan vara i vilken utstrackning en ledare kan balansera
konkurrerande varderingar och motsatta typer av beteende pa ett sitt som ar lampligt for situationen
(Kaiser et al., 2007). Zaccaro (1999) beskriver att ju mer en ledare kan vara kognitivt flexibel,
emotionellt flexibel och dispositionellt flexibel, desto mer anpassbar kan hen vara i sin ledarroll.
Dispositionell flexibilitet ar formégan att vara optimistisk och realistisk samtidigt.

Kognitiva kompetenser som kognitiv flexibilitet och kognitiv komplexitet anses av flera forskare vara
kompetenser som bidrar till anpassning (Senge, 1990; Zaccaro, 1999). I boken The Fifth Discipline
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om larande organisationer beskriver Senge (1990) att ledare med hog niva av kognitiv komplexitet
och systemtidnkande kan utveckla battre mentala modeller for att forstd komplexa orsakssamband.
Dessa kompetenser innefattar formégan att forsta hur de olika delarna av organisationen forhaller sig
till varandra, hur forandringar i en del av systemet kan paverka de andra delarna och hur
forandringar i den yttre miljon kommer att paverka organisationen. I en rapport om forandringar i
USAs armé skriver Zaccaro (1999) att kognitiv flexibilitet, det vill siga férmégan att anvinda olika
tankestrategier och mentala modeller ocksé bidrar till anpassning. Ledare méste dessutom ha
mentala modeller som underlattar forstielsen av de komplexa effekterna av deras beteenden i olika
situationer (Yukl & Mahsud, 2010). Zaccaro et al. (2009) menar att problemlésning bidrar till
proaktiv anpassning. Problemlsning kraver att man skannar dynamiska miljon, diagnostiserar vad
dessa forandringar innebér och planerar svar for forandringarna. Vidare bor ledaren enligt Heifetz
och Laurie (2002) kunna upprétthélla disciplinerad handling, bemyndiga medarbetarna och vagleda
dem i att hitta innovativa och kreativa 16sningar. En del av flexibilitet ar att kunna dndra kognitiv
referensram, det vill siga formégan att g fran ett perspektiv till ett annat (Ely et al. 2009). For att
anpassa sig till individer menar Galinsky et al. (2005) att en individ bor kunna ha olika perspektiv
och forsta hur andra ser varlden. De bor ocksa kunna vixla mellan olika kulturella normer och koder
(Molinsky, 2007). I hans litteraturéversikt om att vaxla analytiskt synsidtt menar Zyphur (2009) att
ledare bor kunna vixla fran ett synsitt till ett annat, till exempel vad géller metod. Att se problem ur
olika perspektiv kan bidra till kreativa I6sningar. Zyphur (2009) menar att det ar svart att vixla
synsitt eftersom det kraver att en individ forst inser det synsatt hen har, utvarderar det och sedan
forandrar det. Det kraver alltsa inte bara anstrangning utan ocksa att man har ratt perspektiv och
inte gor fel.

Flera forskare menar att ledare behover emotionella kompetenser for att anpassa sitt ledarskap
(Coetzee & Harry, 2014; Heifetz & Laurie, 2002; Zaccaro, 1999). Emotionell flexibilitet definieras som
formagan att variera det sétt pa vilket man hanterar sina egna och andras kinslor (Zaccaro, 1999). I
en tvarsnittsundersokning genomford pa ett urval av 409 individer frén tre stora outsourcade
finansiella teletjanstcentraler i Afrika visade Coetzee och Harry (2014) att emotionell kompetens, det
vill sdga formagan att reglera sina egna kénslor kan vara viktig for anpassbarhet. Heifetz och Laurie
(2002) menar att en ledare for att anpassa sig till forandringar bor kunna forsta och hantera
emotionell stress. Sjélvreglering av kénslor inkluderar forméagan att undvika skarpa
humérsvangningar och kianslomissiga reaktioner som forhindrar effektiv problemlésning, sdésom
panik nar det ar en kris (Zaccaro, Gilbert et al., 1991). Sjadlvmedvetenhet dr en annan emotionell
kompetens som Coetzee och Harry (2014) tar upp.

Zaccaro, Foti et al.(1991) anser att sjdlvmedvetenhet inkluderar formégan att forsta sina egna
varderingar, motiv och effektivitet nar det géller att paverka andra. Forfattarna utférde en
enkdtbaserad studie med 108 studenter vid ett universitet i sydostra Asien och visade att hog
sjalvmedvetenhet var positivt relaterat till beteendeflexibilitet. For att anpassa sig till forandring ar
det ocksé viktigt att vara 6ppen for larande och nya idéer. Larande avser enligt Ellstrom (1992)
formagan att anpassa sig till fordndrade férhallanden och nya krav via aktivt deltagande och
interaktion med omgivningen. Ledare bor kunna acceptera feedback om effekter av handlingar pa
andra och kunna lara sig nya och béttre satt att hantera problem (Argyris, 1991).

Olika sociala kompetenser krivs enligt tidigare studier for att anpassa sitt ledarskap. Onnevik (2010)
menar att ledare bor ha ett genuint intresse for manniskor och kunskap om hur méanniskan fungerar i
olika situationer. Zaccaro, Gilbert et al. (1991) beskriver att social intelligens kan bidra till att ledare
forstar ledarskapssituationer och sociala relationer och till att ledare viljer 1ampliga svar och varierar
sitt beteende som svar pa forandrade forhallanden. Bilgili och Kara (2020) som utférde en enkit med
279 psykologiska radgivare och Coetzee och Harry (2014) menar att empati, det vill saga formégan att
forstd andra ménniskors kénslor och ge ett kinslosamt svar pa dem ar vasentligt for anpassbarhet.

Forskare beskriver pa olika sétt de olika beteenden och kompetenser som kravs for att vara
anpassbar. Steg for steg lagger ny forskning till nya kompetenser som anses bidra till anpassbarhet

12



men den avvisar inte vad tidigare forskning visat. Hittills finns ingen tydlig definition av ledarens
anpassbarhet eller ndgon tydlig teori som beskriver alla kompetenser som behovs for att vara
anpassbar. I min studie blir det darfor viktigt att soka efter vilka beteenden och kompetenser de
ledare jag kommer intervjua anser vara viktiga for att anpassa sig. Studien kommer kanske bekrifta
vissa av dessa beteenden och kompetenser eller l4gga till nya som hittills inte tagits upp. Vissa ledare
ar anpassningsbara pa grund av personlighetsegenskaper och andra tack vare
utvecklingserfarenheter de har haft (Parry, 1999). Zaccaro (1999) menar att anpassbarhet och de tre
sorters flexibiliteter han beskriver (kognitiv, emotionell och dispositionell flexibilitet) kan utvecklas.

3.3. Att utveckla anpassbarhet

Olika forskare menar att ledare kan utveckla férmégan att anpassa sig samt de beteenden och
kompetenser som behovs for att anpassa sig. Vad giller beteenden kan ledare 6ka deras flexibilitet
genom att trina upp hur man skickligt anvander ett brett spektrum av relevanta beteenden (Zaccaro,
1999; Yukl & Mahsud, 2010). Yukl (2010) menar att utbildningsprogram, bedomningscenter och
utvecklingsuppgifter som till exempel beteendemodellering och rollspel kan bidra till att forbattra
relevanta kompetenser och beteenden. Yukl och Mahsud (2010) foreslar att ledare ocksé bor studera
egenskaper och kompetenser som forbiattrar flexibelt och adaptivt ledarskap som till exempel
kognitiv komplexitet, social intelligens, empati, situationsmedvetenhet och sjalvmedvetenhet. Dialog
ir en annan metod som foreslas for att utveckla anpassbarhet. Yukl och Mahsud (2010) foreslar att
ledare kan prata med andra ledare for att forsta hur den relativa betydelsen av olika kompetenser
varierar med nivan pa ledningen och ldra sig hur andra ledare anpassat sig till skillnaderna. Coaching
kan ocksa anvéandas for att 6ka bristfalliga kompetenser (Smither et al., 2005) eller for att trdna upp
hur man kan anvinda olika beteenden (Yukl & Mahsud, 2010).

Flera studier tar upp variation i erfarenhet som en metod som bidrar till att utveckla anpassbarhet.
Karaevli och Hall (2006) studerade litteratur och tidigare studier som beskriver hur och varfor
variation i karridren bidrar till anpassbarhet och visade att erfarenhetsbaserat larande i form av till
exempel variation i karridren bidrar till battre anpassbarhet. Nelson et al. (2010) tar ocksa upp
variation i erfarenhet i deras litteraturéversikt av studier som gjorts for att forstd hur kompetenser
for adaptivt ledarskap kan utvecklas. Variation i erfarenhet innebar att man anviander olika
paverkande faktorer eller scenarier dar ytliga och strukturella detaljer dndras, vilket kraver att man
andrar strategi.

Nir ytliga detaljer dndras krivs endast smé justeringar, sddan traning bidrar till att individer forstar
hur de ska kunna anvinda det de lart sig i en liknande kontext. Att gora strukturella férandringar
innebir att man fundamentalt bor dndra strategi vilket fraimjar anpassbarhet och formagan att 4ndra
kognitiv referensram (Nelson et al., 2010). Flera studier har utforskat hur variation i erfarenhet
bidrar till att utveckla anpassbarhet. Heinen et al. (2007) utférde en studie dar de anviande en
simulation av stadsplanering och visade att strukturell variation bidrog till hogre
anpassningsformaga an ytliga variationer. Variation i erfarenhet kan ocksa ske pa arbetsplatsen via
utvecklingsuppdrag (Zaccaro & Banks, 2004) som ger nya och varierande upplevelser, utmanar de
kompetenser individer redan har och bidrar till att kunna ga i olika riktningar och anpassa sig
(Nelson et al., 2010). I en empirisk studie, inkluderande 110 manager frén sju organisationer, visade
Banks (2006) att utvecklingsuppdrag i arbetet var kopplade till hdgre sociala kompetenser och vidare
att hog social kompetens var kopplad till battre anpassningsférmaga. I en studie, dar data samlades
in via en enkét inkluderande 229 medlemmar fran ett internationellt management
utbildningsinstitut som arbetade inom olika organisationer 6ver hela varlden, visade Horn (2008)
att utvecklingsuppdrag involverande hogre variation och nyhet starkare bidrog till formégan att
andra referensram och var korrelerat med upplevda adaptiva problemlosningsformagan. Nelson et
al. (2010) menar att variation i erfarenhet dessutom kan bidra till att utveckla tvarkulturell
anpassbarhet och Bhawuk (2001) menar att man kan inkludera kulturell variation i simulationer och
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ovningar. Gregersen et al. (1998) menar dessutom att nir man lever och arbetar i en annan kultur
forbereds man for att leda effektivt med individer fran olika kulturer.

Gemensamma drag i forskningen ar att variation i erfarenhet kraver att strategisk information
tilldelas innan, under eller efter 6vningar for att den ska vara effektiv. Via en studie dér de anvinde
en stadsplanering simulation kom Zaccaro, Nelson et al. (2010) kom fram till att variation i
erfarenhet kombinerad med strategisk informations provision effektivt bidrog till cognitive frame-
changing processer. att tilldelas strategisk information i form av instruktioner, aterkoppling och
kognitiv eller beteende vigledning ar effektiva for att utveckla adaptiva ledarskapets kompetenser. Att
ge strategisk information innan en 6évning kan enligt Smith et al. (1997) aktivera de strategiska
mentala modeller som behovs for att anpassa sig. I en militar stimulation observerade Marks et al.
(2000) att sddan information kan bidra till mer noggrannhet och likhet i mentala processer och
dirmed forbattra teamets anpassbarhet. Burke (2000) utforde en studie med militidra
tankstimulationer inkluderande 249 deltagare och visade att nar forklaring for varfor denna
information gavs menar Burke (2000) att teamets anpassningsforméga till nya operativa miljoer
mojliggjordes. Flera studier har enligt Nelson et al. (2010) visat att adaptiv vigledning och adaptiv
aterkoppling samt rad att dndra referensram kan framja kritiskt tdinkande och sjalvreglering och
dirmed formagan att anpassa sig. Keith och Frese (2005) utforde en studie dir deltagare antingen
uppmuntrades att gora fel och fick information om férdelarna med att lara sig av fel eller
uppmanades att undvika fel och visade att sddan information kan hjélpa individer att hantera deras
motivation och kénslor under larandet och darmed deras anpassningsférmaga. Bell och Kozlowski
(2008) visade att instruktioner som hjilper individer att se fel som mojligheter for 1arande och att
hantera den &ngest som kan uppsta nar man gor fel bidrar till att individer sétter fokus pa
bemaistring, vilket frimjade metakognitiv aktivitet och intern motivation och darmed forbattrad
anpassningsformaga. Nelson et al. (2010) menar att strategisk information i form av till exempel
vagledning om hur man andrar referensram ocksa kan bidra till att utveckla tvarkulturell
anpassbarhet.

Aterkoppling ir en annan metod som enligt forskare bidrar till att utveckla anpassbarhet. Yukl och
Mahsud (2010) menar att terkoppling frén flera kéllor kan bidra till att trdna upp hur man skickligt
anvander ett brett spektrum av relevanta beteenden. Vigledning och aterkoppling kan ocksa tilldelas
under eller efter en 6vning. Kemp et al. (2004) utforde en studie dar de anvande militara
simulationer med strukturella variationer och kom fram till att hégre variation kopplad till
aterkoppling forbattrade anpassningsformégan. Kiechel et al. (2000) anvande en studie déar militara
simulationer anviandes i traning och visade att dterkoppling om varfor vissa atgarder var korrekta
eller inte hjélper individer att forsta hur olika strategier skiljer sig beroende pa sammanhang och
bidrar diarmed till 6kad anpassningsférméga. I deras experimentella studie gav Bell och Kozlowski
(2002) vigledning och instruktion om hur deltagare kunde forbattra sina sitt att tdnka kring problem
samt hur de kunde forbattra framtida prestationer och visade att sddan vigledning bidrog till
forbattrad anpassningsformaga. Genom en studie inkluderande militdra 6vningar visade Zaccaro,
Conjar et al. (2010) att rdd om att dndra referensram under 6vningar ocksé framjade
anpassningsformagan. Parry (1999) menar att aterkoppling dessutom kan bidra till att 6ka den
sjalvmedvetenhet om relevanta egenskaper, fardigheter och beteenden som kravs for sjalvutveckling.

I en studie som utforskar forandringar hos lokala myndigheter beskriver Parry (1999) att ledarens
anpassningsformaga till stor del ar en sjalvutvecklingsfraga. Parry (1999) menar att ledare méste
uppskatta och dra nytta av moéjligheter att 6ka sin sjalvmedvetenhet om relevanta egenskaper,
fardigheter och beteenden, och att utveckla nédviandiga kompetenser innan de behévs. Forskare
menar ocksa att ledare kan inkludera variation av erfarenhet i deras sjélvutvecklingsarbete dar
ledare tar ansvar for att initiera, uppratthalla och utvardera sin ledarskapsutveckling. Detta kan
goras via 6vningar, workshops, bocker eller videor om olika kompetenser (Nelson et al., 2010).
Langkamer (2008) anvande en enkat dir 241 konsulter inom en marketing organisation fick svara pa
frdgor om deras sjilvutvecklingsupplevelser och sedan testades pa olika adaptiva
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problemlosningsovningar dar forméagan att dndra referensram kriavdes. Hon fann att variation i
sjalvutvecklingsupplevelser var kopplat till battre adaptivt beslutsfattande.

Flera forskare menar att ledarskapsutveckling kan bidra till att utveckla anpassbarhet. Parrys (1999)
forskning visar att medarbetare kan forbattra sin anpassningsformaéga till forandringar genom att
utveckla en tydligare kénsla for sin ledarroll och forméga 6ver tid. Hooijberg et al. (1999) menar att
utokad ledarskapskapacitet bidrar till battre individuell och kollektiv anpassbarhet 6ver ett brett
spektrum av situationer. Day (2001) beskriver i sin litteraturoversikt att ledarskapsutveckling
innebar att man utvecklar gruppens forméga att konfrontera problem som inte kunde ha forutspatts
samt deras formaga att forutse oférutsedda utmaningar. Dalakoura (2010) menar att
ledarskapsutveckling ar vasentligt for att organisationer ska kunna 6verleva i en virld som standigt
forandras. Lord och Halls (2005) ledarskapsutvecklingmodell foreslar att ledares forméaga att
flexibelt utnyttja interna resurser som identiteter, virderingar och mentala representationer hos
medarbetare och i situationer nir de utvecklas fran nyborjare till experter.

Sammanfattningsvis menar forskare att ledare bor lara sig att anvénda ett brett spektrum av
beteenden for att utveckla anpassbarhet. Aven om vissa forskare menar att denna utveckling for det
mesta ar en sjalvutvecklingsfraga kan vissa metoder bidra till att forbattra anpassningsformégan.
Aterkoppling fran flera killor, beteendemodellering, rollspel, coaching och dialog 4r vissa metoder
som tas upp. Forskare menar ocksa att variation i erfarenhet och att ge strategisk information innan,
under eller efter traning kan bidra till att forbattra ledares anpassningsformaga. Den forskning som
gjorts om anpassbarhetens utveckling ar ofta knuten till ett specifikt kontext och handlar ofta endast
om en faktor som ledaren ska anpassa sig till: individer, situationer eller forandringar. Det som
saknas i forskning dr studier med bredare kontext och studier som handlar om olika faktorer ledare
ska anpassa sig till samt forskning om hur ledare sjilva upplever att de utvecklat deras
anpassningsformaga 6ver tiden.

3.4 Kompetenser som krivs for effektivt ledarskap

Eftersom ledarskapsutveckling enligt tidigare forskning anses bidra till flexibilitet kan det vara
intressant att titta pa tidigare forskning om ledarskapsutveckling for att & en bild av hur
anpassbarhet kan utvecklas. For att skapa en effektiv ledarskapsutveckling bor man enligt Holt
(2011) forst hitta de kompetenser och formagor som behovs hos ledare. Flera forskare har studerat
de kompetenser som krivs for att utova effektivt ledarskap och for att utveckla ledarskap.

Intrapersonella kompetenser som till exempel sjalvinsikt (Ashford, 1989; Day, 2001; Lord & Hall,
2005), emotionella kompetenser (Day, 2001; Lord & Hall, 2005), palitlighet, personligt ansvar,
anpassbarhet, sjdlvmotivation, initiativ, engagemang och optimism (Day, 2001) behover enligt
forskare for att ledares utveckling. Omréden kring sjalvinsikt som till exempel sjalvmedvetenhet,
sjalvkannedom, sjalvforstaelse eller sjalvfortroende ar intrapersonella kompetenser som ofta tas upp
nar man pratar om effektivt ledarskap (Ashford, 1989; Day, 2001; Lord & Hall, 2005). Enligt Ashford
(1989) ar det viktigt att inse hur man uppfattas av andra for att utveckla sjalvuppfattning. Att forsta
ens styrkor och svagheter paverkar beslutsfattande och ddrmed foljares beteende. Enligt Taylor och
Hood (2011) ar ocksé metauppfattningen viktig, det vill sdga att det inte endast ar hur individen ser
pé sig sjalv eller hur andra ser pa hen utan att hur hen tror att andra ser pa hen ocksé ar viktigt.
Andra intrapersonella kompetenser som tas upp av forskare ar emotionella kompetenser som till
exempel kinslomissig medvetenhet, sjalvreglering och sjalvkontroll (Day, 2001; Lord & Hall, 2005).

Effektivt ledarskap kraver enligt flera ledare interpersonella eller sociala kompetenser (Day, 2001,
Lord & Hall, 2005; Mumford et al.; 2007). Day (2001) tar ocks& upp interpersonella kompetenser
som till exempel socialt medvetande, empati, tjinsteorientering, politisk medvetenhet, sociala
kompetenser, relationsskapande, lagorientering, forandringskatalysator och konflikthantering.
Mumford, Marks et al. (2000) examinerade och jamfoérde poangbedomningar av olika kompetenser
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frén junior-niv4 till mellan-niva och sedan till 6vre nivier inom USA militira utvalda grupper och
menar att firdigheter i socialt omdéme ar en av de kompetenser som kravs for effektivt ledarskap.

Utover sociala kompetenser visade Mumford, Zaccaro et al. (2000) att olika kognitiva kompetenser
som till exempel problemlosningsformagan, kreativt tdinkande, fardigheter i 16sningskonstruktion
och ledarkunskap eller expertis var viktiga kompetenser for att utova effektivt ledarskap. Sternberg
(2008) menar att ledarskap ar en process dar man producerar idéer, analyserar om dessa &r bra eller
inte och sedan skapas idén for att uppna goda resultat. Visdom, intelligens och kreativitet ar darfor
viktiga kompetenser for beslutsfattande. Mumford et al. (2007) visade i en studie inkluderande 1000
junior, mellanniva och senior manager att ju komplexare ledares uppgifter blir, desto viktigare ar
deras kognitiva kompetenser. Lord och Hall (2005) menar att ledarskapsutveckling sker progressivt,
steg for steg fran nyborjare till medelniva till expert. Varje niva kraver alltmer sofistikerade
kunskapsstrukturer och informationsbearbetningsforméga inom brett definierade uppgifter,
kanslomaissiga, sociala och sjilvrelevanta omraden. Forutom identitet och emotionell reglering
menar de att metakognitiva processer anses visentliga for att utveckla djupare kognitiva strukturer
som kopplas till ledarskapsexpertis. Aven uppgiftskompetenser (Lord & Hall, 2005),
affirskompetenser och strategiska kompetenser (Mumford et al., 2007) tas upp som viktiga
kompetenser for effektivt ledarskap.

Anpassbarhet ar en kompetens som enligt forskning anses vara viktig for att utéva effektivt
ledarskap. Dessutom ér flera av de kompetenser som anses vara viktiga for att utéva effektivt
ledarskap de samma som de som anses vara viktiga for att vara anpassbar. For att forsta hur
anpassbarhet utvecklas kan det darfor vara intressant att titta pa tidigare forskning om
ledarskapsutveckling och utveckling av de kompetenser som anses vara nédvandiga for att utéva
effektivt ledarskap.

3.5. Ledarutveckling och ledarskapsutveckling

Intresset for ledarskapsutveckling ar stort och enligt Day et al. (2014) ar det idag ett aktivt
forskningsomréde som bidrar till en mer vetenskaplig och evidensbaserad grund for
ledarskapsutveckling. Lord och Hall (2005) menar att det inte finns en specifik teori for utveckling av
ledarskapskompetenser utan att olika forskare har olika perspektiv pa hur ledarskap kan utvecklas.
Eftersom mansklig utveckling innebar en komplex uppsittning av processer menar Day et al. (2014)
att man inte endast bor sitta fokus pé ledarskap utan ocksé pa utvecklingsprocesser.

DeRue (2011) menar att den mesta forskningen som gjorts om ledarskapsutveckling fokuserat pa den
individuella ledaren medan lite forskning undersokt hur ledarskapsprocessen, i termer av hur ledare-
foljare-identiteter, relationer och strukturer utvecklas over tiden. Traditionellt har ledarskap
konceptualiserats som en fardighet pa individnivd med en tydlig distinktion mellan ledare och foljare
vilket inneburit att ledarskapsutvecklingen har skett genom att trina individuella och intrapersonella
fardigheter och formagor (Day, 2001). Lord och Hall (2005) menar att ledarskapskompetenser lange
ansags som beteenden och att korta ledarskapstrianingar med fokus pé att lara sig vissa beteenden
kunde ricka. Olika klassrumsprogram och traningar har skapats for att bidra till ledarskapsutveckling
och for att hjilpa ledare att definiera och utveckla mjuka kompetenser (Crosbie, 2005). Traning och
uppdrag som presenterar komplexa, nya, daligt definierade problem bidrar till att skaffa sig de
kompetenser som behdvs for att utova effektivt ledarskap, till exempel problemlsning (Mumford,
Marks et al., 2000). Men ménga organisationer inser att sidana program inte racker eftersom
overforingen av traningsutmaningar till arbetet inte alltid fungerar (Day, 2001).

Ledarskap innebar en mer komplex uppséttning av beteenden, kognitiva kompetenser och sociala
kompetenser som kan utvecklas i olika takt och som kan kriva olika utvecklingserfarenheter
(Mumford, Marks et al., 2000). I hans litteraturéversikt beskriver Day (2001) att det finns en skillnad
mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling. Med fokus pé ledarutveckling satsar man pa att
utveckla det mianskliga kapitalet och intrapersonella kompetenser och egenskaper hos individen, det
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vill saga den individuella, inre kompetensen. Ledarskapsutveckling satter i stillet fokus pa det sociala
kapitalet och pé interaktionen mellan individer och dennes sociala och organisatoriska omgivning.
Denna modell fokuserar pa systemutveckling och betonar utvecklingen av interpersonella
kompetenser. For att skapa den ledarskapskompetens som kravs for att stindigt dteruppfinna sig sjalv
bor det individualistiska forhéllningssattet kombineras med det delade och relationella
forhallningssittet och skapa en helhet och en bredare strategi inom organisationen (Day, 2001).

Ledarskapsutveckling bor enligt Lord och Hall (2005) ta hinsyn till djupare aspekter av ledarskap
och forskning om ledarskapsutveckling bor darfor enligt forfattarna sitta fokus pa att forsta och
forbattra 14ngsiktiga utvecklingsprocesser. Lord och Hall (2005) beskriver att
ledarskapskompetensen utvecklas 6ver en lang tidsperiod. Inledningsvis utvecklas flera 16st
sammankopplade kompetenser via problemrelaterade erfarenheter eller observation. Olika system
utvecklas parallellt med framvaxande identiteter dar ledarroller och kompetenser far en central roll
for ledarens sjalvkansla. Ledarskapskompetensen blir integrerad med utvecklingen av ledarens
sjalvuppfattning och kan bidra till att ledarskapskompetensen integreras med identiteten vilket kan
bidra till ett unikt sitt att leda.

Tidigare forskning har dven intresserat sig for andra ledarskapsutvecklingsmetoder an traditionella
klassrumsprogram. I Day’s (2001) litteraturoversikt tas olika metoder upp som bidrar till ledarskaps-
utveckling. Han tar upp 360-graders aterkoppling, det vill siga aterkoppling fran flera kéllor,
coaching, mentorskap, nitverksarbete, arbetsuppgifter och action learning eller handlingsldrande.
Giber et al. (1999) visade i en studie inkluderande 350 foretag involverade i ledarskapsutveckling att
de effektivaste metoderna var mentorprogram, handlingsldrande och 360-graders &terkoppling. I en
annan litteraturoversikt gar Day et al. (2014) igenom teoretisk och empirisk litteratur publicerat 25 ar
innan 2014 och tar upp samma metoder. De beskriver dessutom self-other agreement (SOA) som ar
en jamforelse mellan en persons sjalvbedomning och andras bedomning av denna person samt
sjalvberattelse som andra utvecklingsprocesser. Megheirkouni och Mejheirkouni (2020) har ocksa
utfort en litteraturoversikt dar de tar upp teoretiska och empiriska studier som gjorts om
ledarskapsutveckling efter &r 2000. I likhet med Day (2001) och Day et al. (2014) kommer
Megheirkouni och Mejheirkouni (2020) fram till att action learning eller handlingsldrande, 360-
graders aterkoppling, natverksarbete och coaching ar effektiva metoder for att utveckla ledarskap. De
menar dessutom att jobbrotation kan bidra till att utveckla ledarskap.

Action learning eller handlingsldrande 4r en metod som enligt forskare anses effektiv for ledarskaps-
utveckling (Boaden, 2006). Enligt teorin om handlingslarande 1ar man sig frdn utmanande arbete,
fran att 16sa komplexa problem och fran att leda grupper (Hirst et al., 2004). Hirst el al. (2004)
utforde en empirisk studie av forsknings- och utvecklingsteam som varade i ett ar och kom fram till
att en ledares erfarenhetsniva ar avgorande for hur mycket hen kommer lira sig. Ledare med mindre
erfarenhet har storre chans att befinna sig i nya situationer och har mer att lira sig. For ledare med
mer erfarenhet kan det kriava mer arbete for att integrera ny kunskap i deras etablerade kognitiva
ramar. De kom ocksa fram till att det kan ta mellan 4 och 8 manader mellan ldrande och formagan att
uttrycka nya ledarskapsbeteenden.

Aterkoppling har i olika studier visat sig bidra till ledarskapsutveckling. Levasseur (2013) menar att
mjuka kompetenser utvecklas tack vare stindig 6vning och bearbetning av prestationséterkoppling,
baserad pé sjalvreflektion eller konstruktiva input som erhallits frdn andra individer (Levasseur,
2013). 360-graders dterkoppling ar enligt Day et al. (2014) en evidensbaserad metod. Metoden gar ut
pé att man samlar in betyg om ledares beteenden och prestationer frén flera kéllor sdsom
underordnade, kamrater, chefer och externa intressenter, ssmmanfattar dessa och presenterar dem
pé ett tydligt satt (Warech et al., 1998). Flera forskare (Conger & Toegel, 2002; Day et al., 2014)
menar att denna aterkoppling bidrar till att fraimja ledares sjalvinsikt, sjadlvmedvetenhet och
sjalvkannedom och darmed deras effektivitet och kompetensutveckling. Metoden kan dessutom
enligt Day et al. (2014) hjilpa ledare att forstd hur deras beteenden péverkar andra samt vilka
kompetenser som uppfattas som effektiva eller ineffektiva.
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Coaching ar en praktisk, malfokuserad metod som bidrar till lirande och beteendefériandringar (Hall
et al. 1999). Dess individuella mél kan enligt Kilburg (1996) att forbattra ledarens effektivitet och
tillfredsstéllelse och ddrmed organisatoriska effektivitetet. Simpson (2010) utférde
seminstrukturerade intervjuer med atta ledare frén ett foretag inom utbildningsstod. Studien visade
att coaching ar effektivare pa att bidra till utvecklingen av ledares personliga egenskaper,
kompetenser och beteenden in till teambuilding och strategiskt tinkande.

Mentorskap ar en formell eller informell utvecklingsrelation som ar effektiv for ledarskapsutveckling
(Day, 2001). I deras studie visar Giber et al. (1999) att en viktig del av mentorskap &r majligheten att
observera och interagera med ledare eftersom det bidrar till att utveckla ett mer strategiskt
perspektiv pa organisationen. Day (2001) menar att denna interaktion kanske okar delade mentala
representationer och tolkningar av organisatoriska problem. Flera forskare (Chao et al., 1992; Ragins
& Cotton 1999) menar att informellt mentorskap har mer positiva resultat 4n formellt mentorskap.

Nitverksarbete dr en annan aktivitet som anviands for att utveckla ledarskap. Denna aktivitet dr enligt
Day (2001) effektiv for att forbattra organisationens sociala kapital, dess mal ar att bryta barridrer
mellan olika funktionella enheter och den bidrar till att ledare inte endast forstar vad och hur de ska
gora for att 16sa problem men ocksé att fa en idé om vilka resurser som kan vara av nytta, den bidrar
till att bygga stod. Vidare exponeras nitverksarbete ledare darfor till andras tankande vilket kan
utmana existerande antaganden och 6ppna nya perspektiv. Day (2001) menar att natverksarbete ar
effektivt eftersom det framjar relationer bland medarbetare i arbetet.

Jobbrotation ar en erfarenhetsbaserad larandemetod dér ledare under begransade tidsperioder
arbetar inom andra underenheter i deras organisation (Megheirkouni & Mejheirkouni, 2020).
Campion et al. (1994) utférde en induktiv pilotstudie dar de jamforde teoretiska pastdenden med
kvalitativ information fran semistrukturerade intervjuer med 26 ledare inom ekonomi i en stor
organisation. Deras studie visade att jobbrotation bidrog till forbattrade kunskaper och kompetenser,
en starkare tro pa vardet av att se problem ur olika perspektiv, hogre 6msesidig respekt for andra
funktioner och for behovet av samarbete.

Sjalvutvecklingsstrategi 4r en annan metod som kan bidra till ledarskapsutveckling dar ledaren sjalv
har kontrollen 6ver sitt larande. Eftersom alla ledares behov ar olika s& kan en sjalvutvecklingsstrategi
enligt Reichard och Johnson (2011) ge en storre flexibilitet till varje individ att anpassa sig. Ledaren
bestimmer sjilv vilka utvecklande aktiviteter som hen vill engagera sig i och dessa kan bland andra
vara att lara sig av andra. En fordel med denna metod &ar dess kostnadseffektivitet.

McCall (2004) héavdar att den primaéra kallan till att lara sig leda dr genom erfarenhet. Fulmer (1997)
menar att ledarskapsutveckling dr en kontinuerlig process som kan ske var som helst. Han forklarar
att utbildning och andra formella program har en liten roll i jaimf6relse med erfarenhetsbaserat
larande. Ledarskapsutveckling beror pa de roller, ansvar och uppgifter ledare moéter i deras arbete
(McCauley & Brutus, 1998) och arbetsuppgifter ar darfér en metod som enligt forskare kan bidra till
ledarskaps- utveckling. Vad géller erfarenhetsbaserat lirande menar McCauley och Brutus (1998) att
olika arbetsuppgifter paverkar larandet pé skilda sétt och att vissa arbetsuppgifter anses effektivare dn
andra for att utveckla ledarskap. McCall (2004) menar till exempel att erfarenhet i form av
utmanande uppdrag som till exempel foretagsviandningar, nystartade féretag och avseviarda 6kningar
i omfattning och omfattning av ansvar bor utgora karnan i ledarutvecklingen. Vad giller erfarenhet
menar Day (2001) att den tid en ledare har ett jobb eller dr inom en organisation inte kan korreleras
med dess effektivitet. Efter att ha studerat armékapteners biografier fran USA kom Bettin och
Kennedy (1990) fram till att erfarenhet bidrar till effektivt ledarskap. Aven om det enligt forskarna tar
tid att lara sig fran erfarenhet, fann de dock inget samband mellan den tid i tjdnst eller den mangd
arbetsstéllningar en individ har och hens ledarskapseffektivitet. Forskare menar dessutom att vissa
erfarenheter som inte sker inom organisationen kan bidra till ledarskapsutveckling.
Ledarskapsutveckling kan enligt Zacharatos et al. (2000) borja redan i tonaren och formas kanske av
foraldrainflytande. Detta visades i en studie i Kanada, dir tonaringars observationer av
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transformationella ledarskapsbeteenden hos deras foraldrar jamférdes med tonédringarnas beteenden
och ledarskap.

Mycket forskning om ledarskapsutveckling har alltsa gjorts. Forskningen ger inspiration for vilka
metoder som kan anvindas for att utveckla ett ledarskap som ar anpassat till individer, situationer
och fordandringar. Dock finns enligt Lord och Hall (2005) ingen generell modell for att utveckla
ledarskapskompetenser. Flera litteraturoversikter tar upp ledarskapsutveckling beroende pa olika
teorier men skriver inte om adaptivt eller flexibelt ledarskap. Mycket forskning utfors pa ett
kontextuellt sitt (till exempel inom militaren eller inom ett foretag) och ger idéer som inte
nodvandigtvis kan generaliseras till andra doméner. Lord och Hall (2005) beskriver
ledarskapsutveckling som négot som sker pa flera nivder och pé l1dng sikt och menar att det saknas
empirisk forskning om langsam utveckling av ledarskap och om hur beteenden eller djupare
strukturer fordndras med tiden och bidrar till kompetensutveckling. Nar man utforskar utveckling bor
man darfor enligt Day et al. (2014) kartldgga och forsta forandringsmonster som sker inom och ibland
individer 6ver tid. Lord & Hall menar dessutom att man inte vet hur ledare tanker om eller forstar
ledarskapssituationer. Forskning som visar vad ledare tycker om deras utveckling saknas.

3.6 Individuella faktorer och ledarskapsutveckling

Individuella faktorer som har betydelse for utveckling av ledarskapet har varit nagot som intresserat
forskare. Motivation att lara sig och intresse for ledarskap lyfts fram som visentligt for
ledarskapsutveckling (Chan och Drasgow, 2001; Levasseur, 2013). Lord och Hall (2005) menar att
utveckling av ledarskap péverkas av, utéver motivation, skillnader i kognitiva kapaciteter,
personlighet och temperament, formaga att kinslomassigt reglera identiteter och varderingar som
kan komma fran det kulturella sammanhanget och personlig erfarenhet. De papekar att ledarroller
bor bli en del av ledarens identitet for att denna ska kunna upprétthalla sitt intresse tillrackligt 1ange
for att utveckla de kompetenser som behovs for effektivt ledarskap.

Flera empiriska studier har visat att vissa personlighetsdrag kan péverka ledarskapsutveckling. I en
intervjustudie med 67 exekutiva ledare som hade gatt ett chefsutvecklingsprogram for att hja
sjalvmedvetenhet och utveckla ledarskapskompetenser visades att fem breda personlighetsfaktorerna
(extraversion, vanlighet, 6ppenhet, samvetsgrannhet och neuroticism) hade ett prediktivt varde for
ledares prestation (Strang & Kuhnert, 2009).

Behov av att prestera &r en faktor som enligt flera studier kan forutsiaga ledarutvecklingsaktiviteter
(Boyce et al., 2010; Mumford, Zaccaro et al., 2000; Reichard & Johnson, 2011). I en empirisk studie
av juniora militara ledare for att skapa en modell av individuella egenskaper som forutsager
ledarutvecklingsaktiviteter visade Boyce et al. (2010) att arbetsorientering, beharskningsinriktning
och karriar-tillvaxt orientering paverkade ledarnas motivation och forméga att engagera sig i
sjalvutvecklingsaktiviteter. Utover behovet att prestera menar Reichard och Johnson (2011) att
karaktiarsdrag som intelligens, anpassningsformaga, sjalvmedvetenhet och sjalvf6rmaga eller tron pa
sin egen kompetens samt skicklighet inom sitt yrke kan bidra till att férutse om ledare kommer
engagera sig i sjalvutveckling. Mumford, Zaccaro et al. (2000) jamforde formagor,
personlighetsegenskaper och motivationsegenskaper hos individer som kom in i amerikanska armen
med individer i ledande positioner och fann att utéver behov av hég prestation var personer i ledande
positioner i hogre utstrackning extroverta, dominerande och ansvarsfulla.

Marshall-Mies et al. (2000) menar att kognitiva och metakognitiva kompetenser &r visentliga for
ledarskapets utveckling. Via en online databaserad bedomningstest av kognitiva och metakognitiva
kompetenser testades militdrer med komplexa och doménspecifika situationella ledarskapsscenarier.
Studien visade att komplexa kognitiva kompetenser som till exempel allmén problemlésning,
planering och genomférande, 16sningskonstruktion, 16sningsutviardering och socialt omdome, samt
metakognitiva kompetenser som till exempel metakognitiv bearbetning, det vill sdga individers
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medvetenhet om tidigare forstaelser och formagan att omvirdera dessa forstéelser Gver tid med
hansyn till ny information ar viktiga for ledare p& hogre niva.

3.7 Miljomaissiga forutsattningar for ledarskapsutveckling

Ledarskap bor utvecklas till att forstés och praktiseras mer effektivt i samband med sjilva arbetet
(Day, 2001). Ledarskapsutveckling bor hjalpa manniskor att 14ra av sitt arbete snarare dn ta bort de
fran sitt arbete for att lara sig (Moxley & O'Connor Wilson, 1998), det bor ske i samband med
pagéende arbetsinitiativ (Dotlich & Noel, 1998).

Reichard och Johnson (2011) menar att en organisation bor motivera och stodja ledare for att deras
utveckling ska kunna ske, till exempel via olika traningar. De menar att konstruktioner pa
organisationsnivd som HR-processer (urval, utbildning och prestationsbedomning) kan bidra till
fenomen pa gruppnivé som till exempel gruppnormer (inldrning, ansvar och 6ppenhet), handledarstil
och sociala niatverk som kan bidra till motivation for ledarskapsutveckling och sjalvutveckling. I en
studie inom en allmannyttig tjanst dar data samlades frdn 220 manager via enkiter utforskade
Facteau et al. (1998) hur andras betyg, organisatoriskt stod och upplevt bedomningsformaga var
relaterade till reaktioner fran de som mottag aterkoppling vad géller acceptans och upplevd
anviandbarhet. De kom fram till att 6vergripande betyg var positivt relaterade till acceptansen av
feedback, men inte nédvandigtvis till upplevs feedback anvindbarhet. Feedbackens anvandbarhet
beror enligt studien pé i vilken grad mottagaren upplever att organisationen stodjer ledarnas
utvecklingssatser. Organisationsklimatet kan alltsa paverka aterkopplingens effektivitet for
ledarskapsutveckling. Atwater och Waldman (2001) visar i en studie dir de samlade in data via
enkiter frdn manager innan och sex manader efter ett aterkopplingsprogram pa ett stort
telekommunikationsforetag i Kanada och USA, att terkoppling endast &r effektiv i organisationer med
innovationskultur, beteendebaserademetoder och utvecklingsstrategier. Day et al. (2014) menar att
processen ar framgéngsrik om organisationen har en 6ppen, deltagande och fortroendefull kultur.
Vidare ar det viktigt att dterkopplingen ges anonymt for att individer inte ska vara rddda for att ge
sann aterkoppling. Vad giller natverksarbete menar Day et al. (2014) att ledare behover vl
definierade utvecklings- och strategiska mal for att det ska vara effektivt.

Utveckling av mjuka kompetenser kraver enligt Levasseur (2013) en miljé som stodjer den personliga
interaktion med andra som ar nédvéndig for att frimja individens utveckling. Ragins och Cotton
(1999) att organisationen bor se relationer mellan medarbetare som en viktig del av
ledarskapsutvecklingen. De menar att mentorskap och nitverksarbete ar effektivast nér relationer
inte ar formella. Det som ar vasentligt ar att informella relationer utvecklas. Organisationen bor alltsa
skapa mojligheter for dialog och natverksarbete samt lyfta fram nitverksarbetets fordelar. Vad géller
aterkoppling har flera forskare sokt att forsta vilka forutsittningar som kravs for att denna ska vara
effektiv for ledarskapsutveckling. Walker och Smither (1999) visar att det man gér med den
aterkoppling man far spelar roll. Nar aterkoppling foljs av dialog bidrar detta enligt forskarna till
effektivare forbattring.

Forskare menar ocksé att det ar viktigt att ledare matchas ratt med den individ som bidrar till
ledarens utveckling samt att dessa har ritt kompetenser. Day (2001) menar att ledarskapsutveckling
bor matchas med individens utvecklingsbehov och att man bor betona bedémnings-, utmanings- och
stodaspekterna i detta utvecklingsarbete. Coaching anses dessutom vara effektivare om man matchar
ledaren med ritt coach (Day, 2001). Vad géller mentorskap visar Allen och Poteet (1999) i en
kvalitativ analys av intervjuer utférda inom fem organisationer att mentorer bor ha vissa
kompetenser for att mentorskap ska vara effektivt sisom lyssnande och kommunikationsforméga,
tdlamod, kunskap om organisation och bransch, forméga att lasa och forstd andra samt arlighet och
palitlighet.
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Utover forutsattningar hos ledare finns alltsa ocksa viktiga organisatoriska forutsattningar for
ledarskapsutveckling. Forskning har visat att effektiv ledarskaptutveckling inte nédvandigtvis
handlar om vilka specifika metoder som anvinds utan om att det genomfors konsekvent och
avsiktligt. De metoder som anvinds (aterkoppling, coaching, mentorskap och niatverksarbete) bor
sammankopplas for att skapa ett integrerat ledarskapsutvecklingssystem som inkluderar bedomning,
utmaning och stod. Om dessa processer kopplas med arbetsuppgifter och handlingsldarande okar
kopplingen mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling. Organisatorisk disciplin i
ledarskapsutveckling dar hela organisationen involveras och dir initiativ ldnkas 6ver olika
organisationsnivaer och med organisationens strategi och utmaningar anses visentlig (Day, 2001).

3.8 Sammanfattning

Hittills finns ingen tydlig definition av ledarens anpassbarhet eller ndgon tydlig teori som beskriver
alla mjuka kompetenser som behovs for att vara anpassbar. Pa grund av detta ar anpassbarhet svar
att mata, forutse och lara ut (Pulakos et al., 2000). Dessutom brukar studier utforska anpassbarhet
till en specifik faktor och inte global anpassbarhet till olika faktorer. Forskare har beskrivit olika
beteenden och kompetenser som kravs for att vara anpassbar och flera av dessa beskrivs ocksa som
kompetenser som kravs for att utova effektivt ledarskap. I min studie blir det viktigt att soka efter
hur ledare definierar anpassbarhet, vilka faktorer de menar att ledare bor anpassa sig till samt vilka
beteenden och kompetenser de anser vara viktiga for deras forméga att anpassa sig. Studien kommer
kanske bekrifta vissa av dessa mjuka kompetenser eller 14gga till nya som hittills inte tagits upp.

Fé forskare har utforskat hur anpassbarhet kan utvecklas. De flesta forskare har utforskat formella
metoder som bidrar till larande och vildigt lite information om hur erfarenhetsbaserat lirande kan
bidra till anpassbarhetens utveckling finns att hitta. De flesta studier som gjorts om
ledarskapsutveckling och anpassbarhetens utveckling dr knutna till kontext och ofta baserade pa
enkater, observation av simulationsévningar eller péa litteraturéversikter. Fulmer (1997) menar att
ledarskapsutveckling 4r en kontinuerlig process som kan ske var som helst. Lord och Hall (2005)
menar att ledarskap utvecklas 6ver en lang tid och att vi inte vet hur ledare tinker om denna
utveckling. Dessutom samlar fa studier in data 6ver en lang period och det ar svart att hitta
information om hur ledarskap eller anpassning hos ledare utvecklas 6ver tiden. Eftersom det ar svart
att folja ledare under hela deras utveckling anser jag att en intervjustudie ar 1amplig for att erhalla en
uppfattning av den utveckling ledare anser varit med om “var som helst”. I min studie vill jag darfor,
med inspiration frén tidigare forskning, utforma en intervjuguide och soka att forstd hur ledare
tanker om anpassbarhet samt hur de upplever att de utvecklat deras anpassbarhet 6ver tiden.
Eftersom forskare dessutom anser att vissa forutsattningar kréavs for att utveckla mjuka kompetenser
och ledarskap vill jag ocksé att min studie ska bidra till att forsté vilka forutsattningar som kravs for
att utveckla anpassbarhet.

4. Teori

I detta avsnitt presenteras uppsatsens ontologiska och epistemologiska utgangspunkt:
existentialism, relativism och hermeneutik. De teorier om larande, informellt lirande och
erfarenhetsbaserat larande som uppsatsen tar for grund beskrivs ocksa i den har delen av
arbetet.

4.1  Ontologisk och epistemologisk utgangspunkt

Uppsatsens ontologiska utgingspunkt ar existentialism, vilket innebar att allt som existerar ar unikt
och individuellt och att det alltsd 4r omojligt att finga sanningar om verkligheten i generella utsagor
(Asberg, 2001). Den kunskap som skapas uttrycker en historiskt och kulturell betingad tolkning av

varlden som helhet. Intresset dr inte den objektiva kunskapen utan det subjektiva forhallningsséttet
till denna (Asberg, 2001). Inom existentialism finns ett behov att forsti. Manniskan 4r en forstiende
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och tolkande varelse och for att forstd vad det innebér att vara en manniska bor vi forsoka forsta
forstdndet som sédant.

Minniskan befinner sig i en forstaelsesituation som hen kan utldgga och korrigera, bringa fram
sanning ur. Koster (1977) menar att en fundamental forstaelseprocess ingar i ménniskans sitt att
existera. Det utmarkande draget hos méanniskan ar enligt Koster (1977) att forsté eller att tolka. Det
ar forstaelsen som gor méinniskan till vem hen #r (Asberg, 2001). Utifran det existentialistiska
perspektivet finns manniskan tillsammans med andra i varlden, vilket dr den fundamentalistiska
utgdngspunkten for manniskans forsok att veta saker om varlden. Manniskan bor utgé fran att hen ar
minniska med andra i virlden nir hen vill veta nigot och skapa kunskap (Asberg, 2001). Uppsatsen
utgar som Sagan (1997) beskriver fran att det inte finns ndgon objektiv sanning eller verklighet utan
att vi skapar var egna sanning och verklighet. Eller som Kierkegaard menar utgar uppsatsen fran att
subjektivitet dr sanning och att individen skapar sin egen sanning och vad som ar sant for hen. Det
finns alltsa inget tankesystem som kan forklara varje individs unika erfarenheter. De personliga och
subjektiva aspekterna ir viktigast.

Tidigare forskning om anpassbarhetens utveckling baserar sig pa litteratur och tidigare forskning.
Man far darfor teoretiska hypoteser om hur anpassbarhet kan utvecklas men dessa har inte
utgangspunkt i individers subjektiva forstaelseprocesser. Med utgéng i existentialism ar mitt syfte
inte att skapa sanningar och generella utsagor om hur anpassbarhet kan utvecklas utan jag
intresserar mig i denna uppsats for ledarnas subjektiva uppfattning om hur de upplever att de
utvecklat deras anpassbarhet.

Uppsatsen har relativism som kunskapsteoretisk utgangspunkt, vilket innebar att den utgér fran att
utsagor ar sanna relativt ett visst sammanhang eller kontext, de &r relativa individens perspektiv,
asikter och virderingar (Asberg, 2001). De slutsatser jag kommer dra i min studie 4r sanna for de
ledarna jag intervjuat och deras kontext. De kan dock inte generaliseras och tolkas som sanningar.
Utifran den existentialistiska ontologi, har uppsatsen en hermeneutisk, tolkande forskningsansats,
vilket innebar att tolkning av olika fenomens meningar ar kopplade till kontexten (Backman, 2016).

Hermeneutik ar en form av tolkning som har for syfte att skapa forstaelse for den mening som finns i
texter. Det ar dé viktigt att ta hansyn till den kontext och det sammanhang som tolkandet har sin
forankring i (Alvesson & Skoldberg, 2017). Verkligheten studeras utifran olika aspekter och det ar
enligt hermeneutik omgjligt att vara autonom i forhallandet till texten som tolkas. Det ar alltsd
omojligt att verkligen kéinna till verkligheten utan man kan endast tolka den med hjilp av den
forforstaelse man har. Det sittet pa vilket min intervjuguide kommer utformas samt de tolkningar
jag kommer gora av intervjuerna med ledarna kommer bero pa den forsforstéelse jag har erhallit via
min erfarenhet som ledare, som tranare i management och ledarskap samt fran all tidigare forskning
jag last och inspirerat mig av for att utfora den hir studien.

Hermeneutiska forhéllningsséttet innebar att man ar 6ppen for andra tolkningar och att man
ifragasitter sin egna forforstdelse. Eftersom forskaren har en forforstaelse ar det viktigt att forskaren
har en djup sjilvreflektion. Forskaren bor forsoka att artikulera den forforstielse hen har for att
minska den storning denna kan ha pa forskningen (Alvesson & Skoldberg, 2017). Eftersom jag sjalv
héller pd med ledarskap kan detta paverka de fragor och foljdfragor jag stiller till ledare under mina
intervjuer samt hur jag i min analys tolkar deras svar. Jag anser sjilv att anpassning ar en visentlig
forméaga for ledare och att denna formaga kan utvecklas, huvudsakligen via informellt och
erfarenhetsbaserat larande. I metodredovisningen kommer jag beskriva hur jag kommer ta hansyn
till denna forforstaelse.

4.2 Kompetens

Kompetens ar ett begrepp som definierats pa olika sétt av olika forskare. Flera forskare menar att
kompetens ar ett samlingsbegrepp for olika faktorer som till exempel kunskaper, fardigheter,
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egenskaper, erfarenheter, kontakter, natverk och varderingar (Keen, 2006; Lindeléw, 2016; Rychen
& Salganik-Hersch, 2003; Vitello et. al., 2021). Nir Rychen & Salganik-Hersch (2003) diskuterar
skillnaden mellan kompetenser och fardigheter beskriver de kompetens som “ett holistiskt, icke
reducerbart begrepp som innefattar ett brett spektrum av fiardigheter”. Vitello et. al. (2021) menar att
kompetens &r en del av ett komplext system. Kompetens omfattar enligt forfattarna kunskaper,
fardigheter och psykosociala faktorer sdsom Gvertygelser, attityder, varderingar och motivation.
Lindelow (2016) anser att kompetens ar ett samlingsbegrepp av personliga egenskaper och
fardigheter. Keen (2006) ar en annan forfattare som menar att kompetens dr en sammansittning av
delkunskaper. I hennes kompetenshand-modell beskriver hon att individer behover fardighet,
kunskap, erfarenhet, férmagan att kommunicera samt ett kontaktnét och moraliska samt etiska
varderingar for att samarbeta och utéva deras arbete pa ett effektivt satt.

Kompetens betyder enligt Keen (2006) att man samordnar alla dessa fem formagor, kraft och energi.
I uppsatsen kommer kompetens att ses som en individs interna faktorer: kunskaper, firdigheter,
egenskaper och varderingar.

Flera forskare menar att en kompetens ar situationsbunden (Cedefop, 2003-2006; Ellstrom, 1992:21;
Van Loo & Semeijn, 2004; Vitello et. al., 2001). Keen menar att kompetens ar att kunna samordna
sina egenskaper i olika situationer. Vitello et. al. (2021) definierar kompetens som formagan att
integrera och tillaimpa kontextuellt lampliga kunskaper, fardigheter och psykosociala faktorer inom
en angiven kontext. Ellstrom (1992:21) definierar kompetens som “En individs potentiella
handlingsférmaga i relation till en viss uppgift, situation eller kontext. Cedefop (2003-2006) menar
att kompetens ar “formagan att tillimpa kunskap, kunnande och fardigheter i vanliga eller skiftande
arbetssituationer.” Det dr allts i relation till en viss situation som nigon ar kompetent. I uppsatsen
kommer ledarskap anses som den kompetens som bor anpassas till olika situationer, kontext och
forandringar. I Svenska Akademins Ordbok (2023) definieras formaga som kunnande eller
skicklighet. Med formaga menas att kunna anvénda en fond av kunskaper och erfarenheter av olika
slag praktiskt i en speciell situation. Jag kommer darfor anvianda uttrycket “f6rmagan att...” nir jag
skriver om olika kompetenser eller fardigheter i uppsatsen. Eftersom min studie soker ett sa brett och
fullstandigt perspektiv som majligt kommer jag att soka alla kompetensfaktorer ledare anser vara
viktiga att ha.

Nir forskare skriver om kompetens, finns ocksa ordet resultat med i dess definition. Kompetens
handlar alltsé enligt Illeris och Torhell (2013) om vad man &r kapabel att 4stadkomma. Bastram
(2005) definierar till exempel kompetens som en kollektion av beteenden som behévs for att leverera
onskvarda resultat eller slutsatser. Ellstrom (1992:21) menar att kompetens ar formégan att enligt
egna eller andras kriterier framgéngsrikt utfora ett arbete. Keen (2006) menar att en kompetens
bedomning ar subjektiv och beroende pa omgivningen. Det ar darfor viktigt att definiera vilka resultat
som i studien anses vilja uppnas niar kompetensen att anpassa sin ledarstil anvénds.

I uppsatsen kommer kompetens definieras som ett samlingsbegrepp av olika faktorer som tillimpas i
ett visst sammanhang och som bidrar till 6nskviarda resultat. Jag kommer darfor att scka att forsta
vilka kompetenser, det vill sdga vilka kunskaper, firdigheter, personliga egenskaper och viarderingar
som enligt ledare kravs for att vara anpassbara inom organisationer och som bidrar till ett ledarskap
som frimjar medarbetarnas vilmaende och utveckling.

Fardigheter ses som en del av kompetensbegreppet. I Svenska Akademins Ordbok (2023) definieras
fardighet som skicklighet, kunnighet eller, nagot som ar, genom 6vning uppbyggd skicklighet. Keen
(2006) skriver att fardighet ar formagan att kunna gora funktioner och handlingar, fysiskt, socialt och
intellektuellt. Enligt henne utvecklas fardigheter stindigt, de utvecklas genom stindig repetition och
detta tar tid. Fardigheter kan kategoriseras i harda fardigheter eller mjuka fardigheter. Harda
fardigheter definieras av Gebreiter (2019) som den kunskap, utbildning och erfarenhet som krévs for
jobb. Mjuka fardigheter definieras av Ohlson (2011) som personlighetsdrag, inre kunskap, virderingar
samt formagan att kommunicera och samverka med andra. Ohlson (2011) menar att ledare bor besitta
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mjuka kompetenser och kunna bemoéta andra individer som till exempel medarbetare i sociala och
pedagogiska situationer. Kunskap bestar av en faktagrund och en samling av information. Denna kan
komma fran formell utbildning eller av att man laser eller lyssnar pa fakta. Varderingarna ar knutna
till kultur och omgivning och varje individ har sina egna grundldggande viarderingar.

Egenskaper definieras om olika attribut en individ har. Personlighet handlar enligt Pervin et al. (2008)
inte enbart om en persons beteende, utan bestar dven av dennes kdnslomonster och tankegangar. De
menar att varje individ besitter en uppsittning av personliga egenskaper som innehéller mycket eller
lite av de olika egenskaperna. Det som skiljer hur méanniskor beter sig och agerar i olika situationer
beror alltsé pa att individen innehar olika monster av dessa egenskaper. Skorstad (2011) menar att
personliga egenskaper ska ses som informell kompetens och ndimner som exempel social forméaga,
motivation, samarbetsformaga, forméga att 16sa specifika problem, initiativforméga, kunna
samarbeta, kunna arbeta sjalvstandigt. Cook (2004) menar att personliga egenskaper summerar
tidigare beteende och forutser framtida beteende. Keen (2006) menar att en individs personlighet och
motivation paverkar hur vi utvecklar och tranar véra fardigheter. For att utveckla
anpassningsformagan kan alltsa vissa forutsattningar som till exempel olika personliga egenskaper
anses vara viktiga.

4.3 Informellt larande

Tidigare forskning har visat att mjuka kompetensers utveckling kraver informellt larande. Att forsta
vad informellt larande ar och hur det sker kan ge inspiration till fragor att stélla till ledare for att forsta
hur de utvecklat deras anpassningsférméga. Ellstrém (1992) beskriver larande som formagan att via
aktivt deltagande och interaktion med omgivningen anpassa oss till férandrade forhéllanden och nya
krav. Nar individer reflekterar 6ver handlande och dess konsekvenser leder detta till forandringar av
deras varderingar och beteenden. Lirande bidrar till férandring av kunskaper, intellektuella och
praktiska kompetenser som sociala kompetenser, attityder och personliga egenskaper. Individens
kompetenser, det vill sdga individens handlingsférméga i relation till uppgifter, situationer eller
arbetet utvecklas. Dessa faktorer kanske ocksa kan bidra till att utveckla anpassbarhet.

Det informella larandet definieras av Ellstrém (1996) som det implicita lirande som sker i
vardagslivet eller i arbetet, oftast pa utbildningsdeltagarnas initiativ. Informella lirandet kan
organiseras pa egen hand och ske medvetet genom olika former av erfarenhetsbaserat larande i
anslutning till arbetsuppgifter, problemlosning, socialisering och dialog, coaching, konsultation eller
mentorskap. Da kan larandemal, nya kunskaper och fardigheter formuleras explicit (Olofsson, 2017).
Det baseras pa ett socialt larande med andra individer och man &r inte alltid medveten om att
larandet pagar. Formerna for informella 1arandet kan vara mer eller mindre reglerade. En stor del av
det informella larandet sker spontant och omedvetet tack vare uppgifter och utmaningar i arbetet, det
sker utan att vi har for avsikt att 1ara oss nagot (Olofsson, 2017). Ofta sker informella ldrandet genom
olika former av erfarenhetsbaserat larande och utvecklas i anslutning till arbetsuppgifter. Min
intervjuguide kan ta inspiration i informellt ldrande och kan verifiera om det som visats om
informellt 1arande ocksa ar sant for anpassningens utveckling. Eftersom det informella larandet ofta
sker utan att man ar medveten om det kan det handa att de ledare jag kommer intervjua inte ar
medvetna om hur de utvecklat deras anpassningsférméaga. Darfor ar det viktigt att jag som
intervjuare aktivt lyssnar pa deltagarna och stéller frigor som kan hjélpa de att fa insikt om hur de
utvecklar deras anpassbarhet. Detta kan till exempel goras genom att fi dem att reflektera 6ver olika
erfarenheter och vad de upplever att de lirt sig av dessa.

Forskning har visat att informellt 1arande kraver vissa individuella och strukturella forutsattningar
for att vara framgéngsrikt (Ellstrom, 2005). Medarbetaren behover sjalviortroende och motivation
for att proaktivt och medvetet soka mojligheter att utvecklas (Eraut, 2004). Individuella
forutsattningar som till exempel sociala kompetenser, formaga att ldra sig, kreativitet, helhetssyn,
sjalvfortroende, motivation, fortroende, kommunikation och forméga att samarbeta kravs enligt
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Olofsson (2017) for att informellt 1arande ska ske eftersom det sker via reflektion och kritiskt
ifrigasittande. Vidare forutsittningar ar att medarbetarna har den information och teoretiska
kunskaper som behovs, formagan att skapa mentala modeller och forméga till planering. Kulturella
aspekter som stodjer larandet ar bra kommunikation, att arbetsklimatet ar fortroendefullt och att
initiativ och risktagande motiveras. Olika uppfattningar, osdkerhet och felhandlingar behéver
tolereras. Medarbetarna behover stodjas och ges tid och tillfillen att experimentera, prova olika
handlingsalternativ samt samtala, utbyta erfarenheter och reflektera, till exempel under
utvecklingssamtal. Delaktighet och aktiv medverkan i organisationens sociala och kulturella
gemenskap bor ocksa mojliggoras. (Ellstrom, 1996). Marsick (1999) menar att det informella larandet
ar effektivare om det planeras och struktureras och om organisationen skapar goda forutséattningar
for det informella larandet. Satsningar som till exempel kurser, erfarenhetsgrupper, arbetsplatstraffar
och organisatoriska férandringar kan darfor goras for att skapa forutsattningar for informella
larandet (Ellstrom, 1996). Detta innebar att det i studien ar viktigt att stélla fragor kring vilka
planerade metoder bidragit till anpassningens utveckling.

Min forhoppning ar att idéer om hur anpassningsférmagan via planerat informellt 1arande kan
utvecklas kan komma fram i min studie. Detta for att informella larandet enligt tidigare forskning
har avgorande betydelse for organisationers utvecklingsmojligheter. Informellt lirande erbjuder
fordelar som till exempel flexibilitet (Eraut, 2015) och att det 4r mindre ekonomiskt betungande att
organisera. Eftersom informella ldrandet har ett innehall som ar kopplat till organisationen och
vardagliga erfarenheter underléttas dessutom enligt Manuti (2015) praktiska anvindningen av de
kunskaper som skapas, vilket enligt Day (2001) och Moxley & O'Connor Wilson (1998) ar viktigt for
ledarskapsutveckling.

4.4 Erfarenhetsbaserat liarande

Teori om erfarenhetsldarande har enligt Dewey (1993) sin utgéngspunkt i att allt larande sker i
relation till individens erfarenheter och att effektivt larande innefattar reflektion kring erfarenheter
och upplevelser, huvudsakligen utmaningar och svarigheter som bidrar till att individer befinner sig
utanfor deras komfortzon. Den gar ut pa att idéer vicks, formas och omformas genom personliga
erfarenheter (Kolb, 1984). Erfarenhet ar en mognadsprocess (Keen, 2006) som innefattar allt en
person har gjort eller har varit med om och som kommer att omvandlas till kunskap och kompetens.
Det ar ndgot som formar och paverkar en persons framtida beteende i form av handlingsmonster
baserade pd minnen av denna tidigare erfarenhet, det vill siga att den kunskap som skapas utifrn
erfarenheter kan tillimpas i nya upplevelser. Lindeléw (2016) menar att erfarenhet kan delas in i tre
delar: generell erfarenhet, erfarenhet som ar kopplad till arbetslivet och erfarenhet som ar kopplad
till en viss typ av funktion. Om allt effektivt 1arande sker i relation till individers erfarenhet kan man
anta att anpassning och de kompetenser som kravs for att anpassa sig ocksé utvecklas via erfarenhet.
Det blir da intressant att friga ledare om vad de upplever att de lart sig via erfarenhet samt hur de
hanterat olika svarigheter och utmaningar och vilket larande detta enligt dem bidragit till. Det kan
ocksa vara intressant att stilla fragor om olika typer av erfarenheter.

Erfarenhetsbaserad kunskap hjilper organisationer och dess medarbetare att hantera stora
informationsméngder och fordndringar, vilket idag ar visentligt for en organisation (Lundvall,
2009). Informell kunskap &r inte enkel att tydliggora. Denna kunskap bidrar till att medarbetarna
kan urskilja monster och utveckla rutiner som viagleder och majliggor effektiva handlingar. Det
viktiga ar att kunna anvinda kunskapen, ha forméga att urskilja monster, att identifiera det bésta
handlingsalternativet i en ny situation via snabb och effektiv informationshantering dven om man
inte riktigt kan sétta ord pa hur man gor det (Eraut 2004). Detta innebér att det kan vara svart for
ledare att riktigt sitta ord p& hur de via erfarenhet utvecklat deras anpassningsformaga. Det ar
darfor viktigt att jag aktivt lyssnar och stéller foljdfragor under intervjuerna for att hjdlpa ledarna att
forstd hur denna utveckling skett.
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Kolb och Fry (1975) beskriver i deras erfarenhetsbaserade inlarningsmodell fyra bestdndsdelar av det
erfarenhetsbaserade larandet som sker i en cykel: konkret upplevelse, reflekterande iakttagelse,
abstrakt konceptualisering och aktivt experimenterande. Kolb (1984) menar att 1drande resulterar
fran begripandet och férvandlingen av erfarenhet. Larandet baseras pa konkreta upplevelser som
individen observerar, bearbetar och reflekterar 6ver (Kolb, 1984), samt pa erfarenheter, kinslor och
normer (Eraut, 2004). Individen skapar da en abstrakt forstielse av upplevelsen som bidrar till nya
idéer och perspektiv till upplevelsen. Efter det kan den nya forstielsen tillimpas genom aktiv
provning (Kolb, 1984).

Boud (1988) menar dven han att reflektion ar vasentligt for erfarenhetsbaserat larande. Reflektion
ger medarbetarna tillfallet att distansera sig ifran och kritiskt granska erfarenheter. Enligt Boud et al.
(1985), bor individer for att skapa kunskap fran erfarenhet g tillbaka till erfarenheten och fundera
over vad som hinde och vilka konsekvenser detta fick. De bor vidare fundera pé vilka kanslor de
hade och vad dessa innebir och sedan ompréva kunskap mot bakgrund av erfarenheten. Aven om
erfarenheter sker naturligt i arbetslivet betyder det inte att man nédvandigtvis lar sig ndgot av
erfarenheterna (Brehmer, 1980). De aspekter av omgivningen som vi ska lira oss om bor vara
observerbara, vi bor fa information om vara handlingars konsekvenser. Denna information bor sedan
utnyttjas, det ar darfor viktigt for organisationen att motivera medarbetarna att utnyttja
informationen. For att gora detta kan medarbetarna involveras i analys och vardering av analys.
Medarbetarna bor dessutom ha kunskap och mentala modeller som hjélper dem att identifiera och
tolka den information de fir via erfarenheter. Erfarenhetsbaserat larande behover alltsa planeras.
Kunskap som kan hjialpa medarbetarna att tolka handlingarnas konsekvenser behover utvecklas med
utbildningar. Organisationen bor ocksé skapa tillfallen for erfarenhetsutbyte och reflektion pa
arbetsplatsen. Detta innebar att jag i studien ocksd maste fraga ledare vad de upplever har kravts for
att de ska ldra sig via erfarenhet. Jag maste stilla ratt foljdfragor for att komma till roten av vilka
forutsattningar som enligt ledarna kravs for att baserat pa erfarenhet, utveckla anpassbarhet.

Keen (2006) menar att man lar sig mer ju fler erfarenheter man har av en liknande situation. Hon
menar ocksa att erfarenhet av liknande situationer kan bidra till att man reagerar bittre i olika
situationer. Enligt Lindeléw (2016) ar inte yrkeserfarenheten nédvandigtvis ett giltigt kriterium for
att garantera kompetens, eftersom antal ar man arbetat med négot inte anger vad som gatt bra eller
déligt eller uppnédda resultat. Hon menar att &ven om man klarat en roll i ett sammanhang s& kan
forutsattningar dndras och krava andra kompetenser.

I min studie ar tidigare forskning om erfarenhetsbaserat larande inspirerande for att utforska hur
ledare utvecklat deras anpassningsférméiga. Eftersom forskning om erfarenhetsbaserat larande for det
mesta gjorts for sa kallade harda kompetenser kan metoderna for utveckling av mjuka kompetenser
som till exempel anpassbarhet ocksé vara annorlunda.

5. Metod

I metodkapitlet redogors det for det kvalitativa metodval som gjorts, hur studien utforts, vilka etiska
overviganden som tagits hansyn till och hur data insamlats, bearbetats och analyserats. Vidare
presenteras vad som gjorts for att starka studiens validitet och reliabilitet.

5.1 Datainsamlingsmetod och instrument

For att besvara fragestillningarna har kvalitativa data samlats in och analyserats. Kvalitativa data
valdes da detta mojliggor att 14gga fokus pa tolkande, forstaelse och beskrivning av olika sociala
verkligheter (Bryman & Nilsson, 2011) vilket med existentialism som ontologisk utgdngspunkt var
mitt syfte. Malet var att forsoka forstd teman ur informanternas perspektiv och att utveckla en
mening ur deras tankar, kinslor och erfarenheter.
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Kvalitativa data valdes vidare for att jag ville erhilla en djup forstielse for de intervjuade
individernas upplevelser om hur de uppfattar att de utvecklat de kompetenser som enligt dem ar
viktiga for att kunna anpassa deras ledarstil till varje medarbetares situation for att bidra till deras
utveckling och vilméende. Ambitionen var att finga in de inblandades upplevelser och erfarenheter
pé djupet i syfte att skapa kunskap om nya mdjligheter for utvecklingen av ledares
anpassningsformaga. Forskningen kan beskrivas som induktiv d& den tog sin utgdngspunkt i
insamlade data for att komma fram till en helhetsforstaelse om fenomenet (Rienecker & Jorgensen,
2017).

Semistrukturerade intervjuer (se bilaga 1) anvindes d& dessa medfor flexibilitet eftersom man utgar
frén vissa fragor och teman men kan anpassa intervjun efter respondenternas utsagor och f6lja upp
en del idéer och ga in djupare pé vissa forestillningar for att fordjupa svaren och fa s& innehallsrika
svar och tankar som mojligt (Larsen, 2018). Valet av intervjuer gjordes ocksa for att jag som Flick
(2018) beskriver tror pa att informanterna har erfarenhet och kunskaper som ar viktiga att fa veta.
Att intervjuguiden inte var alltfor strikt gav utrymme for att de skulle kunna uttrycka sig utifran vad
de sjilva anség vara viktigt och intressant men inom ramen for studiens syfte (Bryman & Bell, 2013).
Detta var vidare viktigt for att minska risken for att min forforstaelse och syn pa ledarskap,
anpassbarhet och dess utveckling skulle paverka informanternas svar under intervjuerna. Att ha en
struktur forenklade dessutom analysen (Larsen, 2018) di strukturen baserats pa olika teman.

For att forsdkra mig om studiens vetenskapliga legitimitet var det viktigt att intervjuguiden grundades
i kunskap om dmnet (Kvale & Brinkmann, 2009). Forskning om utveckling av anpassbarhet, mjuka
kompetenser och ledarskap samt om informellt och erfarenhetsbaserat larande har redan utforts.

Intervjuguiden inspirerades darfor av studiens fragestallningar men hade ocksa tidigare studier som
utgangspunkt. Olika teman utformades for att strukturera intervjuguiden. Dessa teman var exempelvis
ledarskap, hur ledarskap bidrar till utveckling och vilméende, att hantera svira situationer,
anpassbarhet och erfarenhetsbaserat larande. Dessa teman inspirerades av uppsatsens teoretiska
utgdngspunkt om att anpassbarhet, eftersom den ar en mjuk fardighet, for det mesta utvecklas via
informellt och erfarenhetsbaserat larande.

Intervjuguiden var inledningsvis utforskande och sd smaningom mer preciserande. I borjan var
fragorna generella for att sedan handla om respondenternas erfarenhet. Detta var for att i borjan ge sa
mycket utrymme som mgjligt till ledarna att kunna ta upp deras subjektiva upplevelse utan att den
paverkas av mina fragor. Eftersom uppsatsen hade en hermeneutisk, tolkande forskningsansats, som
innebar att tolkning av olika fenomens meningar ar kopplade till kontexten (Backman, 2016) var det
viktigt att ta hdnsyn till den kontext och det sammanhang som tolkandet hade sin forankring i
(Alvesson & Skoldberg, 2017). Darfor hade intervjuguiden fragor om ledarnas bakgrund och det
sammanhang i vilket ledarna utvecklat deras ledarskap.

Fragor om ledarskap stilldes for att fa en uppfattning om ledarnas subjektiva upplevelse om vad bra
ledarskap innebar och om vilka formagor de anses behovs for att utéva ett ledarskap som bidrar till
valméende och utveckling. Dessa fragor stélldes ocksa for att ha sa 6ppna fragor som mgjligt och inte
paverka de intervjuade ledarna utan se om anpassbarhet skulle tas upp sjalvmant. Intervjuguiden
innehade ocksa fragor som bidrog till att respondenterna kunde forklara vad som enligt dem
bevisade att medarbetare utvecklats och métt bra i arbetet. Eftersom kompetens betyder att man ar
effektiv och nar resultat behovde jag mita de intervjuades kompetens. De resultat som i studien
ansags vara viktiga att uppna var medarbetares vialmaende och kompetensutveckling. Under
intervjun stélldes darfor fragor om hur ledarna markt medarbetares vilméende och
kompetensutveckling. Tidigare forskning har visat att erfarenhetsbaserat larande sker nar individer
befinner sig utanfor deras komfortzon och konfronteras med utmaningar eller svarigheter (Dewey,
1993). Darfor stdlldes fragor om hur ledarna hanterat svara situationer och vad de lart sig av dessa
utmaningar.
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Eftersom tidigare forskning definierar ledares anpassbarhet pa olika sitt var det viktigt att i studien
forstd hur ledarna definierar anpassbarhet och vilken betydelse anpassbarhet har. D4 studiens syfte
var att utforska ledares uppfattning om vilka formagor de anser behovas for att vara anpassbar samt
hur de utvecklat anpassbarhet innehade intervjuguiden fragor som bidrog till att respondenterna
kunde visa hur deras anpassbar utvecklats. Eftersom ledarskap och anpassbarhet bida dr mjuka
kompetenser stilldes fragor om hur de utvecklas deras ledarskap, detta for att dessa svar moéjligen kan
bidra till att forsta hur anpassbarhet ocksé utvecklats. Fragor stélldes ockséd om hur de mérkte att
deras anpassningsformaga utvecklats for att forsdkra sig om att dessa utvecklingsmetoder fungerat.

Kvale och Brinkmann (2009) menar att intervjun for att vara en legitim vetenskaplig metod stéller
vissa krav pa intervjuaren. Eftersom fragorna var 6ppna var det viktigt att jag som intervjuare kunde
lyssna aktivt och hora fakta och informanters asikter men att jag ocksd kunde hora det som inte
sades eller sades mellan raderna. Detta bade for att kunna stilla foljdfragor och komma djupare in i
svaren men ocksa for att sikerstalla att intervjun inte svdavade ut. Det var ocksé viktigt for att jag
skulle kunna stilla konfronterande fragor kring vissa frigestéllningar eller Aamnen med syfte att
utmana informanternas slutsatser och undersoka och det dar kunde finnas alternativ (Flick, 2018). I
tidigare arbeten som konsult samt i tidigare kurser dir jag skrivit uppsatser med kvalitativ
utgangspunkt har jag erfarenhet av att utfora semistrukturerade intervjuer. Som professionell coach
ir jag van vid att lyssna aktivt och hitta f6ljdfrdgor som baseras pa det individer séager eller siger
mellan raderna. Detta var till nytta under intervjuerna da jag konstruerade olika foljdfragor utifran
det som sades under intervjuerna.

Jag hade dessutom i &tanke att det fanns en risk for att respondenter nar jag fragade om hur de lart
sig att anpassa sitt ledarskap till olika situationer och medarbetare svarade att det 4r medfott eller
tack vare instinkt. Darfor hade jag ocksa forberett foljdfragor som till exempel om de alltid, redan
fran borjan av deras karriar tyckte det var enkelt att anpassa sig och alltid kom fram med ratt sitt att
hantera svéra situationer med medarbetare. Om sé inte var fallet frédgade jag om de hade en idé om
hur férmagan att anpassa sig utvecklats med tiden. Med hermeneutiska perspektivet i atanke var jag
da anda vildigt forsiktig med att inte paverka deras svar. En pilotintervju utférdes for att undersoka
om intervjuguiden vad héllbar. Eftersom jag under pilotintervjun mérkte att vissa fragor inte férstods
vil och att intervjun var for 1ang gjorde jag vissa fordandringar i intervjuguiden.

5.2 Urval

Eftersom jag i studien intresserar mig for hur erfarenhet bidrar till att utveckla anpassbarhet och att
forskare visat att det tar tid att 14ra sig fran erfarenhet valde jag att intervjua individer som har ett
visst antal ars erfarenhet som ledare (Bettin & Kennedy, 1990). D4 tidigare forskning visat att
variation i karridren bidrar till battre anpassbarhet (Karaevli & Hall, 2006) och att erfarenhet i form
av utmanande uppdrag som till exempel foretagsvindningar, nystartade foretag och 6kningar i
omfattning eller omfattning av ansvar enligt McCall (2004) bor utgora kidrnan i ledarutvecklingen
valde jag att intervjua ledare som har varierad erfarenhet, det vill siga ledare som till exempel
antingen arbetat i olika typer av organisationer, haft olika positioner i arbetet, startat egna foretag
eller arbetat i olika lander. Detta urval gjordes ocksa for att forsdkra mig om att de ledare jag
intervjuade skulle ha erfarenhet om att behova anpassa sig i olika situationer. Vidare gjordes dessa
val ocksa for att jag i min studie inte soker att gora en jamforelse mellan hur anpassbarhet utvecklats
beroende pd sammanhanget utan verkligen att forstd fenomenet. I studien har jag inget
genusperspektiv men eftersom jag ville fanga in sd mycket varierad information som mojligt anség jag
att det var viktigt att intervjua bade kvinnliga och manliga ledare. P& grund av tidsbegrénsningar,
gjordes ett bekvamlighetsurval (Watt Boolsen, 2007) mot slutet, dd det var svart att fa tag pa
tillgdngliga informanter som respekterade de kriterier jag satt for att finna variation. Detta paverkar
dock inte studien eftersom mitt mal inte dr att gora jamforelser mellan olika individer utan att erhalla
en sa bred och fullstindig grund som mdjligt for analys.
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10 individer som identifierar sig som maén eller kvinnor och var mellan 277 och 70 ar gamla
intervjuades. De intervjuade hade mellan 4 och 30 ars erfarenhet som ledare och har haft eller har
olika ledarroller i olika typer av organisationer (militir, universitet, foretag, myndigheter) och lander
(Sverige, Frankrike, USA och Burma). De manager som intervjuades har haft eller har ansvar fér en
eller flera grupper mellan 3 och 70 personer och vissa har ocksé utovat distansmanagement da de
haft ansvar for team i andra stiader eller lander. Vissa informanter har haft olika ledarroller inom
samma foretag, andra inom olika foretag men med samma bransch och andra har haft olika
ledarroller inom helt olika branscher. Denna bredd valdes for att erhélla olika upplevelser frén olika
sammanhang och skaffa en fullstindig grund for analys. Tabell 1 illustrerar information om de
ledare som intervjuats.

Tabell 1. Information om studiens informanter.

Ars
Informant Genus Alder Bransh Roll erfarenhet Ansvar for Liander
10-20
Ledare 1 Man 20 Detaljhandel Manager 4 individer Frankrike
Ansvarig for en
reparationscell
Ansvarig for 5-10
Ledare 2 Man 40 Flygbolag kvalitet 12 individer Frankrike
5-10
Ledare 3 Man 70 Teknik Manager 35 individer Frankrike
Manager
Pappers- Forsiljnings- 5-20 Sverige &
Ledare 4 Man 60 industrin chef 30 individer Frankrike
5-25
individer
Ledare 5 Man 50 Detaljhandel Manager 20 70 individer Frankrike
General-
Industriellt  direktor 5-100 Sverige &
Ledare 6 Man 50 tillverkande VD 25 individer USA
5-10
Ledare 7 Kvinna 30 Transport Manager 10 individer Frankrike
Kommunikat VD 5-20 Burma &
Ledare 8 Kvinna 30 ion Direktor 8 individer Frankrike
Vard 10-50
Ledare 9 Kvinna 60 Universitet ~ Chef 20 individer Sverige
5-10 USA &
Ledare 10 Kvinna 50 Utbildning  Rektor 15 individer Burma

5.3 Genomforande av intervjuer

For att rekrytera ledare till intervjuer som utférdes skickades meddelanden med informationsbrev
(se bilaga 2) till olika ledare pa LinkedIn eller via mail. Vissa av dessa ledare valdes for att jag i
artiklar last om deras erfarenhet som ledare, andra kom frin mitt personliga natverk samt kontakter
jag fatt fran mitt personliga nétverk. I borjan var valet alldeles fritt men sa sméningom hade jag
kriterier och sokte ledare med annorlunda bakgrund eftersom jag sokte variation.

Intervjuerna genomfordes bade pa franska och svenska. Tre fysiska intervjuer utfordes, de andra
dgde rum digitalt, via telefon och Zoom. Digitala intervjuerna medforde som Silverman (2014) menar
fordelar som bidrog till att jag kunde intervjua ledare som annars inte hade kunnat medverka pa
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grund av tidsbrist eller for att de bor i olika stider och linder. Varje intervju varade mellan 30 och 9o
minuter. Alla intervjuer transkriberas. Informanterna uttalade intresse for studien och flera av dem
uttryckte att intervjun bidragit till egen reflektion 6ver teman de forut inte reflekterat Gver. De
intervjuer som genomfordes med fransktalande informanter Gversattes efter att en transkribering
slutférdes. Intervjuerna analyserades sedan med hjilp av kvalitativ innehallsanalys. Sedan skrevs
resultat och slutsatser drogs i diskussionen med koppling till tidigare forskning och teoretiska
utgdngspunkter.

5.4 Etiska overviganden

Gillande etiska 6vervigande var vetenskapsradets forskningsetiska principer viagledande i
forskningen. Fore intervjuerna skickades ett informationsbrev till de personer som skulle intervjuas.
De informerades dir om forskningens syfte och fick en sammanfattning av de etiska reglerna som
giller i forskning.

Informationskravet: De personer som deltog i forskningen och som intervjuades fick veta
forskningens syfte. Jag informerade informanterna att deltagande var frivilligt och att de hade rtt att
avbryta sin medverkan nir de ville om sé skulle vara. De fick ockséd information om att den
information som samlades in inte skulle anvindas for nagot annat syfte dn forskningen.

Samtyckeskravet: Informanter i undersokningen hade ritt att bestimma 6ver sin medverkan och
samtycke inhdmtades. Informanterna hade ratt att bestimma hur lange och pa vilka villkor de deltog
och hade ritt att avbryta nér de ville utan konsekvenser.

Konfidentialitetskravet: Uppgifter om alla informanter i unders6kningen gavs storsta mojliga
konfidentialitet och personuppgifterna forvarades pa ett sddant sitt att obehoriga inte kunde ta del
av dem. De forvarades darfor endast i datorn. Informanter kunde inte identifieras och dven i
transkriptionen stod inte deras namn.

Nyttjandekravet: Insamlade uppgifter om informanterna anvindes endast f6r forskningsandamal.
Innan intervjun genomférdes informerades informanterna igen. De fick information om att deras
uppgifter inte kommer att delas, att de inte kan identifieras i forskningen och att de nir de ville fick
bestimma att avbryta medverkan.

5.5 Databearbetning och analys

Informanternas svar analyserades med hjilp av kvalitativ innehéllsanalys (Hjerm et al., 2014). En
hermeneutisk bearbetningsmetod anviandes for att tolka olika inneborder i intervjuerna och for att
skapa forstaelse kring de faktorer som ar viktiga for de intervjuade ledarna i deras specifika
situationer. Inom hermeneutik anses att den som tolkar svaren inte kan vara autonom i forhallande till
texten som tolkas utan att hen dr medskapare eftersom hens egna antaganden och forforstielse inte
gér att bortse frin (Kvale & Brinkmann, 2009). Det ar alltsd omojligt att verkligen kidnna till
verkligheten utan man kan endast tolka den med hjilp av den forforstaelse man har. Hermeneutiska
forhallningssittet kraver en djup sjilvreflektion fran forskaren, med fokus pa att artikulera den
forforstaelse som finns, inklusive egna upplevelser, fordomar och den tidigare litteraturen som lasts
inom det studerade dmnet. Det dr genom denna medvetenhet om forforstaelse som stérningar i
forskningen kan minskas (Alvesson & Skoldberg, 2017). Genom inlevelse, empati och dterupplevelse
stravar forskaren efter att forstad det medvetna bakom orden. Att omvandla sig sjilv till forfattaren
innebar att forstd informanternas intentioner och det underliggande medvetandet i det som sagts
(From & Holmgren, 2000).

Den hermeneutiska metoden ar en dynamisk och interaktiv process dar forskaren stindigt pendlar

mellan forstielse och forforstaelse, del och helhet samt forstaelse och forklaring for att skapa en rikare
och mer nyanserad forstielse av det undersokta fenomenet. I métet mellan forskaren och
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informanterna skapas en tolkning dir delar och helhet kompletterar varandra. Genom att utga fran
informanternas ursprungliga meningar sker en hermeneutisk analys, dir materialet bearbetas genom
en omgédende pendelrorelse mellan del och helhet. Denna metod, forankrad i hermeneutiken, ar en
process dar forskaren forsoker skapa ny forstaelse genom en stindig vaxling mellan de specifika
delarna och den 6vergripande helheten (Alvesson & Skoldberg, 2017). Materialets analys kan liknas
med pussellaggning dir varje del ses som en pusselbit. Pusselbitarna fogas samman for att bilda en
storre och mer sammanhingande bild. Tillsammans konstruerar olika kategorier ett annu storre
pussel (Brinkkjeer & Hoyen, 2013). Pendelrorelsen mellan del och helhet dterspeglar en konstant
overviagning av hur de olika delarna bidrar till den 6vergripande forstaelsen. Forklaringen ar ett medel
for att uppna den forstaelse som studien har for syfte. Tolkning av materialet ar verktyget som hjalper
forskaren att forsta individerna och deras unika upplevelser. Under bearbetningen tolkas och
omformas materialets innebord i forskarens medvetande flera gdnger. Denna fordjupning majliggor
oppnandet for nya perspektiv och tolkningsmdjligheter (Alvesson & Skoldberg, 2017).

Analysfasen borjade med att transkribera datamaterialet och ldsa det grundligt upprepade génger for
att forsoka sortera materialet, umgés med det och skapa en helhetséverblick och struktur fran
insamlade empirin (Rennstam & Wasterfors, 2015). Jag laste materialet med 6ppenhet och férsokte att
se olika aspekter av materialet utan att 1ata mig paverkas av mina forforstielser. Empirin laste jag med
betoning pa hur olika saker beskrivs och definieras i relation till varandra. Férhoppningen med detta
var att fi s& breda och fullstindiga perspektiv som mgjligt. For att soka fram monster baserade jag mig
for det forsta pé studiens fragestillningar och intervjuguidens struktur och olika teman. For att kunna
urskilja bade enskilda uttalanden och storre helheter reducerades och sammanférdes materialet. Jag
skapade ett dokument dér jag for varje fraga sammanforde alla informanternas svar.

Bearbetningens syfte var att hitta underliggande och dterkommande monster och processer i
texterna for att sedan analysera dessa vidare och né en djupare forstéelse. Jag fokuserade pa att hitta
monster och beskriva dessa. Forst identifierades relevanta “meningsenheter” som beskrev
informanternas uppfattning av beteenden och kompetenser som krivs for anpassbarhet samt hur
dessa utvecklas. Detta gjordes pé ett systematiskt sitt genom att markera och koda stycken som
innehade mening. Utan att fordndra meningsenheternas innehall kortades de ner och gavs koder
som beskriver innehéllet i meningsenheterna. Koderna grupperades darefter i kategorier som
baserades bland annat pa hur olika &mnen sorterats i tidigare forskning och relaterades till de
faktorer som presenterades i forskningséversikten (Larsen, 2017) om adaptivt ledarskap, utveckling
av ledares anpassbarhet och erfarenhetsbaserat lirande. S4 sméningom samlades vissa &mnen ihop
da nyanserna mellan dessa var tillrackligt sma. Nyanserna tas dnda upp da de ar viktiga for att
aterstilla alla informanternas asikter och upplevelser. Slutligen relaterades kategorierna till de
overgripande teman som baserades pa frigestallningarna. Under denna process pendlade jag
stindigt mellan del och helhet for att f& en sammanhéingande och logisk bild. Under arbetets gang
har de koderna, kategorierna och temana kontinuerligt omténkts och omvandlats for att strukturen
skulle vara sa tydlig som mgjligt. Analysen resulterade i totalt fyra olika teman som fungerar som
rubriker for de olika avsnitten. Kategorierna har markerats via kursiveringar.

I resultatdelen anvénds citat for att illustrera olika kategorier. Tabell 2 illustrerar analysprocessens
olika steg fran meningsenhet till tema. Jag har dock for det tema jag visar inte skrivit ner alla
kategorier, koder, forkortade meningsenheter och meningsenheter for att tabellen inte skulle vara
alldeles for stor.
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Tabell 2. Exempel pd analysprocessen frdn meningsenheter, forkortade meningsenheter, koder,
kategorier till teman.

Forkortade

meningsenhiéter Kod Kategori Teman

Meningsenheter

Man far inte mobilisera en kénsla
eller ilska alldeles for snabbt.

Om man inte vet hur man ska
hantera sin stress ar det svart att

. Emotionell reglerin
konfronteras med utmaningar. : ICECTING

I vissa situationer maste man veta

hur man ska gora for att behalla

sitt lugn.

Ledare maste kunna ta ett steg

tillbaka. Distans och neutralitet

Man kan inte ta allt personligt.

Iasuajoduroy e[puoOn oWy

Man maste vara motiverad
eftersom det kan ta tid innan
l6sningen fungerar.

Det kréver stark motivation Motivation
eftersom det ibland &r vildigt

svart att veta hur man ska anpassa

sig och att det alltid finns en risk

for att det blir fel.

Man maste verkligen vilja forsta
sina medarbetare for att kunna Vilja
anpassa sig.

e[euostaderyuy
I3sua3edwoy Yoo Uapuadleyg

UOLIBANIOIA

Utan energi vore det omojligt att
utfora losningar utan att ha nagot Energi
garanti for att det ska fungera.

5.6 Personuppgiftsbehandling

Vad giller personuppgiftsbehandling bads samtycke om. Detta var frivilligt, specifikt, informerat och
lamnat genom ett uttalande. Informationen om forskningsprojektet var tillrackligt utforlig for att den
tillfragade skulle kunna bilda sig en rimlig uppfattning om vad deltagande och forknippad
personuppgiftsbehandling innebar for dennes del. Enligt dataskyddsforordningen omfattades alla
personuppgiftsbehandlingar av lampliga skyddsatgarder for att skydda de intervjuades fri- och
rattigheter. Uppgifter om alla respondenter i undersokningen gavs storsta majliga konfidentialitet och
personuppgifterna forvarades pa ett sddant sétt att obehoriga inte kunde ta del av dem. De forvarades
endast i datorn och laddades inte upp pé Cloud eller Google Drive. I intervjuerna anvindes inga riktiga
namn utan pseudonym hittades pa. I resultaten anvander jag koderna Ledare 1 - Ledare 10 for att
redovisa vem som sager vad.

6. Resultat

I detta avsnitt presenteras det empiriska material som svarar pa fragestillningarna:
e Vilka beteenden och kompetenser upplever ledare att de behéver for att anpassa sin
ledarstil till forutsattningar, situation och forandring?
e Hur upplever ledare att de gjort eller gor idag for att utveckla formégan att anpassa
ledarskap till individer?
e Hur uppfattar ledare att formellt samt informellt larande kan bidra till att utveckla
anpassbarhet?
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Bide sddant som ar gemensamt i ledarnas svar och sddant som bara enstaka ledare sagt redovisas i
uppsatsen da det ar relevant for att svara pa uppsatsens fragestillningar. Resultaten framliggs i fem
avsnitt. Innan svaren pa studiens fragestillningar ges kommer jag forst presentera de intervjuade
ledarnas bakgrund och hur de ser pa ledarskap. Vidare redovisas de beteenden och kompetenser som
enligt informanterna beho6vs for att kunna anpassa sitt ledarskap. Till sist framléggs hur ledarna anser
att de utvecklat deras anpassningsférméiga samt vilka forutsattningar som enligt dem kravs for att lira
sig anpassningsformagan.

6.1 Bakgrund

Ledare 1 4r en man i 20-drsaldern med 4 ars erfarenhet som manager inom detaljhandel. Han blev
vald till manager for att han visade hur engagerad, motiverad och exemplarisk han var for att fa detta
ansvar. Han tycker om att vara ledare for att den sociala aspekten ar intressant och for att man som
ledare kan bidra till medarbetares utveckling.

Ledare 2 dr en man i 40-arséldern som har 12 ars erfarenhet som ledare: 6 ar som ansvarig fér en
reparationscell och 6 ar som ansvarig for kvalitet inom ett flygbolag i Frankrike. Innan detta har han
dessutom erfarenhet inom armén. Han ville bli ledare for att han alltid haft som drivkraft att forbattra
sig, vilket bidrog till att han ville ta mer ansvar. Han var intresserad av kommunikation och att bidra
till medarbetares utveckling. Han tycker om att vara ledare for att det ger tillgang till hela
organisationssystemet vilket ger en kinsla av bemastring och mdjligheten att besvara fler
efterfragningar 4n nar man inte har en ledarroll.

Ledare 3 dr en man i 70-arsaldern med 35 ars erfarenhet av olika ledarroller i Frankrike. Innan detta
var han i armén. I borjan av hans karridr arbetade han i ett foretag dar han inte hade ansvar f6r nagot
team och efter 2 ar blev han ansvarig for forvaltningskontroll. Sedan bérjade han arbeta for ett
multinationellt teknikkonglomerat. Dar hade han ansvar for ett team av 5 individer. Efter 2 ar blev
han headhuntad och borjade arbeta for ett annat foretag dar han blev direktor for en liten struktur.
Han hade d& ansvar for flera smé team #nda tills han gick i pension. Han menar att han blev ledare
pé ett naturligt satt, det var som ett villkor for att f4 ansvar i sitt arbete. Det tedde sig mer som ett
naturligt led i hans karridrutveckling dn en konsekvens av hans ambition.

Ledare 4 dr en man i 60-arséldern med 30 ars erfarenhet av olika ledarroller i olika foretag i Sverige
och i Frankrike. Han borjade sin karridr som assistent men blev snabbt manager i ett foretag inom
pappersindustrin i Sverige dar han arbetade i fem ar. Sedan blev han férsaljningschef for en fabrik i
Frankrike och efter det direktor for flera forsaljningschefer som arbetade i olika lander. Han har
dessutom erfarenhet som ledare inom en idrottsforening i Frankrike.

Ledare 5 ar en man i 50-arsdldern med 11 ars erfarenhet av tva olika chefsroller inom detaljhandel
dir han hade ansvar for team mellan 5 och 25 individer. Sedan blev han direktor for en
livsmedelsaffar dar han hade ansvar for 70 individer i 9 ar. Han beskriver att han inte nodvéndigtvis
ville bli ledare eller hade nagon plan for att bli det utan att det skedde naturligt, att det sdgs som en
forvantad utveckling och en del av karridrutvecklingen. Vad han tycker om i sin ledarroll 4r alla
utmaningar han konfronteras med, att dela med sig och ledsaga andra.

Ledare 6 ir man i 50-arsdldern med 25 ars erfarenhet som ledare for olika foretag i USA. Han ar
generaldirektor inom olika direktioner och VD for olika foretag. Han har ocksé tidigare erfarenhet
som simlirare, inom armén och som liarare pa universitet i Sverige. Den forsta ledarrollen fick han for
han blev headhuntad. Han menar att ledarskap alltid varit en naturlig del av sitt liv och att han aldrig
riktigt tankt pa hur han blev ledare, att det bara var ett maste. Som ledare tycker han om att skapa en
miljo dar folk vill arbeta tillsammans och stanna kvar. Han tycker om det positiva inflytande man kan
ha som ledare och att han kan bidra till att individer utvecklas, far nyckelpositioner, blir
mangmiljonirer och ngjda med det liv de lever.
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Ledare 7 ar en kvinna i 30-arsaldern med 10 &rs erfarenhet av olika projektledarroller for ett
transportforetag i Frankrike. Hon har nu varit tranare och coach i 2 ar och coachar samt ger kurser i
projektledning, management och ledarskap. Innan det har hon ocksa erfarenhet inom armén. Hon
anstilldes for att leda olika projektteam och har ingen erfarenhet innan detta.

Ledare 8 ar en kvinna i 30-arsidldern med 2 &rs erfarenhet som projektledare och 4 som
sméforetagsidgare i Burma. Hon dr nu marketing-direktor for ett foretag i
kommunikationsbranschen i Frankrike. Hon anstilldes for att leda projekt i ett foretag och innan
detta har hon i 3 &r haft olika jobb utan ledarroll i olika foretag i Frankrike. Hon ville ha en ledarroll
for att hon tycker om grupparbete samt att ha majligheten att utfora olika projekt.

Ledare 9 dr en kvinna i 60-arsaldern med 20 &rs erfarenhet av olika ledarroller i varden i Sverige. Hon
har ocksa varit larare pa universitet. Hon fick en chefsroll inom vérden efter att ha arbetat pd samma
sjukhus i 10 &r och gatt en utbildning i management. Hon tycker om att leda for att hon alltid
intresserat sig for manniskor.

Ledare 10 dr en kvinna i 50-drsaldern med 15 ars erfarenhet av olika ledarroller i skolor och
universitet i USA och i Burma. I borjan av hennes karriar var hon ldrare i en forskola. Hon blev
forskolerektor efter att ha arbetat som liarare i 5 &r och gétt en utbildning inom pedagogik. Hon tycker
om att ha en ledarroll for att kunna arbeta med manga olika individer och tycker om att hon som
ledare bidrar till individers utveckling och uppfyllelse.

Informanterna har olika synpunkter pa vad ledarskap innebar men gemensamt for vissa ar att de
definierar det som den formagan en grupp av individer besitter att f6lja en viss vision for att ta sig
mot ett gemensamt mal och resultat. Mélet och resultatet kan hirledas fran organisationen, ledaren
eller bestaimmas tillsammans med gruppen individer. Ledarskap innebér att man far individer att
vilja prestera, att man kanner till individernas styrkor och framhéver dessa, att man involverar
individer och ger dem det de behéver for att de ska leverera sitt basta.

Informanterna menar att bra ledarskap ar ledarskap som férenar, mobiliserar, motiverar och
stimulerar individer kring gemensamma mal. Bra ledarskap ar nir ledaren skapar en
lagsammanhaéllning for att bidra till att gruppen ska arbeta béttre tillsammans och n& mal och
resultat. Bra ledarskap skapar en positiv arbetsmiljé och bidrar enligt de intervjuade ledarna till
vialméende. Vidare menar de att bra ledarskap bidrar till att framja och belysa individer samt till
medarbetares utveckling.

6.2 Beteenden och kompetenser som behovs for att anpassa sitt
ledarskap

Ledare bor enligt deltagarna kunna anpassa sig till individer, situationer och forandringar. For att
anpassa sig bor ledare kunna lisa, analysera och forsta individer, kontext, sammanhang, situationer
eller forandringar. Ledaren méaste kunna bli medveten om och kunna anpassa sig till den miljé6 man
befinner sig i. Vidare bor ledaren identifiera lampliga typer av ledarskapsbeteende for varje situation
och sedan implementera l6sningen. De intervjuade ledarna menar att man for att anpassa sig bor
kunna utova ménga olika beteenden.

6.2.1 Beteendeflexibilitet

De intervjuade ledarna anser att en ledare for att anpassa sig bor ha forméagan att utéva méanga olika
beteenden. Flera av de intervjuade ledarna menar att man som ledare systematiskt maste kunna
anpassa sig till olika individer och team: olika &ldrar, olika fysiska och mentala férmagor samt
kompetenser eller kompetensnivaer, olika behov, beteenden och personligheter, olika
motivationskéllor och motivationsnivaer, olika utvecklingsmojligheter, kultur, historia, tjinstear,
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med mera. Eftersom varje individ 4r unik kan man inte bete sig pd samma sitt utan man bor ha olika
instillningar med varje individ.

Ledare 4: “I borjan tyckte jag om att vara ledare for att man bestdmmer saker. Sen ldr man
sig att vara ledare inte innebdr att vara chef eller den bdsta men att vara ledare innebdr att
samleva med en grupp individer som alla dr olika och att ha formdagan att arbeta med
massa olika individer och att tycka om det. Jag tycker det dr ldtt att tycka om det.”

Vidare uttrycker flera av de intervjuade ledarna att man bor anpassa hur man visar intresse for
medarbetare. Man bor hitta riatt balans i det intresse man visar medarbetare. Enligt dem bér man
kunna anpassa det satt pa vilket man tjanar, stodjer och tar hand om sina medarbetare. Det ar viktigt
att man har en viss narhet med medarbetarna men att man dndé behéller en viss professionell
distans och neutralitet, menar Ledare 2. Man bor ocksa enligt Ledare 6 kunna hitta rétt balans
mellan att vara narvarande men dnda ibland sudda bort sig sjilv och framhéva andra, f& dem att
skina. Ledare bor enligt vissa deltagare investera sig i deras liv, visa att de bryr sig och veta hur de
mar. “Man mdste vara intresserad av folk. Ha ett gediget intresse, det kan man inte fejka. Man
mdste visa aktivt engagemang och intresse av personalen.” uttrycker Ledare 6. Ledare 1 anser att
anpassningen fods nar man intresserar sig for andra. Ledare 7 anser att man bor tycka om méanniskor
for att intressera sig, observera och forsta dem. Hon uttrycker att “Man mdaste vara 6ppen mot
andra, observera andra, dlska de andra. ndr man tittar pa andra lar man kdnna dem och vem dem
ar.”. Ledare 4 tillagger dock att det ibland kan hénda att man inte tycker om ndgon men att detta inte
borde vara ett problem och att man dnda kan arbeta vl tillsammans.

Dessutom menar de intervjuade ledarna att ledare bor anpassa hur de bidrar till medarbetares
utveckling. Flera deltagare anser att ledaren bor tjana de individer hen arbetar med och ge dem allt
de behover for att na sina mal. Ledare 4 uttrycker att “Man maste visa att man gor allt man kan for
att de ska kunna géra vad de vill, man mdste ge dem den makt man sjélv har.” Det ar ocksa enligt
vissa ledare viktigt att kunna 6verféra kunskap till sina medarbetare eller att foresld och mojliggora
kompetensutveckling via kurser eller gratis utbildning nir det behovs. Mélet ar att vigleda
medarbetaren till mer autonomi. Man kan enligt Ledare 1 aldrig vara siker pa att man tagit ratt
beslut. Nar man dr i en svér situation med en medarbetare ar det enligt flera ledare viktigt att
observera for att se vad som inte fungerar och vad man kan uppritta samt hur man kan forbattra
saker. De menar att detta kraver tid, diskussion, konkreta argument och att vara faktuell. Enligt vissa
deltagare ar det viktigt att tillsammans kunna hitta forbattringsomraden. Man bor kunna ta in all
relevant information for att hitta hur man bast ska agera och darefter skapa en handlingsplan. Sedan
bor man forsikra sig om att medarbetarna far ritt forutsattningar for att nd denna forbéttring och ge
aterkoppling igen nir de agerat pa de identifierade forbattringsomradena. Flera deltagare menar att
det sétt pa vilket man bidrar till reflektion och ger feedback méste vara anpassat till ens medarbetare.
Beroende pa medarbetarens personlighet och sjalvfortroende kommer medarbetare enligt Ledare 10
ta in feedback och reagera pé olika satt. Detta bor man darfor ta hansyn till nar man formulerar ens
feedback.

Ledare 2: “Aven ndr man sjélv har svaret, kan man frdga medarbetaren hur hen vill utfora
sitt arbete eller l0sa ett problem. Observera hur medarbetaren tinker och sedan reflektera
tillsammans over losningen. Bidra till en attityd och utveckla en reflektion kring “Varfor gor
vi det hdr? Varfor gor vi det pa det hdr sdttet?” Forsta att det alltid finns reflektion bakom
allt man gor, att inget sker av en slump.”

Nar man delegerar bor man enligt flera intervjuade ledare kunna anpassa graden av kontroll och
autonomi, vilket de menar bidrar till att skapa en siker och positiv arbetsmiljé med bra atmosfar.
Beroende pa medarbetarnas kompetens och motivationsniva bér man enligt dem delegera pa olika
sétt. Ibland maste man i detalj forklara vad arbetet handlar om, visa hur man gor det och dven hjilpa
medarbetarna att géra det. Ju hogre kompetens och motivationsnivd medarbetaren har, ju mer
ansvar och autonomi kan man ge. Ledare 6 beskriver hur han idag med medarbetare nétt en

35



autonomi-niva dar han inte ldngre tar beslut utan i stillet coachar personalen till att sjédlva fatta
beslut. Flera ledare uttrycker att ledare bor visa att de litar pa medarbetarna och deras forméaga att
veta hur de ska utfora sitt arbete. Detta for att ge dem den autonomi som bidrar till utveckling. Det ar
viktigt att lita pa sina medarbetare och acceptera att forsoka deras l6sningar och idéer forst. Som
ledare bor man enligt flera av de intervjuade ledarna acceptera att man inte alltid vet bast och att man
inte alltid behover anvinda sina idéer. Man bor 1ata dem ha ansvar under frihet och ge dem
mojligheten att gora saker pa deras sitt. Vidare uttrycker flera ledare att det ar viktigt att skapa ett
omsesidigt fortroende, fa individen att lita pa sig sjilv, tillata att det blir fel och inte utéva
micromanagement och for mycket kontroll. Man bor skydda medarbetarna sa att de inte behover vara
radda for att gora fel och forsdkra sig om att individer vagar séga till nar de gjort fel. Till exempel bor
fel inte bestraffas. Ledare 6 uttrycker att “Det dr okej att gora fel sa linge man fixar till det.” Ledare 77
menar att “Eftersom jag gav dem tillit, litade de pa mig och pa min formdga att ta med dem till rdtt
stdlle med gott humor.”.

For att bidra till medarbetares anpassning bor ledare kunna skapa motivation pé arbetsplatsen. Flera
ledare menar att motivationskallor inte 4r samma beroende pa individer och pé vilken
organisationstyp man befinner sig i. Ledare 4 som varit ledare i ungefar 30 ar i olika féretag
beskriver hur annorlunda det sedan var att leda en idrottsférening. De flesta som arbetar dar ar
volontérer och har olika intressen som motiverar dem att arbeta. Man méste da soka helt andra
motivationskillor dn till exempel 16n och status. Han tyckte att det da var dnnu viktigare att forsdkra
sig om att arbetsmiljon och arbetet var trevliga for alla. Vissa intervjuade ledare siager att om man vill
bidra till medarbetarnas utveckling méste man skapa nyfikenhet hos dem, motivera dem och fa dem
att inse att de har formagan att utveckla sina kompetenser. Ledare 1 menar att “Om medarbetaren
vet att hen kan gora bdttre och att hen kan ldra sig nya saker kommer hen nodvdndigtvis ge allt for
att ldra sig.” Att visa dem nya saker kan enligt honom bidra till att de kommer ut ur deras rutin, inte
far trakigt i deras arbete och lir sig nya saker. A andra sidan menar Ledare 5 att det ocksa &r viktigt
att acceptera om vissa medarbetare inte vill utvecklas som man sjilv skulle vilja. Erkdnnande av
deras prestationer kan enligt vissa ledare ocksa goras genom att hitta en balans mellan att motivera
medarbetarna till att ge sitt basta men ocksa sldppa taget.

Ledare bor ocksé anpassa hur de visar uppskattning. Enligt vissa deltagare ar det viktigt att
medarbetare kdnner att deras arbete ar uppskattat och belonat och att man ger dem positiv feedback.
Detta menar de att man kan gora bade personligt med varje individ, infor de andra medarbetare och
infor 6vre hierarkin. Ledare 1 uttrycker att man bor visa att det arbete som utfors ar viktigt, att de
resultat man nar ar tack vare varje medarbetare och gruppens samarbete. Han anser ocksa att det ar
viktigt att acceptera vissa 6nskemal eller att ge sma beloningar innan de ens ber om négot, nastan
som en beloning nir medarbetare arbetat hart eller for att visa att man 4r n6jd med deras arbete.
Dessa beloningar behdver inte nodvandigtvis vara materiella, det kan till exempel vara nagra minuter
extra paus eller informella stunder dar alla kan spendera tid tillsammans.

Ledare 6: “Det dr alltid en fraga om balans. Om saker fungerar vadl kan man vara lite
slappare pa vissa saker. Om det fungerar mindre bra mdste man gora tvdrtom tills man nér
balans igen.”

De intervjuade ledarna beskriver ocksa att ledare bor anpassa sig till olika situationer och flera
deltagare menar att en problematik inte alltid har samma svar beroende pa i vilket sammanhang man
befinner sig. Ledare 9 uttrycker att man inte kan ge samma svar till varje problematik, det finns enligt
henne ingen absolut sanning utan man maéste kunna anpassa sig till varje situation.

Ledare 10: “Infor olika utmaningar, problem eller svarigheter kan man inte ge samma
svar beroende pa i vilken kontext och sammanhang man befinner sig och beroende pa
vilken individ utmaningen berér. Man kan inte hitta en mirakell6sning som fungerar for
alla situationer och alla individer.”
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En ledare bor enligt vissa deltagare kunna anpassa sig till olika miljoer. Ledare 5 uttrycker att man
ibland nir man kommer till en ny miljé méste kunna gora piruetter for att anpassa sig. Flera
intervjuade ledare beskriver hur de behovt anpassa sig nar de gick upp i hierarkin och dndrade jobb,
vare sig det var i samma foretag eller inte. De ledare som arbetat i olika typer av organisationer
(universitet, association, foretag, armén) beskriver hur viktigt det var fér dem att anpassa sig nar de
kom till en ny miljo eller organisationstyp. Ledare 9 uttrycker att “Om man inte anpassar sig kanske
man gor rdtt for en miljo men om man vet hur man anpassar sig kan man expandera.” Ledare bor
vidare enligt flera deltagare kunna anpassa sig till den 6kade mangd férandringar i den
organisatoriska, ledande och ménskliga situationen. Ledare 7 uttrycker att en ledare kan anses som
en bra ledare men sedan forlora sin legitimitet om hen inte klarar av att anpassa sig till forandringar.

6.2.2 Kognitiva kompetenser

Flera deltagare menar att en ledare, for att forsté olika individer, situationer och forandringar, bor ha
analytiska kompetenser och formagan till kritiskt tdinkande for att kunna ta in, klassificera och ordna
information. For att forstd individer menar vissa deltagare att ledare ocksa bor kunna analysera
individer och gora profilering, beteendeanalys och mentala scheman av individer. Att ha en viss hard
kunskap i form av till exempel teoretiska modeller och att kinna till olika personligheter kan enligt
dem hjalpa ledaren att forsté sina medarbetare och forstd hur hen kan anpassa sitt ledarskap till
olika profiler.

Flera deltagare menar att ledare bor anvinda kognitiva kompetenser for att kunna finna den 16sning
som ar relevant for olika individer och situationer. De bor till exempel kunna tdnka pd manga saker
samtidigt och optimera, tidnka strategiskt och kreativt samt ha formégan att forutse saker och
forestilla sig vilka konsekvenser olika svar kommer ha. Vissa ledare menar att det ocksa ar viktigt att
ledare ar effektiva och snabbt klarar av att ta viktiga beslut. Ledare 7 anser att ledare bor kunna
implementera och genomfora olika 16sningar pa ett effektivt sétt och veta vilka resurser de ska
anvianda.

Flera deltagare beskriver att ledare ocksa bor kunna se saker ur olika perspektiv. For att anpassa sig
bor ledare kunna @ndra perspektiv. De bor kunna se saker ur en annan individs perspektiv eller ha
olika perspektiv beroende pé situationen samt dndra perspektiv niar de konfronteras med olika
forandringar. For att dndra perspektiv eller se saker ur andras perspektiv menar ledare 9 menar att
det ar viktigt att vara 6ppen och att inte bedoma andra eller ha férdomar.

Bra minne ir en annan kognitiv kompetens vissa ledare tar upp. Ledare 1 menar att man maste kunna
komma ihig sin erfarenhet och mentalt schematisera denna for att behélla den. Detta f6r att kunna
g tillbaka till den for att reflektera och analysera den sa att man kan lara sig hur man ska anpassa
sig. Man maéste sedan kunna minnas det man lart sig, till exempel vilka beteenden som ar lampliga for
vilka individer eller situationer, for att anvinda dessa nir det behovs.

Ledare 1: “Ibland kdnner jag att jag missat ndgot, att jag gdtt miste om nagot. Dd dr det
vdsentligt att ta all information jag kan. Da dar man lite som en tom harddisk, da lar man
sig verkligen. DG madste jag ta in ny information. Man madste tdnka efter: I denna situation
agerade jag sa hdar, man far inte glomma det man gjorde. Annars kan man ju inte
reflektera 6ver det och analysera det.”

6.2.3 Intrapersonella kompetenser
De intervjuade ledarna tar upp olika intrapersonella kompetenser som enligt dem kravs for att en

ledare ska kunna anpassa sitt ledarskap. De menar att emotionell reglering, motivation,
sjalvkdnnedom och formégan att ifragasitta sig sjalv ar viktiga for att ledaren ska kunna anpassa sig.

37



Flera ledare menar att emotionella kompetenser kravs for att anpassa sitt ledarskap. Emotionell
reglering ar viktig och ledare behover kunna hantera kénslor och stress samt ha mental styrka,
tdlamod och neutralitet for att anpassa sig. De bor kunna behélla sitt lugn och ledare 4 uttrycker att
stabilitet anses vara viktigt for att medarbetare ska kinna tillit f6r ledaren och kidnna att de kan
stodja sig pa denna stabilitet. Ledare bor enligt Ledare 1 vara forsiktiga med att ga in i en konflikt och
bli arga. Han menar att de méste vara forsiktiga med vilka ord de anviander och inte sdga vissa saker
som inte far sigas i en professionell miljo.

Ledare 5 siger att han med tiden forstatt att man bor kunna ta ett steg tillbaka, inte ta allt personligt
och relativisera. Detta for att klara av stunder av tvivel da man aldrig kan vara séker pa att ens
anpassningsstrategi ar riatt. Distans och neutralitet anses dessutom vara viktiga for att kunna
reflektera och lara sig av de misstag man gor. Att relativisera och se saker med olika perspektiv har
enligt Ledare 3 bidragit till att han med aren blivit lugnare och mindre impulsiv i sitt sitt att hantera
problem. Ledare bor ocksé enligt Ledare 9 acceptera att de inte kan forsta allt och alla. Vidare menar
flera intervjuade ledare att ledare bor kunna ta ansvar och inte 6verfora den press som kommer
uppifran. De bor kunna filtrera och absorbera stressen for att inte lagga till stress hos medarbetarna.
Ledare 1 menar dessutom att ledare bor ha formégan att sldppa taget nar det behévs och att man inte
kan forvanta sig att medarbetare ska prestera 100% hela tiden. En del intervjuade ledare tar upp att
motivation, vilja och energi kréavs for att utveckla anpassbarhet och for att kunna implementera och
genomfora olika 16sningar.

Vissa deltagare tar ocksa upp att det ar viktigt att ha sjalvmedvetenhet och sjalvkinnedom, det vill
sdga att forsté sin personlighet, hur och varfor man kanner och upplever vissa saker samt hur och
varfOr man agerar, reagerar och beter sig i olika situationer. Ledare 9 uttrycker att man méste forsta
sina beteendemassiga reaktioner for att kunna vilja hur man anpassar dem nér det behovs.

Flera intervjuade ledare séger att sjalvfortroende kan bidra till att ledares formaga att anpassa sig
forbattras. De menar att man méste vara okej med sig sjalv for att vaga lyssna pa sig sjalv och
implementera vissa l6sningar. “Om du utvecklar en viss form av sjdalvfortroende har du redan en
forsta motstandskraft, en formaga till aterhdmtning och att starta om", menar Ledare 7 nar hon
pratar om anpassning till férandringar. Man bor dock ocksa enligt de intervjuade ledarna kunna
ifragasitta sig for att forsté att man bor anpassa sig och inte alltid kan géra som man sjélv tror ar
ratt.

6.2.4 Interpersonella eller sociala kompetenser

Deltagarna tar upp olika interpersonella kompetenser som enligt dem krévs for att anpassa sitt
ledarskap. De menar att en ledare, for att anpassa sig, bor kunna lisa och forsta individer tack vare
kompetenser i aktivt lyssnande. De bor vara empatiska och kunna kidnna och forsta andra individers
kianslor, perspektiv och behov, de bor kunna sétta sig in i andras situation och forsoka forsta hur
medarbetarna ser sakerna. Ledare 5 menar att “Ndr man kdnner sina medarbetare forstdr man
bdttre ndr och varfor vissa saker inte fungerar.”. Ledare 6 uttrycker att “Man maste lyssna mycket.
I mitt vanliga liv lyssnar jag mer dn jag pratar. Man har tv@ 6ron och en mun for att man ska
lyssna mer dn man pratar”.

For att anpassa sig till individer menar flera deltagare att ledare bor kunna identifiera medarbetares
personlighet och forsta vad de vill, vad de tycker om, vad som ar viktigt for dem, hur de fungerar,
deras behov, deras styrkor och svagheter, vad de ar intresserade av, vad de vill lara sig och vad som
far dem att vibrera och att vilja utvecklas. Flera deltagare menar att ledare, for att forsta sina
medarbetare, bor veta hur man far dem att prata genom att intressera sig for dem, vara
uppmarksamma och narvarande med medarbetarna.

Efter att ha tagit ett beslut om hur man ska anpassa sig menar flera deltagare att ledarna bor ha ratt
kommunikation och sprak for att kommunicera 16sningen med medarbetarna. Man kan enligt flera
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ledare inte sdiga samma saker till alla och ha samma diskurs med varje individ. Kommunikationen bor
alltsd anpassas. Ledare bor kunna kommunicera vil och skapa en smidig och friktionsfri
kommunikation dar de ar transparenta och regelbundet utbyter information med medarbetarna.
Vissa intervjuade ledare menar att uttrycksformaga och formégan att 6vertyga, motivera och
dynamisera ar en annan intressant kommunikationsfardighet att ha.

De intervjuade ledarna menar att man for att implementera losningar till fordndringar och bidra till att
forenkla medarbetarnas anpassning bor ha god pedagogik. Deltagarna menar att man som ledare
maste kunna guida sina medarbetare i deras anpassning till olika situationer och forandringar men
ocksa till ens egen ledarstil.

En del ledare tar upp intuition som ett redskap som behovs for att anpassa sig. Ledare 7 menar att en
viss analytisk och “cerebral” forméaga inte racker for att anpassa sig och vissa intervjuade ledare tar
upp att anpassbarhet kan kréava en viss form av intuition. Ledare 7 menar att det ibland ar svart att
beskriva och sétta ord pa de skil som finns bakom vissa interpretationer och beslut, att det sker
instinktivt. Hon menar att det ofta finns sd ménga faktorer att ta hansyn till att det ibland ar svart att
endast baseras pa fakta for att forstd individer eller situationer samt for att ta ett beslut. Hon menar
att man kan kalla det instinkt eller intuition.

Ledare 7: “Ndr man har tillrdackligt med erfarenhet fGr man intuition, vissa forfattningar
och snabba analyser. Att kunna ldsa andra och forsta vad de forvdntar sig. Man maste ha
en “cerebral formdga” men det gar langre dn sd, svart att beskriva, det dr instinktivt.
Kidnslan att man kdnner vad den andra kénner, en global ldsning. En form av intuition. Att
ldsa pa olika nivder och uppfatta deras behov, ndgot mer grundldggande. Nagot som inte
ar tydligt, det dr svart att forklara.”

6.3 Hur formellt och informellt liirande bidrar till ledares
anpassningsformaga

De intervjuade ledarna beskriver att formellt lirande, inspiration fran andra och erfarenhet har
bidragit till att utveckla deras ledarskap. De menar att erfarenhet fran barndomen, skolan och arbetet
samt olika svarigheter och utmaningar eller fel och misstag de gjort bidragit till att de utvecklat sitt
ledarskap. For att lara sig av erfarenhet anser ledarna att man bor befinna sig utanfor sin komfortzon
och konfronteras med utmaningar eller gora misstag.

6.3.1 Formellt larande

Ett flertal av de intervjuade ledarna beskriver att formellt ldrande bidragit till att de utvecklat deras
anpassbarhet. De beskriver att de har gatt kurser, last bocker eller sokt information pé internet om
olika teorier som gav dem kunskap om olika ledarstilar, beteendeanalys eller olika personligheter.
Ledare 4 uttrycker att “Man mdste ocksa ldra sig, vissa individer kan direkt identifiera individers
personlighet, andra kan inte men det ldr man sig.”. Ledare 8 beskriver hur hon nar hon laste om
ledarstilar insig att hon pa grund av stress hade borjat anvinda en ledarstil som inte var anpassad till
hennes medarbetare. Sedan hon lirt sig om dessa olika ledarstilar &r hon mer medveten om vilket
ledarskap hon anvinder. Att ha teori om ledarskap har hjilpt henne att ta ett steg tillbaka och
observera sig sjilv.

Kurser har ocksé enligt flera deltagare via beteendemodellering och rollspel bidragit till att de fatt
inspiration av olika beteenden som ar anpassade i olika situationer och med olika individer. Dar
larde de sig ocksé hur man i praktiken kunde anvianda denna teori och anpassa sin ledarstil och sin
kommunikation till olika situationer och individer. Sjalvutviarderingar och andra test 4r ett annat
verktyg som enligt vissa ledare bidragit till att de lart kdnna sig sjélva battre och forstatt hur de sjalva
fungerar och agerar infor olika situationer.
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6.3.2 Ackumulering av erfarenhet éver tiden

Vissa ledare menar att anpassbarhet pa ndgot sitt ar medf6tt, att vissa individer har en géva. Men
alla ledare menar att vare sig man har denna géva eller inte sd kan man utveckla anpassbarhet tack
vare utbildning och erfarenhet. De menar att man kan ha anlag som forenklar anpassningsformégan
men att erfarenhet forstarker denna och bidrar till att den fasts och forankras. Deltagarna menar att
ackumuleringen av olika erfarenheter 6ver tiden bidragit till att utveckla deras ledarskap,
anpassbarhet och formégor som bidrar till anpassbarhet. Med erfarenhet har de regelbundet
konfronterats med mer och mer olika situationer eller med liknande situationer regelbundet vilket
bidragit till att de utvecklat de kompetenser som behovdes for att hantera dessa situationer.

Ledare 6 beskriver att erfarenhet bidragit till att allt han gor idag kénns lattare. Ackumulation av
erfarenhet har enligt vissa ledare bidragit till att utveckla deras sociala kompetenser som till exempel
formagan att forstd och hantera olika individer och personligheter. Ledare 6 beskriver hur erfarenhet
bidragit till att han forstétt att det ar viktigt att respektera medarbetarna. Att han forr tinkte att det
var enkelt att rekrytera nya medarbetare om nagra lamnade jobbet men att mognad &ndrat pa saker.
Med tiden beskriver vissa ledare att de ville lyssna mer och mer pé andra, fa de att prata samt att de
larde sig att vara mindre patvingande, 6ppnare for andras idéer och att lita pd medarbetarna sa att de
vagade lata de agera.

Ledare 5: “Erfarenhet dr nyckel. Nar du ldr dig via erfarenhet, ldr du dig kompetenser,
teknikalitet, du lar dig frdn andra, du lar dig det relationella, attityd, kommunikation, vad
andra kan bidra med. Det dr ldrorikt for ditt sdtt att utéva ledarskap pd. Antingen stannar
man som man dr eller sG anvdnder man erfarenheten for att gora bdttre ndsta gang.”

Flera av de intervjuade ledarna uttrycker att erfarenhet bidragit till att utveckla en balans i deras sitt
att leda och formégan att se saker ur olika perspektiv. Vissa ledare beskriver att de med erfarenheten
utvecklat en form av neutralitet och tolerans som har hjilpt dem att klara av att hantera deras kénslor
och stress. Det har bidragit till att utveckla deras sjalvkdnnedom, sjalvfortroende och férmagan att
lita pa deras medarbetare men ocksé till att de forstatt hur viktigt det ar att ifragasitta sig.

Ledare 5: “Jag hade en medarbetare med vem saker var komplicerade, han gjorde ingenting
langre. Jag tog det personligt, tinkte att det inte var korrekt, att han inte respekterade mig,
men det var ju inget personligt, det var bara sa han fungerade. Jag tog det som ett forrdderi
men nej, jag borde ha varit neutral. Jag kan inte ha ansvar for mina medarbetares
investering. Min neutralitet borjade komma fram da. Man kan inte ta allt personligt, man
mdste ha denna neutralitet. DG kan man vara mycket mer konstruktiv och utvecklas enklare”.

6.3.3 Variation i erfarenhet

Flera deltagare menar att anpassningsformagan kan bero pa tidiga erfarenheter fran barndomen och
fran olika bakgrund. De flesta deltagarna hade aldrig haft kurser inom management eller ledarskap
men menar att den erfarenhet de haft nar de var barn eller studenter bidragit till deras formaga att
leda. Erfarenhet inom kollektiva sporter, armén eller som larare beskrevs av olika ledare som en
forsta erfarenhet av att ha en ledarroll.

Vissa ledare beskriver hur det hjalpt dem att ldra sig att anpassa sig att ha haft ett familjeliv som
regelbundet forandrades, att ha flyttat mycket, att ha vaxt upp med méngkulturalitet eller med
vanner fran olika lander och kulturer. Utmaningar som till exempel att flytta hemifran tidigt och da
behova lara sig att hantera problem sjilv eller att ha bytt jobb ofta har ocksa enligt deltagarna
bidragit till att utveckla anpassningsférmagan.

Dessa erfarenheter har enligt Ledare 7 bidragit till att man méste anpassa sig som barn och att man
da redan som ung forstar att saker dndrar pé sig i livet och att det inte ar ett problem men att det
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bara innebar att man maste anpassa sig. Man forstar att varje problem har en 16sning och inser att
man har formégan att kunna hantera manga olika och svara situationer. Ledare 5 beskriver det som
en gymnastik for hjirnan som bidrar till att man borjar lita pa att man kan hitta 16sningar.

Flera av de intervjuade ledarna har arbetat inom olika branscher eller haft ledarroller inom armén
eller inom sport och menar att den variation de haft i deras ledarerfarenhet bidragit till att utveckla
deras anpassningsformaga. Fyra intervjuade har erfarenhet inom armén och ledare 7 beskriver hur
detta utmanade henne i vad och vem hon var. Alla hade samma klddkod, sociala skillnader suddades
ut och alla var jaimlika. Man utmanades att f4 ansvar och att leda en grupp. Denna erfarenhet bidrog
till att hon larde sig att ta en ledarroll och tvingade henne att observera hur hon betedde sig i
nodsituationer. Hon larde sig ocksa varifran legitimitet kommer nir man ar ledare och vilken attityd
som var viktig att ha. Tva intervjuade hade tidigare erfarenhet som larare, i forskola och pa universitet
vilket de menar bidrog till att de larde sig att fa andra individer intresserade. Ledare 6 beskriver hur
han nir han var mellan 12 och 14 &r gammal gav simlektioner till barn och menar att detta nistan
tvingade honom att lira sig ledarskap eftersom barnen annars riskerade att drunkna.

Ledare 4: “I sporten ldr man sig att bete sig pa ett visst sdtt. Man ldr sig att interagera med
andra, man ldr sig lagsammanhdllning, att fungera tillsammans. Inom sport finns regler
och ett system for att fungera tillsammans. Det dr som ett spel som agerar som forebild for
det professionella livet i foretaget med sociala interaktioner.”

6.3.4 Erfarenhet av framgéng

Flera av de intervjuade ledarna uttrycker att framgang i deras erfarenhet bidragit till att utveckla
deras anpassningsformaga. Ledare 5 menar att nar man befinner sig i arbetslivet sedan en tid tillbaka
lagger man mairke till att man klarar av saker, att man klarar av att anpassa sig. Ju mer man arbetar,
desto oftare maste man anpassa sig och desto mer inser man att man klarar det vilket férbattrar
sjalvfortroendet. Man marker att man ar relevant och blir da snabbare och snabbare pé att anpassa
sig. Ledare 2 beskriver hur han fick en battre ledarattityd niar han utvecklade nya formégor och
kompetenser. Han menar att det var svart att leda nér hen inte litade pa sig sjalv. Nar han forst fick
en ledarroll hade han bluffsyndrom men nar han markte att det han gjorde fungerade och att hans
legitimitet bekriftades av den expertis han hade, att andra trodde pa honom, hjilpte detta honom att
forbattra sin ledarattityd och bidrog till att han vigade mer.

Framgang i erfarenhet kan ocksa enligt ledare 77 bidra till att utveckla ledares intuition. Hon uttrycker
att man inte kan lara sig intuition, att det inte finns med i utbildningssystemet och att de inte
dokumenteras mycket samt att det ar svart att sitta ord pa vad det 4r. Hon menar att man maéste lara
sig att anvanda denna intuition och lita pa sig sjalv. Man maste experimentera, testa och bestimma
sig for att lita pa sin intuition. Man maéste vaga gora lite annorlunda, 4ven nir andra tror att det inte
kommer fungera. Med tiden mérker man att vissa saker fungerar nar man valt saker som ar utanfor
de synliga forvantningarna. Man gar in i nagot osynligt och det finns inga kurser att g om detta, sa
erfarenhet ar vasentligt for att utveckla intuition.

Ledare 4 menar dock att erfarenhet i vissa tillfdllen kan vara dalig for anpassning eftersom det kan
bidra till att man tror att man besitter den absoluta sanningen om saker och slutar anpassa sig. Han
menar att det ar bra och viktigt att ha erfarenhet, att det behévs men att man inte ska vila sig pa den
for mycket.

Ledare 4: “Jag tror att erfarenhet kan vara negativ for anpassningsformdgan. Ju mer
erfarenhet man har, ju mer tror man pd sin historia och att man inte behéver anpassa sig.

Det dr gamlingars problem, man tror att det dr det som fungerar sG man slutar ldra sig och
slutar anpassa sig.”

6.3.5 Att konfronteras med utmaningar och géora misstag
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Ledarna som intervjuats beskriver olika svarigheter de triaffat pa och som bidragit till olika
inlarningar. Flera ledare menar att man lir sig nar man befinner sig utanfor sin komfortzon eller nar
man gor misstag. Ledare 2 beskriver att han fatt alla hans insikter i motgéngar och Ledare 7 menar
att hon larde sig mycket for att hon aldrig befann sig i en komfortzon. Hon menar att hon aldrig var
bekvam och inte kinde till s& mycket samt hade manga experter omkring sig for att 1ara sig. Hon
uttrycker att “Jag var liten och om du dr liten sa lir du dig saker.”. Deltagarna tar upp olika
svarigheter som till exempel nir vissa medarbetare forlorar motivation eller inte vill arbeta ldngre,
niar man kommer in i ett nytt foretag dar det inte finns nagra regler eller principer, nar man inte
respekteras av medarbetare, nar det inte finns tillrackligt med personal och medarbetare maste gora
mycket mer jobb dn de borde eller kan, nir man méste avskeda eller flytta ner medarbetare, nir man
maste hantera politiska krig och 1aga slag och nar man ar ldngt ifran sina medarbetare och det finns
en risk for att forlora sitt ledarskap. Varje utmaning hanterade de pé olika sétt och de menar att detta
bidrog till att de larde sig att hantera mer och mer olika situationer och fériandringar med olika
individer.

Flera deltagare beskriver att de utvecklat sitt ledarskap genom att gora fel och misstag. Antingen nér
man inte vet hur eller vad man ska gora. Eller nir man tror att man vet men sedan méarker att det
blev fel och inte fungerade. De menar att det dr viktigt att viga prova saker och ta risker eftersom
man om det inte fungerar lar sig saker vilket ar positivt. Flera deltagare menar att de i borjan av deras
karriar inte nodvandigtvis var medvetna om att anpassning var viktigt. De beskriver hur de endast
anviande en ledarstil och tankte att de andra skulle anpassa sig till deras ledarstil och sitt att arbeta.
Tack vare olika erfarenheter insg de att ledarskap inte kunde fungera utan anpassning. De forstod da
hur viktigt det var att anpassa sig till olika individer och situationer. Ledare 4 beskriver att han var
radd att medarbetare skulle tycka att han var svag om han anpassade sig, att han trodde att han
skulle forlora sin styrka och dkthet samt att medarbetarna skulle ténka att han inte var sig sjilv men
att det till slut fungerade vialdigt vél och att han kunde anpassa sig utan att forlora sin personlighet.
Ledare 5 siger att han nar han borjade sitt jobb som manager tankte att det var viktigt att behandla
alla lika. Men nar han d& behandlade alla lika fast ndgra av medarbetarna hade en motstandsattityd
pé grund av problem de haft med den forre managern markte han att det inte fungerade alls. Tack
vare denna erfarenhet lirde han sig att det var viktigt att anpassa sig. Ledare 2 beskriver hur han nar
han kom in i ett foretag i borjan utévade samma ledarskap och anvinde samma regler och vanor som
i armén med direktiva instruktioner och mycket kontroll. Han séger att det inte fungerade alls med
medarbetarna och att han insig att han i denna nya miljo var tvungen att dndra och anpassa sin
ledarskapsstil.

Flera ledare beskriver hur de framf6r vissa utmaningar inspirerats av tidigare situationer med andra
medarbetare eller av situationer de sjdlva varit i och anvant samma 16sning. De beskriver hur dessa
I6sningar inte fungerade alls. Det bidrog till att de forstod att alla ar olika och att ha olika
instillningar med varje individ. Ledare 6 beskriver hur han i borjan av sin karriar inte hade nigon
erfarenhet och alltid férsokte sitt basta men att det ibland fungerade och ibland blev fel. Han menar
att nar han inség att det var fel beslut bidrog detta till reflektion och larande. Genom att borja om pa
nytt igen regelbundet, genom att gora vissa val och ta olika beslut, menar flera ledare att de kunde
reflektera over olika situationer och analysera vad som fungerade eller inte. Med erfarenhet beskriver
dessa ledare att de forsokt att gora saker pa andra sitt, testat sig fram och lart sig att vara mer flexibel
och anpassbar.

Ledare 6: “Jag tror att teori inte funkar sa bra ibland. Det dr bdttre att prova ndgra gdnger
och se vad som fungerar. Ndr man mdrker att man gjort fel ldr man sig. Man forsoker igen
pd ett annat sdtt tills det fungerar och man ldrt sig ndgot. Det finns inga daliga misstag,
ndr man identifierat misstaget mdste man forsoka att hitta rdtt beslut. Ett misstag dr bara
ett tecken pa utveckling. Att ldra sig av sina misstag och dndra saker dr madjligt men det
krdver ett stort arbete pa sig sjilv. Man mdste acceptera att det blir fel och man mdste helt
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enkelt fixa det. Det dr en nodvdndighet for att driva en framdat. Jag har ldrt mig mycket av
mina fel, misstag dr bdsta ldraren.”

Ledare 4: “Ett misstag jag gjorde dr att ha trott att en medarbetare jag anstdllt fungerade
som jag. I stdllet for att hjdlpa henne limnade jag henne sjdlv, jag trodde att hon skulle
forsta sjilv. Da hjdlpte jag ju henne inte att utvecklas och till slut ldmnade hon jobbet. Da
forstod jag att ibland maste man halla i vissa medarbetares hand i bérjan for att de ska
kunna utvecklas med framgang. Jag klarade inte av att ta ett steg tillbaka med avseende till
min egna erfarenhet. Jag satte min erfarenhet forst dven om vi alla dr olika. Det receptet
som fungerar for den ena fungerar inte nédvdndigtvis for den andra och det lirde jag mig
och da gick det bdttre sen.”

6.4 Forutsittningar som krivs for att erfarenhet ska bidra till att
utveckla ledares anpassbarhet

Ledarna tar upp olika individuella, kollektiva och organisatoriska forutsattningar som enligt dem
kravs for att de tack vare erfarenhet ska kunna utveckla deras anpassningsforméga.

6.4.1 Individuella forutsdittningar

Flera ledare beskriver att man for att lara sig av sin erfarenhet kan behova teoretiska modeller man
kan basera sig pa for att forsté sin erfarenhet. For att erfarenhet ska bidra till utveckling méste man
ocksé enligt flera ledare vilja lara sig saker. De menar att man for att lara sig av sin erfarenhet maste
vara motiverad, intresserad och ha ambition. Man bor vilja bli battre, vilja att andra ska bli battre,
optimera och arbeta hért. Ledare 6 uttrycker att niar han utbildar i ledarskap brukar bottna i att man
maste ha ett intresse for att bli béttre. Ledare 1 beskriver att man for att lira sig av sin erfarenhet
maste vara overinvesterad for att soka stiandig forbattring och férsoka ndarma sig excellens dven om
saker inte kan bli perfekta. Ledare 7 menar vidare att man behover positiv energi for att lira sig av
sin erfarenhet. Hon menar att man behover tycka om méanniskor, tycka om den situation man
befinner sig i, tycka om livet och vara lycklig for att ha tillrdckligt med energi for att utvecklas. Man
bor ocksa ha tdlamod och Ledare 6 uttrycker att det tar tid att utvecklas och att fixa sig sjélv.

Ledare 1: “Det finns alltid ndgot att gora, man kan alltid gora bittre, det finns alltid méjlig
forbdttring, det kan aldrig vara perfekt. Att alltid kdnna att man vill gora vdl, att alltid vilja
gora bdttre, det dr det som dr superviktigt. Man madste alltid soka att forstd det som
fungerat eller inte, det som kan forbdttras. Man mdste soka forbdttringsmdjligheter. Alltid,
alltid, alltid. Att alltid vilja ldra sig saker. Man mdste alltid ifragasdtta sig sjalv. Inte pa ett
stressande sdtt, inte som en besatthet. Annars kan det bli ett problem.”

Vissa deltagare menar att man for att 14ra sig fran sin erfarenhet inte kan vara egocentrisk eller for
sjalvsaker och behover ha 6dmjukhet och férmégan att reflektera 6ver sina misstag, acceptera kritik
och ifrégasitta sig sjélv. Ledare 8 uttrycker att “Om du har formagan att ifrdgasdtta dig sjdalv s
kommer du kdnna vissa saker”. Flera deltagare menar att det finns nagot att lira sig i alla
utmaningar och svérigheter om man ifragasitter sig sjéilv. Ledare 6 menar till exempel att ndr man
maste avskeda eller flytta ner en medarbetare sa betyder det ofta att man sjalv tidigare tagit fel beslut,
till exempel anstillt fel person eller inte coachat eller utbildat personen pa ritt satt. Man méste enligt
Ledare 77 acceptera att man inte besitter den absoluta sanningen och inte alltid har ritt, att man inte
nodvandigtvis forstar allt och alla. Flera intervjuade ledare séger att de utvecklat formégan att
anpassa sig genom att konstant reflektera. De menar att reflektion ar ett villkor for
erfarenhetsbaserat larande. Enligt dem maste man vara niarvarande for att observera och analysera
det som fungerar eller inte och sedan reflektera 6ver det. Man méste g in i detaljen eftersom varje
lilla detalj har sin betydelse och kan vara viktig. Ledare méste enligt atskilliga ledare kunna acceptera
kritik samt vara tillrackligt 6ppen for att standigt ifragasitta sig sjélv och det de gor och for att
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inspireras av andra. Annars finns enligt Ledare 7 en risk att man gar at ritt riktning i boérjan men att
denna inte ldngre stimmer nir saker forandras och da kan allt bli helt fel. Flera ledare siger att det ar
viktigt att kunna acceptera dterkoppling, ha intresse for den och se den som en present. Vidare bor
ledare kunna ifragasatta sig sjalv och reflektera éver och analysera vad man gor rétt eller fel och hur
man kan dndra p4 sig for att forbattras och utvecklas.

Ledare 77: “Det var inte sjdlvklart for mig att jag var en ledare. Jag hade inte detta ansprdk,
inte ens denna tro eller medvetenhet om att kunna ta med mig mdnniskor, jag var inte
medveten om att, jag blev det senare, om att jag kunde fG mdanniskor att vilja folja mig.
Eftersom jag kom i en stdllning av absolut 6dmjukhet kom jag inte dit tinkande att jag var
en stor ledare. Ddrfor satte jag mig i en position ddr jag observerade och lyssnade. Och da
kommer man med rdtt svar. Da erkdnner man din formdaga och s ber man dig att ta mer
plats, mer ansvar och en viss status. Odmjukhet dr nyckeln. Nér du dr ny och bara tittar,
observerar och analyserar, utvecklar du en formdga att undra “han gor sd, varfor? Med
vilka resultat? Man skulle kunna analysera ndgot annat och sen sdtter man igdng saker.”

Ledare 5: “I borjan var jag verkligen en idiot. Jag betedde mig illa med mina medarbetare.
Men sen forstod jag att man inte kan stanna som man dr om ens attityd inte dr anpassad.
Man madaste acceptera att andra pa sig.”

Ledare 6: “Det dr ju en spegel som avslojar vad felet dr hos mig. Mitt jobb dr att vara
sjalvkritisk, fel borjar med mig. Man madste ha tillrdckligt med 6ppenhet for att vara
sjdlvkritisk och ta feedback.”

Ledare 6 beskriver att det ar viktigt att inte forvixla 6dmjukhet med svaghet. Han menar att
o6dmjukhet ar viktigt men att man maste ha ratt fortroende for att kunna ta kritik. Om man bottnar i
osikerhet kan det enligt honom leda till arrogans, ignorans och olika avvikelser som till exempel
sociopati. Men om man tycker om att vara en bra ménniska, kan man vara 6dmjuk och sjalvkritisk
utan att komma in i avvikelser. Flera ledare menar dessutom att man bor kidnna sig sjalv for att veta
vad man ar bra pa och vad man kan férbittra, vilket skapar en bra bas for larande.

6.4.2 Kollektiva forutsittningar

Flera intervjuade ledare beskriver hur de inspirerats av andra for att utveckla deras ledarskap och
anpassningsformaga. Genom att spendera tid med andra, konfronteras med olika situationer och
observera andra ledare eller medarbetare och se hur de agerade i olika situationer forstod de vilka
beteenden som var lampliga eller inte. Tack vare dialog med medarbetare, HR, andra manager och
chefer med erfarenhet och 6vre hierarkin fick de inspiration och kunde reflektera 6ver olika
situationer och alternativ samt s6ka feedback och aterkoppling.

For att ldra sig av sin erfarenhet anser ett flertal intervjuade ledare att dialog ar viktig eftersom den
bidrar till reflektion och att fa information och inspiration fran andra. De intervjuade ledarna menar
att dialog bidrar till att man kan sitta ord pa tankar och handlingar. Ledare 7 sdger att man med tiden
borjar héra om intuition i diskussion med andra och dé inser att intuition finns. Ledare 2 uttrycker
“Jag ldrde mig av andra ndr jag fick Gterkoppling pa det jag gjort. Jag ldrde mig ndar jag
diskuterade mina erfarenheter med medarbetare som hade mer erfarenhet dn vad jag hade.”.
Dialog bidrar enligt flera ledare till att de far ett annat perspektiv och forstar att alla tdnker olika.
Flera intervjuade ledare menar att om det blir fel sa ar det viktigt att forsoka forsta varfor och vad
som hinde. Man bor reflektera Gver det tillsammans for att ldra sig ndgot och forsoka pa ett annat
sétt. Reflektion dr inte bara viktigt nir nagot blir fel men ocksa for att ta ett steg tillbaka och se saker
fran andra perspektiv. Fragor och aktivt lyssnande ar vissa verktyg som kan bidra till reflektion.
Fragorna kan berora hur arbetet utfors, varfor det utfors pa ett visst sitt eller annat, hur det skulle
kunna goras battre, varfor det fungerade eller inte, med mera. Det dr darfor enligt flera ledare viktigt
att ha regelbunden och aktiv dialog med medarbetarna via till exempel regelbundna utviarderingar.
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Regelbundna formella och informella diskussioner mellan ledare och medarbetare anses viktiga for
att larande ska ske.

Ledare 5: “Om man anvdnder tiden som gar och sin erfarenhet for att ldra sig fran andra,
om man verkligen observerar det som sker omkring sig, sG ser man att andra gor saker
annorlunda, sG som man sjdlv kanske inte skulle gora, och s@ mdrker man att det fungerar,
och da bérjar man soka igenom saker och sa ser man nya saker, man blir mer komplett och
lar sig gora saker man inte kunde innan.”

Aterkoppling anses ocks4 av vissa ledare vara visentlig for att l4ra sig av sin erfarenhet och det r
viktigt att soka denna feedback till exempel genom att fréga ens medarbetare vad de tdnker om ens
ledarskap. Denna feedback kan vara explicit eller implicit. De siger att man kan fa explicit feedback i
diskussion med de man arbetar med, vare sig det 4r medarbetare, 6vre hierarki eller kunder.
Regelbunden feedback ar enligt dem vasentligt for att bidra till medarbetarnas utveckling. Nar arbete
utfors pé ett bra satt ar det viktigt att visa det och ge positiv feedback. Nar det blir fel i arbetet ar det
som tidigare sagt viktigt att acceptera fel och att ge konstruktiv feedback. Man visar da vad som gjorts
bra och vad som kan forbattras och basera detta pé fakta. Ledare 4 beskriver hur han nir han borjade
med sitt jobb alltid trodde att han gjorde allt ratt och att han ville att medarbetarna och kunderna
skulle anpassa sig till honom och foretaget. Han forsdkrade sig om att alla anpassade sig till hans sitt
att arbeta. Men efter att ha fatt feedback fran vissa medarbetare forstod han att detta inte kunde
fungera. Han beskriver hur han da observerade sig sjilv, tinkte efter lange och noggrant och
bestdmde att han skulle anpassa sig &ven om han inte ville det och att han d& markte att sitt
ledarskap och sina relationer med andra forbattrades.

Man kan ocksé enligt vissa ledare lira sig att se feedback som inte ar uttalad. Till exempel genom att
observera medarbetares beteenden. Niar man ser att medarbetarna ar motiverade och mobiliserade
kan man tolka det som positiv implicit feedback, som en bekriftelse pa att man utfoér bra ledarskap.
Nir man marker att de vill vara dir och att de kommer av sig sjdlva. Nar man tvartom mérker att
vissa individer sitter fast och inte gor ndgra anstrangningar alls kan man tolka det som en negativ
feedback om sitt sitt att leda pa.

6.4.3 Organisatoriska forutsdattningar

Vissa deltagare lyfter upp att man for att lara sig av sin erfarenhet maste befinna sig i en positiv och
sdker arbetsmiljo och ha stod frén foretaget och fran 6vre hierarkin. Att befinna sig i en miljé dar
vanlighet, 6msesidigt fortroende, tillit och en kultur som tillater misstag och som féresprakar
kontinuerligt 1arande. Man bor skydda medarbetarna sé att de inte behover vara radda for att gora fel
och forsakra sig om att individer vagar séaga till nar de gjort fel. Ledare uttrycker att fel inte bor
bestraffas. Han menar ocksa att “Det dr okej att gora fel sa linge man fixar till det.”.

For att skapa en siker arbetsplats ar det viktigt att skapa en ram, fastsla regler och visa att man inte
tolererar ndgon form av rasism eller sexism. Ledare 6 beskriver hur de i foretaget inrattat traningar
och riktlinjer kring dessa teman samt att de snabbt adresserar problem sa att alla i foretaget ska
forsta hur viktigt det ar och ma bra. Sakerhet kan ocksé enligt honom skapas tack vare olika typer av
jobbkontrakt eller till exempel med gratis hilsoforsdkring. En positiv arbetsmiljo med bra atmosfar
skapas ocksa enligt flera deltagare nir ledare skapar en lagsammanhallning dar 6msesidig hjalp finns
att hitta nar det behovs. Ledare 1 papekar hur viktigt det ar att medarbetare innan helgen lamnar
arbetet pa bra humor si att de nar de kommer tillbaka har positiv energi och ar redo for att arbeta.

Organisationen bor ocksa 6ka mojligheten till personlig interaktion med andra och frimja larandet
som sker tack vare erfarenhet. De anser att ledaren bor bidra till att medarbetare traffar varandra och
kan prata informellt, till exempel under olika maltider eller andra evenemang. Formella méten eller
tillfallen for erfarenhetsutbyte och reflektion kan ocksé organiseras inom organisationen. Flera
intervjuade ledare sager att man for att 1ira sig av sin erfarenhet dessutom maéste ha tillrackligt med
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tid for att reflektera, kommunicera och utvecklas. De menar att om man har for mycket operationellt
arbete si hinner man inte med strategi eller att ta ett steg tillbaka.

<. Diskussion

I detta avsnitt diskuteras resultaten av ledarnas uppfattning av de beteenden och kompetenser som
kravs for att anpassa sitt ledarskap i relation till tidigare forskning. Hur de upplever att formellt och
informellt 1arande utvecklat deras anpassningsférméga samt de individuella, sociala och kollektiva
forutsattningar som krévs for att erfarenhet ska bidra till att utveckla ledares anpassningsférméga.
Metodreflektioner och forslag pa fortsatt forskning presenteras avslutningsvis.

7.1 Resultatdiskussion

Studiens syfte var att beskriva och forsta hur ledare uppfattar att deras anpassningsforméga har
utvecklats under de ar de varit ledare. I studien utforskas vilka beteenden och kompetenser ledarna
upplever att de behover for att anpassa sin ledarstil samt hur ledare upplever att deras
anpassningsformaga utvecklats 6ver tid.

Vad giller de beteenden och kompetenser som ledarna upplever att de behover for att anpassa sitt
ledarskap betonade de att formagan att ldsa, analysera och forsté individer, situationer eller
forandringar ar grundldggande. Vidare understrok de att identifiering av lampliga
ledarskapsbeteenden for varje situation och formagan att utova olika beteenden ar centrala inslag.
Dessa resultat dr inte ovédntade dé flera forskare menar att en ledare for att anpassa sig forst bor forsta
situationer eller utmaningar (Heifetz & Laurie 2002; Mumford et al., 2007; Yukl & Mahsud, 2010) och
sedan vara flexibel och kunna dndra strategi eller beteende (Mumford et al., 2007), vilket kraver
beteendeflexibilitet (Hooijberg et al., 1997; Yukl & Mahsud, 2010).

De kognitiva, interpersonella och intrapersonella kompetenserna som identifierades som viktiga for
anpassningsformagan stoder ocksa tidigare forskning. Kognitiva kompetenser som analytiskt
tdnkande, perspektivforandring, problemlésning och kreativitet anses vara viktiga for att analysera
situationer och forstd hur man ska anpassa sig. Interpersonella kompetenser som aktivt lyssnande,
empati och intuition kravs for att anpassa sig till individer. Ledare bor vidare ha bra sjalvkiansla,
sjalvfortroende, formagan att ifrigasitta sig sjalv och en god formaga att hantera kanslor eller stress.
Kognitiva kompetenser (Senge, 1990; Zaccaro, 1999), interpersonella kompetenser (Bilgili & Kara,
2020; Coetzee & Harry, 2014; Zaccaro, Gilbert et al., 1991; Onnevik, 2010) och intrapersonella
kompetenser (Coetzee & Harry, 2014; Heifetz & Laurie, 2002; Zaccaro, 1999) ar komponenter som
betonats i tidigare studier om ledarskap och anpassbarhet. Ett intressant tillagg ar att nagra ledare i
min studie visar att intuition, att lasa av vad andra kinner, ar en interpersonell kompetens som lyfts
fram som viktig for anpassbarhet. Detta ar en formaga som ar svar att observera och som inte alltid
anses vara vetenskaplig, vilket kan forklara varfor denna kompetens inte tagits upp i tidigare studier.

Studien visar vidare olika former av lirande som enligt ledarna bidragit till att utveckla deras
anpassningsformaga och de kompetenser som behovs for att anpassa sig. Vad giller formellt larande
beskriver ledarna att de teoretiska kunskaper om ledarstilar och personligheter som kan behovas kan
utvecklas under kurser eller via ldsande. I likhet med vad Yukl (2010) visat, beskriver ledarna att
beteendemodellering och rollspel har givit dem inspiration om olika anpassade beteenden och
bidragit till att de kunde tréna sig pa det de lart sig i teorin. Studien visar ocksi att sjalvutviarderingar
och test kan bidra till att ledare férstar sina naturliga beteenden och andra beteenden som kan
tillimpas.

Informellt och erfarenhetsbaserat larande framstir som avgorande for utvecklingen av

anpassningsformaga enligt ledarna. Denna slutsats bekréftar tidigare forskning som havdar att mjuka
kompetenser oftast utvecklas genom informellt larande (Levasseur, 2013). Ackumulering av liknande
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erfarenheter, variation i erfarenheter, utmaningar, misstag och aterkoppling betonades som viktiga
faktorer for att frimja anpassbarhet 6ver tid, vilket bekraftar vad Keen (2006) visat om att man lar
sig mer ju fler erfarenheter man har av en liknande situation. Resultaten stods ocksa av tidigare
forskning om betydelsen av variation i karridr och erfarenhet for utveckling av anpassningsforméga
(Karaevli & Hall, 2006; Nelson et al., 2010). Vikten av utmaningar, misstag och aterkoppling st6ds av
Dewey (1993), vars teori om erfarenhetslarande hivdar att effektivt larande innebar att reflektera
over och bearbeta erfarenheter, sirskilt de utmaningar och svarigheter som placerar individer utanfor
deras komfortzon. Resultatet av studien bekréftar ocksé betydelsen av aterkoppling for att utveckla
anpassbarhet. Tidigare forskning om utvecklingen av mjuka kompetenser, ledarskap och
anpassbarhet har liknande slutsatser (Bell & Kozlowski, 2002; Conger & Toegel, 2002; Day et al.,
2014; Kemp et al., 2004; Kiechel et al., 2000; Levasseur, 2013; Yukl & Mahsud, 2010).

De uttryckta uppfattningarna fran de intervjuade ledarna i denna studie 6verensstaimmer med tidigare
forskning om anpassbarhet och teorier om informellt och erfarenhetsbaserat lirande. Det som
framkommer om hur ledarna har utvecklat sin anpassningsformaga liknar tidigare forskning om hur
mjuka kompetenser, ledarskap och anpassbarhet utvecklas. En intressant skillnad &r dock att de
intervjuade ledarna ocksa vardesitter framgang i erfarenhet som en viktig faktor. Denna uppfattning
understryker att de befintliga metoderna och strategierna de tillimpar redan har visat sig vara
effektiva. Den framgéng de erfarit bidrar dessutom till det sjdlvfortroende som ledarna anser vara
vasentligt for utvecklingen av anpassningsférméagan.

Studien identifierade dven specifika individuella, kollektiva och organisatoriska forutsattningar som
ledarna anser vara nédvandiga for att utveckla anpassningsférméga. Dessa insikter belyser betydelsen
av motivation och intresse for larande hos ledare. Enligt ledarna ar det visentligt att ledare konstant
ifragasitter sig sjalva och aktivt stravar efter att forbattra och utveckla sina fardigheter. For att fraimja
erfarenhetsbaserat larande betonar ledarna vikten av reflektion. De anser att ledare behdver ha ett
starkt sjalvfortroende och formagan att sitta distans for att kunna acceptera kritik och lara av sina
erfarenheter. Att basera sig pa teoretiska modeller ar en ytterligare aspekt som ledarna anser vara
central for att forstd och tolka sina egna erfarenheter. Samtidigt podngterar ledarna att interaktion och
dialog med andra ar nédvandigt for att skapa en miljo dar erfarenhetsutbyte och reflektion kan dga
rum. Genom att spendera tid med kollegor och fa &terkoppling far ledarna inspiration och majlighet
till den reflektion som kravs for larandet. Dessa insatser for erfarenhetsbaserat larande kraver dven att
organisationen skapar lampliga forutsiattningar. De organisatoriska forutsittningarna inkluderar
tillrackligt med tid for reflektion och utveckling, en positiv arbetsmiljo som framjar stod i individens
utveckling, samt en kultur som tillditer misstag och kontinuerligt 1irande. Ledarna understryker dven
behovet av att skapa tillfallen for erfarenhetsutbyte och reflektion pa arbetsplatsen.

Studiens resultat stodjer tidigare forskning om forutsattningarna for informellt och erfarenhetsbaserat
larande samt utveckling av mjuka kompetenser och ledarskap. Resultaten bekréftar det Brehmer
(1980) visat om att erfarenheter inte nodvandigtvis leder till larande om de inte bearbetas aktivt och
att ledare behover kunskap och teoretiska modeller for att erfarenhetsbaserat lirandet ska ske.
Ledarnas uppfattning om att reflektion ar vasentlig for erfarenhetsbaserat lairande stimmer 6verens
med tidigare forskning (Boud, 1988). Det betonas ocksa att en miljé som stodjer personliga
interaktioner och tilldter misstag ar avgorande, vilket 6verensstimmer med forskning av Day et al.
(2014), Ellstrom (1996) och Levasseur (2013).

Aven om de intervjuade ledarna inte tar upp metoder som av tidigare studier visats effektiva for att
utveckla anpassbarhet som till exempel handlingsldrande, coaching, mentorskap, nitverksarbete (Day,
2001) eller jobbrotation (Megheirkouni & Mejheirkouni, 2020) betyder detta inte att dessa metoder
inte ar effektiva. Studiens deltagare uttrycker att de lart sig via olika utmaningar och variation i
erfarenhet vilket stodjer att handlingslarande och jobbrotation kan vara effektiva metoder for
anpassbarhetens utveckling.
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Studiens resultat indikerar inga storre skillnader i vilka kompetenser som behovs for att anpassa sig
eller hur dessa utvecklas beroende pé alder, land, kon eller bransch. Individuella skillnader finns men
eftersom jag inte har tillrackligt med deltagare med liknande alder, land, kon eller bransch ar det en
risk att dra slutsatser om skillnader och likheter mellan studiens deltagare da de dr sa fa. En intressant
observation var den mgjliga kulturella paverkan pa uppfattningen av anpassbarhet, sarskilt i relation
till dlder och ledarskap i Frankrike. Mén 6ver 50 som utovat ledarskap i Frankrike uttrycker att de inte
nodvandigtvis i borjan av deras karriar tyckte att anpassbarhet var viktigt medan yngre ledare eller
ledare i Sverige eller USA alla tyckte att anpassbarhet varit viktig. Detta kan bero pa hur man forr
ansag att ledare behovde bete sig for att respekteras och ha en viss makt i Frankrike. En annan
observation ar att de individer som beskrev vikten av att kunna ta ett steg tillbaka, inte ta allt
personligt och relativisera for att klara av stunder av tvivel samt for att reflektera och lira sig av sina
misstag ar 6ver 50 och har 6ver 20 ars erfarenhet. Dessa ledare uttrycker tydligt att detta var svart for
dem i borjan av deras karridr och att de lart sig det tack vare erfarenhet, vilket kan tyda pa att det kravs
tid for att utveckla vissa intrapersonella kompetenser. Detta stodjer vad Bettin och Kennedy (1990)
visat om att det tar tid att 14ra sig frén erfarenhet.

Studiens resultat visar att de beteenden och kompetenser som kravs for att anpassa sig ar vildigt lika
dem som kravs for att lira sig av sin erfarenhet. Detta far mig att reflektera 6ver de likheter som
finns mellan anpassning och larande. Ellstrom (1996) menar att stindiga forandringar och 6kad
komplexitet stiller krav pa att organisationer stiandigt ska fornya sig och att organisationer i dagens
kunskapsekonomi for att skapa en framgéngsrik organisation bor ta tillvara pa och utveckla sina
medarbetare och deras kompetens. Att utveckla anpassbarhet skulle kunna betyda att lara sig frn
sin erfarenhet och tillimpa den kunskap man erhéllit. Att anpassa sig kanske innebar att lira sig
olika kompetenser for att kunna anpassa sig till olika situationer och individer men ocksa att
kontinuerligt 14ra sig de nya kompetenser som krivs for att anpassa sig till foraindrade miljoer. Flera
deltagare papekar hur viktigt det ar att vilja lara sig och utvecklas. Kontinuerligt 1arande kanske ar en
forutsattning for att utveckla anpassbarhet.

Resultaten pekar pa att formellt och informellt larande kompletterar varandra, dar formellt larande
ger teoretiska kunskaper och informellt larande, genom erfarenheter och utmaningar, bidrar till
praktisk kompetens. Eftersom tidigare forskning visat att informellt 1arande 4ven om det sker spontant
ar effektivare om det planeras och struktureras och om organisationen skapar goda forutsittningar for
det informella larandet (Marsick, 1999) kan den hér studien inspirera olika metoder som kan
anvandas for ledare som vill utveckla deras anpassningsférmaga eller inom organisationer som vill
bidra till att utveckla ledares anpassbarhet. Man skulle till exempel kunna ténka sig att en individ som
far variation i sin karriir och som regelbundet dndrar arbetsomrade, position eller team, skulle
forbattra sin anpassbarhet. Ledarna menar vidare att inspiration och dialog med andra medarbetare
gynnat utvecklingen av deras anpassningsformaga vilket kan innebéra att coaching, mentorskap och
nitverksarbete kan vara effektiva metoder for anpassbarhetens utveckling. Man skulle till exempel
regelbundet kunna infoéra dialog mellan olika ledare inom foretag dir de kan diskutera olika
utmaningar och svarigheter de traffat, samt hur de hanterat dessa for att bidra till den reflektion som
enligt deltagarna och tidigare forskning kravs for att 1ara sig av sin erfarenhet.

7.2 Metoddiskussion

Syftet med studien var att beskriva och forsté ledares uppfatiningar om hur férméagan att anpassa
deras ledarstil till varje unika medarbetare och situation for att bidra till medarbetarnas utveckling och
vialméende kan utvecklas. Utifran syftet valdes kvalitativ metod eftersom metoden ansdgs mest 1amplig
for att tolka och forsté de svar om deltagarnas egen verklighet och uppfattningar som studiens syfte
efterfragade.

For att samla s& mycket och varierad information som mdgjligt valde jag att kontakta ledare med olika
bakgrund och olika ledarroller i olika typer av organisationer i olika lander. Eftersom dessa ledare
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befann sig i olika stiader och ldnder triaffades de flesta deltagarna inte ansikte mot ansikte. Enligt
Dalen (2015) uppnar inte en kvalitativ intervju via telefonsamtal ett likvardigt djup i diskussionerna
som nir de genomfors ansikte mot ansikte. Dock innebar detta att deltagarna kunde vara i en trygg
och ostord miljo och alltsa kidnde sig trygga (Dalen, 2015). Det var enkelt att hitta deltagare som
kunde ge varierade svar men det hade varit intressant att intervjua fler ledare med erfarenhet i andra
lander och andra typer av organisationer for att fa in fler idéer om hur anpassningsférmagan kan
utvecklas.

Intervjuguiden fungerade nastan pa det satt som planerat och gav relevanta svar for studiens syfte.
Jag motte pa svarigheter da jag inte alltid hade ratt ordforrad eftersom vissa intervjuer dgde rum pa
franska och menar att detta kan ha paverkat vissa nyanser i resultatredovisningen. Dessutom var det
ibland svarare dn planerat att fa deltagarna att prata om anpassbarhet. Jag fick ofta anvinda
foljdfragor for att fA mer information om anpassbarhet och erfarenhetsbaserat larande. Jag markte
ocksé att borjan av intervjuerna dar vi inte Annu pratade om anpassbarhet eller erfarenhetsbaserat
larande ibland dro6jde for lange och i vissa intervjuer dar de intervjuade ledarna inte hade tillrackligt
med tid for intervjun hoppade jag 6ver vissa av de forsta frdgorna om deras bakgrund och hur de ser
pa ledarskap for att ha mer tid for att diskutera formégor som behovs for ett ledarskap som bidrar till
larande och utveckling, anpassbarhet och erfarenhetsbaserat lirande. Svaren frén de genomférda
intervjuerna gav bra material att utveckla analysen fran men jag anser att vissa teman hade kunnat
forbattras och vidare fordjupas om jag under intervjuerna anvint fler f6ljdfragor eller om jag
koncentrerat mig mer pa anpassbarhet och erfarenhetsbaserat larande. Studiens resultat kan vidare
diskuteras d& de endast baseras pa retrospektiva berattelser som kanske ar partiska eller kan ha
paverkats av minnet.

Jag anser att vissa av studiens resultat ar ytliga. Det vill sdga att jag kommit fram till en lista av olika
formagor som behovs for att vara anpassbar och av olika metoder som kan bidra till utveckling av
anpassbarhet och av olika formagor som bidrar till anpassbarhet men att denna information for varje
formaga och metod skulle kunna vara mer detaljrik och nyanserad. Idén med studien var att komma
fram till s4 ménga olika idéer som mgjligt och darfor stéllde jag inte alltid ménga foljdfragor for varje
formaga eller metod som deltagarna tog upp utan foljdfragor som bidrog till att de kom fram med
mer formagor och metoder. Det hade varit intressant att fi mer information om vad varje forméga
verkligen innebir och pa vilket sitt ledarna tycker att dessa formégor bidrar till anpassbarhet. Vidare
hade det varit intressant att fi mer information om hur varje metod anvénds for att bidra till
utvecklingen av olika formagor.

Vissa resultat fran tidigare studier visar metoder som kan bidra till att utveckla mjuka kompetenser
eller anpassbarhet som inte kommer upp i den hir studien. Detta beh6ver dock inte nodvandigtvis
tolkas som att dessa metoder inte anvands eller dr intressanta for att utveckla dessa kompetenser.
Ibland kan det under en intervju vara svért att tinka pa allt eller att veta hur man ska sétta ord pa
vissa erfarenheter. En del erfarenheter kan ha glomts, kdnnas ointressanta eller oviktiga och inte tas
upp. Men detta innebir inte att de inte skett eller ar viktiga.

Jag hade valt att stilla 6ppna fragor under intervjun och ville fa en uppfattning om hur ledare
upplever att de utvecklat deras anpassningsférméga. De svar som beskrivs i studien ar darfor de svar
som naturligt kom till de intervjuade ledarnas tanke. Jag hade kunnat stilla stingda frégor som till
exempel "Har coachning bidragit till att utveckla din anpassningsformdaga. Om ja, hur?” men det
var inte nodviandigtvis studiens syfte att kontrollera om alla metoder som bidrar till anpassningens
utveckling hjilpt alla ledare. Jag ville ocksé sa lite som mojligt paverka deltagarnas svar och verkligen
fa en uppfattning av deras upplevelse.

8. Slutsatser

I detta avsnitt framfors studiens centrala resultat och forslag pa framtida forskning.
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8.1 Sammanfattning

Studiens syfte var att beskriva och forsta vilka beteenden och kompetenser ledare anser vara viktiga
for att anpassa sig till olika faktorer i olika sammanhang samt hur ledare uppfattar att deras
anpassningsformaga har utvecklats under de ar de varit ledare. De framtradande resultaten kan
summeras i fyra huvadpunkter:

Det forsta ar att ledarna betonar att formégan att lasa, analysera och forsta individer, situationer eller
forandringar ar grundlidggande. Identifiering av 1ampliga ledarskapsbeteenden och flexibilitet i att
utova olika beteenden ar centrala inslag for anpassningsformégan.

Det andra &r att vissa kognitiva, interpersonella och intrapersonella kompetenserna anses viktiga for
anpassningsformagan och stoder tidigare forskning. Kognitiva kompetenser som analytiskt tinkande,
perspektivforandring och problemlosning ar centrala for att forstd och anpassa sig till situationer.
Interpersonella kompetenser som aktivt lyssnande, empati och intuition kravs for att anpassa sig till
individer. Ledare bor ocksa ha god sjalvkinsla, sjalviortroende och forméga att hantera kinslor.
Studien bekriftar vad tidigare studier visat och tilldgger intuition till de interpersonella kompetenser
som anses vara viktiga for att anpassa sig.

Studien visar olika former av lirande som bidrar till utvecklingen av anpassningsformégan. Formellt
larande inkluderar kurser om teoretiska kunskaper om ledarstilar och personligheter. Utéver de
formella metoder som tidigare studier visat kan bidra till anpassbarhetens utveckling har studien
bidragit till att forstd hur erfarenhetsbaserat larande kan bidra till att ledare utvecklar
anpassningsformagan 6ver tiden. Ackumulering av erfarenheter, variation, utmaningar, misstag och
aterkoppling framhalls som viktiga faktorer for att framja anpassbarhet 6ver tid. Dessa resultat stodjer
och bekriftar tidigare forskning som indikerar att de mekanismer och principer som paverkar
utvecklingen av mjuka kompetenser och ledarskap ocksa ar relevanta for anpassbarhetens utveckling.

Till sist identifierar studien ocksa individuella, kollektiva och organisatoriska férutsiattningar som
kravs for att utveckla anpassningsférméga. Dessa inkluderar motivation och intresse for larande,
formagan att ifragasétta sig sjilv, god sjalvkinsla, en sdker arbetsmiljo och en kultur som framjar
kontinuerlig dialog och reflektion och som tillater misstag. Dessa resultat ar i linje med teorier om
informellt och erfarenhetsbaserat larande.

Resultaten bekriftar observationer fran tidigare studier som vanligtvis var kontextspecifika och
baserade pa enkéter, observationer av simulationsévningar eller litteraturoversikter, ofta inriktade pa
endast en faktor som ledarna behover anpassa sig till: individer, situationer eller fordndringar.
Resultaten stodjer tidigare forskning om forutsittningarna for informellt och erfarenhetsbaserat
larande samt utveckling av mjuka kompetenser och ledarskap. Det understryker en kontinuitet i
forskningsron, dar insikterna om hur ledare utvecklar formagor som krévs for att anpassa sig till olika
situationer, forandringar och individer ar i linje med den bredare kunskapen om mjuka kompetenser
och ledarskap. Darmed kan slutsatserna fran denna studie ses som en forlangning och bekraftelse av
tidigare insikter om ledarskapsutveckling och dess 6verlappande aspekter med anpassbarhet.

8.2 Forslag pa framtida forskning

Studien har identifierat olika formégor som behdvs for anpassningsforméagan och dess utveckling.
Dessa insikter baseras dock pa retrospektiva beréttelser som kan vara partiska eller paverkade av
minnet. En majlig metod for att skapa en mer opartisk och detaljerad bild vore att genomfora en
longitudinell studie dar ledare f6ljs 6ver en langre tid. Genom att samla data med metoder som
observation, intervjuer och tester skulle man kunna observera ledarnas faktiska beteenden och
anpassningsstrategier i realtid.
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I en longitudinell studie skulle man ocksa kunna underséka hur ledarnas beteenden 6ver tid
paverkar medarbetarnas vilmaende och utveckling vilket skulle ge en djupare forstéelse for
ledarskapets langsiktiga paverkan pé arbetsplatsen och om dess anpassningsforméga verkligen
utvecklats och fatt positiva konsekvenser.

I studien har de flesta ledare utvecklat anpassbarhet utan att ha detta som mal, det har nastan
utvecklats av en slump. Det vore intressant att inom forskning géra medvetna forsok for att
astadkomma denna utveckling och sedan utvirdera effekterna av dessa insatser 6ver tid. Till exempel
skulle man kunna genomfora en studie dar man méiter ledarnas anpassningsformaga fore och efter
implementeringen av specifika metoder, sisom coaching eller organiserade méten och workshops
dar erfarenheter diskuteras.

Specifika variabler som till exempel de kognitiva, interpersonella och intrapersonella kompetenser
som i studien visats vara viktiga for ledares anpassningsférmaga skulle kunna matas vid regelbundna
tidpunkter. Genom att kombinera regelbundna observationer och intervjuer 6ver en ldngre
tidsperiod skulle studien kunna kartldgga och analysera forandringar i ledarnas beteenden och
kompetenser over tid. Detta tillvigagdngssitt skulle ge insikter om hur olika metoder paverkar
ledarnas anpassningsférméga och hur den utvecklas 6ver en langre period.

Studien har framkommit med insikten att intuition ar en kompetens som flera ledare anser vara
viktig for anpassningsformagan. Denna kompetens har inte tidigare utforskats i forskning om ledares
anpassbarhet, vilket gor det till ett intressant omréde att vidare undersoka. En mgjlig riktning for
framtida forskning kan vara att genomfora en studie dar kvalitativa data samlas in, antingen genom
intervjuer eller genom att genomfora en longitudinell studie Gver tid. Detta skulle ge mojlighet att
djupare utforska och forstd hur intuition bidrar till ledares anpassningsférmaga och hur intuition
utvecklas Gver tid.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Bakgrundsfragor

Vad ar ditt jobb?

Hur lange har du varit ledare?

Vilken erfarenhet har du av att vara ledare?
Foljdfragor: Olika jobb? Vilken utveckling?

Ledarskap

Hur ser du pa ledarskap?

Varfor ville du bli ledare? Hur blev du ledare?

Vad tycker du om i att vara ledare?

Vad innebar bra ledarskap enligt dig?

Vad tycker du att bra ledare gor som ar bra?

Vad ar viktigt att géra om man vill vara en bra ledare?

Vad ar viktigt att kunna gora nar man ar en bra ledare? Vad gor du nir du anser att du bedriver bra
ledarskap?

Vilka egenskaper / forméagor tror du ar viktiga att ha som ledare?
Vad tror du har hjalpt dig att utveckla ditt ledarskap?

Hur ledarskap bidrar till utveckling och vialmaende.
Vad tror du en ledare kan gora for att medarbetare ska ma bra?
Vad gor du for att dina medarbetare ska ma bra?

Hur mirker du att medarbetare mar bra?

+ Foljdfragor for att precisera deras svar

Vad tror du en ledare kan gora for att medarbetare ska utvecklas?
Vad gor du for att dina medarbetare ska utvecklas?

Hur mirker du att medarbetare utvecklas?

+ Foljdfragor for att precisera deras svar

Att hantera svara situationer

Vilka svarigheter traffar du pa som ledare?

Vilka utmaningar har fatt dig att reflektera och utvecklas? Hur hanterade du dessa utmaningar?
Foljdfraga om det behovs: Vad gjorde du for att hantera dessa utmaningar?

Vad hjilper dig att ha ritt beslut nir du star framfor en svar situation med medarbetare? Kan du
komma ihag vissa situationer dir du tyckt det var svart att bestimma hur du skulle agera?

Vad hjilpte dig att ta ett beslut?

Vad tror du att du larde dig av utmaningen?

Vad hjilpte dig att lara dig nagot av utmaningen?

Anpassbarhet

Vad betyder anpassbarhet for dig?

Varfor tror du att anpassbarhet kan vara viktigt for en ledare?
Nir behover du anpassa ditt ledarskap?

Erfarenhetsbaserat lirande

Hur har du utvecklat din anpassbarhet?

Vilka formégor hjalper dig att vara anpassbar?

Vilka kompetenser upplever du att de behover for att bast veta hur de ska anpassa din ledarstil till
olika forutséttningar och situationer?

Hur upplever du att du gjort for att utveckla denna forméga att anpassa ledarskap till individer?
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Hur uppfattar du att du idag gor for att utveckla formagan att anpassa ditt ledarskap till olika
situationer och medarbetare?

Har du alltid, redan fran borjan av din karriar tyckt att det var enkelt att anpassa sig?
Har du alltid kommit fram med rétt sitt att hantera svara situationer med medarbetare?
Nir har det varit en utmaning for dig att anpassa dig till medarbetare?

Vad larde du dig av dessa utmaningar?

Har du en idé om hur din anpassbarhet utvecklats med tiden?

Har du en idé om vad som triggat denna utveckling?

Hur mairkte du att denna formaga utvecklades?

Tror du det finns andra saker som kan bidra till att utveckla anpassbarhet?

Vad uppfattar du att du lart dig av erfarenhet?

Hur uppfattar du att erfarenhet kan bidra till anpassbarhetens utveckling?
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Bilaga 2 - Informationsbrev
Information och férfragan om deltagande i intervjustudie

Ledarskap har enligt flera forskare stor betydelse for medarbetares vilméende och utveckling samt
for organisationers utveckling och framgéng. Jag vill darfér genomfora en intervjustudie med
forhoppningen att resultatet i studien kan leda till 6kad forstaelse for hur ledare kan utveckla
formagan att anpassa deras ledarstil till varje unika medarbetare och situation for att bidra till
medarbetares utveckling och vilméende.

Syftet med studien ar att undersoka ledares uppfattningar om hur formégan att anpassa deras
ledarstil till varje unika medarbetare och situation kan utvecklas. Studien genomf6rs med ledare fran
olika organisationer i flera lander (Frankrike, Sverige, med mera) och intresserar sig for ledare pa
olika nivder inom organisationer.

Studien kommer att genomforas med intervjuer under 22/05-02/06/2023. Intervjun kommer att
berora din uppfattning av gott ledarskap och utveckling av anpassningsférmagan. Intervjuerna
kommer att genomforas pa din arbetsplats eller en annan avskild plats som du viljer, eller via video.
Intervjun berdknas ta 30 till 60 minuter.

Uppsatsen genomfors med hansyn till Vetenskapsradets riktlinjer for etisk forskning. For din och
din organisations del innebér det att anonymitet efterstriavas. Materialet fran intervjuerna kommer
att hanteras och behandlas konfidentiellt och det kommer att forvaras sa att ingen obehorig kommer
att kunna ta del av det. Redovisningen av resultatet kommer att ske sd att ingen individ kan
identifieras.

Resultatet kommer att presenteras i form av en muntlig presentation samt i form av ett
examensarbete. Insamlade materialet kommer att forstoras nar examensarbetet ar godkéant. Du
kommer ha moéjlighet att ta del av examensarbetet genom att fi en kopia av arbetet.

Deltagandet ar helt frivilligt och du kan nir som helst avbryta din medverkan utan narmare
motivering eller konsekvenser for dig. Om du ar intresserad av att delta i var studie kontakta géarna
mig via e-post eller telefon.

Jag heter Julie Garnier och gér pd Umea Universitet i Sverige dar jag laser pedagogik. I utbildningen
ingdr att skriva en magisteruppsats, vilket ar anledningen till att denna intervjustudie kommer att
goras.

Har du fragor om studien ar du vialkommen att hora av dig till oss.

Bordeaux, 04.05.2023

Studerande: Handledare:
Julie Garnier Tor Soderstrom
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