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Abstract
Indirect leadership is an area that is attracting more and more interest to find effective
ways to influence and lead organizations. Research shows that interventions targeting
indirect leadership can have more substantial effects on organizations than direct
leadership. Despite this, the knowledge area has lacked empirical support and variation
in research contexts. The purpose of this study is to increase knowledge of the strategies
senior managers can use to exert indirect leadership to influence organizations in desired
directions. We do this by empirically examining what senior managers describe that they
do as indirect leaders. This study was conducted with a qualitative abductive research
approach and thematic analysis. Interviews were conducted in four different
organizations in both the private and the public sector. We identify several important
patterns and behaviors that facilitate indirect leadership in an organization. Our study
provides a contextual framework that can be used by senior managers to evaluate their
activities as indirect leaders. The highlights of our study is the importance of systematic
strategic planning in identified areas, as well as the importance of management teams and
close collaboration with people in key positions to influence the organization. Another
finding in our study is that senior managers emphasize the importance of direct interaction
with staff in the organization as a decisive factor for building trust. Feedback loops
between senior management and employees were also identified as important
determinants of indirect leadership, as was the need to integrate leadership and
management in leadership development. In addition, we identified two central contextual
determinants of indirect leadership: organizational culture and trust. The biggest
contribution by the study is a more elaborate model of indirect leadership, as well as the

generation of more hypotheses for continued research.
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Sammanfattning
Indirekt ledarskap &r ett omrade som vicker alltmer intresse utifrdn behovet av att hitta
effektiva sdtt att paverka och leda organisationer. Forskning visar att indirekt ledarskap
har en pdverkan pa organisationen som kan vara starkare dn det direkta ledarskapet. Trots
det har kunskapsomréddet bristande empiriskt stdd och det saknas forskning frdn olika
typer av organisationer. Syftet med denna studie &r att bidra till 6kad kunskapsutveckling
om vilka nyckelfaktorer hogre chefer anvinder i sitt ledarskap i syfte att paverka
organisationen i Onskad riktning. Detta genom att empiriskt undersdka vad hogre chefer
beskriver att de gor som indirekta ledare. Studien genomfordes med en kvalitativ abduktiv
forskningsansats och tematisk analys. Intervjuer genomfordes i fyra organisationer, bade
inom privat och offentlig sektor. Vi identifierar ett antal nyckelfaktorer i form av monster
och beteenden som ér avgdrande for hur indirekt ledarskap utdvas inom en organisation.
Vara resultat kan ddrmed bidra till att ge ett okat stod till hdgre chefer samt anvindas
inom ramen for ledarutveckling. Viktigaste fynden inkluderar vikten av systematiskt
arbete med strategisk planering inom identifierade temaomraden, samt betydelsen av
ledningsgrupper och nyckelpersoner for att pdverka organisationen. Ytterligare ett fynd i
studien &r att chefers direkta interaktion med medarbetare ldngre ned i den organisatoriska
hierarkin, uppges vara en avgdrande faktor for att bygga tillit. Det skiljer sig frdn koncept
som har identifieras i tidigare studier. Fungerande feedbackloopar mellan hogre ledning
och medarbetare visade sig ocksa vara betydelsefullt, liksom behovet av att integrera
ledarskap och management. Dessutom identifierades tvd centrala kontextuella faktorer
som paverkar utfallet av indirekt ledarskap: organisationskultur och fortroende. Det
storsta bidraget frén studien dr en fordjupad modell av indirekt ledarskap, samt generering

av fler hypoteser for fortsatt forskning.
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Mats Alvesson - for din uppmuntran att ta oss an en utforskande héllning for ett fenomen och
gé den kvalitativa vigen. Du stottade oss tidigt 1 processen att ta den svéra vigen som du sa,

att ga ut och se vad som hinder, med en 6ppenhet och samtidigt distinkthet.

Pernilla Petrelius Karlberg - som somriga dagar pa Boljeblicks altan gav stod i snérig

kvalitativ metodik.

Magnus Stalby — var stindiga klippa, nér det har varit svart har du stottat, ndr vi fastnat har du

uppmuntrat och utmanat. Din odndliga kunskap och virme har varit ovérderligt.

Vara kira kollegor pd Psykologpartners som har kommit med nyfikna frdgor och delat med

sig av kunskap.
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Viéra tdlmodiga familjer som har gjort det mojligt for oss att skriva uppsats pa kvéllar och
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Indirekt Ledarskap i offentlig och privat sektor: en kvalitativ studie 6ver hur hogre
chefer gor i syfte att piverka organisationen i 6nskad riktning

Att leda och att f6lja har varit fokus for oss ménniskor i olika kulturers tidséldrar och
sammanhang. Anda sedan vi var jigare och samlare kring ligerelden till medeltiders
feodalherrar och industrialiseringens utveckling av dagens managementteorier. Hogre chefer
och ledares roll, har getts olika betydelse som allt fran den som enar och ger hopp till despoter
som genom ridsla sondrar. De hogre ledarskapets betydelse dr onekligen intressant och viktigt
for att forstd dynamiken i dagens organisationer, men har fatt synnerligen lite utrymme 1
forskningen. Manga fragor kvarstir. Denna uppsats dmnar 6ka var kollektiva forstdelse for det
indirekta ledarskapet.

Dagens organisationer star infor stora utmaningar nir det géller att leda, organisera och
hantera en 6kad komplexitet (Minzberg, 2023). Det pratas alltmer om en komplexitet som
visar 6kad osédkerhet, fordndringstakt och konkurrens samt ett staindigt behov av att forbéattra
innovationsformagan och framgangsrikt hantera teknologiskiften. Susanna Alexenius (2021)
synliggor bilden av ett radande styrideal som mer handlar om att leva upp till forvéantningar,
normer och forestdllningar &n att ge faktisk styrkraft. Critical Management Studies synliggor
perspektiv pa en tidsanda ddr managementtrender och organisatoriska fenomen ofta blir
“floskler” vilket bidrar till att skapa en illusion av att komplicerade problem har enkla
16sningar, vilket i sin tur kan leda till att verkliga utmaningar inte hanteras pa ett adekvat satt
(Alvesson, 2019).

Oavsett vilken sanning som rader sa ér det ett faktum att vi i var vardag som
organisationspsykologer dagligen moter frustrerade och lite vilsna organisationer och chefer.
Vi ser ett 6kat tempo, en 6kad press och obalans samt ett storre gap mellan hur chefer och
medarbetare uppfattar verksamheten, vilket leder till bristande gemensam forstaelse och
minskat fortroende. Vi ser ocksa en dkad osdkerhet i vad man som ledning och organisation
konkret ska gora for att systematiskt arbeta for en sammanhallen organisation dér ocksé
ménga tenderar att falla for enkla 16sningar som kommer langt bort fran konkretisering av vad
och hur organisationen gemensamt ska gora och vad som faktiskt har effekt.

Vi moter ett stort intresse och nyfikenhet pa omradet indirekt ledarskap och att fa
ett sammanhaéllet ledningssystem. Hur ska man som hogre ledning egentligen gora for att
budskap inte ska feltolkas eller utvecklas till viskleken? Ofta finns det en forstaelse for att det
indirekta ledarskapet dr viktigt men man saknar en helhetsbild av vad som behdver goras och

hur det konkret ska goras. Det dr ocksa tydligt for oss att Aur organisationer arbetar



genomténkt och systematiskt med ledningssystemet paverkar organisationens verksambhet,
avseende resultat men ocksa avseende chefers och medarbetares engagemang och vélmaende.

Det finns god kunskap och forstielse avseende det direkta ledarskapet med vl
etablerade ledarskapsmodeller (Aviolo, 2011; Northhouse, 2007) men vad giller det indirekta
ledarskapet belyser forskningen brister i systematisk kunskap om indirekt ledarskap samt
brister i vilka framgéangsfaktorerna dr for ett vélfungerande indirekt ledarskap och hur det ska
tillimpas (Yammarino, 1994; Larsson et al, 2005). Det finns ocksa bristfillig kunskap om hur
det indirekta ledarskapet egentligen paverkar organisationen och far den att samverka mot
gemensamma mal utifrdn en gemensam vérdegrund, med en dndamalsenlig gemensam
riktning frdn medarbetare till hdgsta chef. Studier saknas ocksé pé olika organisationer och
svensk forskning bygger pé studier gjorda i militdr kontext (Larsson et al, 2005).

Aven om antalet studier pi omradet indirekt ledarskap ir f4, s kan tv4 slutsatser dras
vad giller hogre chefers paverkan pa verksamheten: den forsta dr att det finns tydliga resultat
pa att det indirekta ledarskapet har en paverkan pa organisationen och att dess paverkan i
vissa fall dr starkare &n i det direkta ledarskapet. Den andra &r att &ven om det gjorts analyser,
studier av effekter och studier av utférandet av indirekt ledarskap sa finns ett behov av att
undersoka vad ledaren verkligen gor for att pdverka (Yammarino ,1994; Larsson et al, 2005).
Utifrén detta verkar ett fungerande ledarskap hos hogre chefer dirmed vara en viktig funktion
for en organisations effektivitet och hallbarhet. Det innebar att 6kad kunskap om vad som dr
nyckelfaktorer for att ledarskapet pd hogre nivé ska ha god effekt pa chefer, medarbetare och
verksamhet, skulle kunna ha stor piverkansgrad i minga organisationer.

Utifrén de stora behov och intresse som finns vill vi med denna kvalitativa studie bidra
till att 6ka kunskapen vad géller framgéngsfaktorer for ett indirekt ledarskap och att den
kunskapen dven kan tillimpas i utvecklingen av indirekt ledarskap for att hogre chefer ska fa
konkret stdd 1 handling och systematiskt utvecklingsarbete — bortom floskler och férenklingar.
Vi ser stort behov av utveckling av férdjupad teori inom omradet och forvanas over bristen pé
artiklar och studier inom detta omrdde, medan andra omraden som ex. psykologisk trygghet
formligen exploderar. Vi har ocksa en forhoppning och en ambition om att kunna tillimpa den

nya kunskapen i vart dagliga arbete som organisationspsykologer.



Teoretisk bakgrund

I det hér avsnittet presenteras teorier och tidigare forskning som &r relevant for studien.
Vi inleder med att definiera ledarskap och sitta begreppet i ett ssmmanhang. Tidigare
forskning pa indirekt ledarskap &r central for studien och presenteras mer grundligt.
Transformerande- och transaktionellt ledarskap presenteras specifikt genom Full Range
Leadership Model da mycket av den tidigare forskningen om indirekt ledarskap utgér fran den
teorin. Avslutningsvis presenteras ett antal andra teorier som dr kopplade till indirekt
ledarskap och som blir vésentliga for att kunna forsta och diskutera resultaten i linje med syfte

och frigestillning.

Om ledarskap

Ledarskap édr ett populért falt att studera och dess betydelse for utvecklingen av organisationer
anses ofta vara avgorande. Forskningsstodet for att ledarskapet pdverkar organisation och
medarbetare &r stort, en ledare som foregar med gott exempel bidrar till 6kad tillit 1
arbetsgruppen och en god psykosocial arbetsmiljo. En ledare som inspirerar och skapar
mening i arbetet kan motivera medarbetarna dven i mer enahanda arbetsuppgifter.
Ledarskapet kan frimja ldrande och utveckling béde pa individ- och organisatorisk niva
(Alvesson, Blom & Sveningsson, 2017). Men vad menas egentligen med ledarskap och vad
innebdr det?

Definitionerna pa ledarskap dr mdnga men nagra av de mer etablerade definitionerna
ar: “Ledarskap dr en persons formdga att pdaverka, motivera och mojliggora for andra att
bidra till effektiviteten och framgdngen hos den organisation de tillhor” (House et al, 1999
s.13).

En annan och snarlik definition har formulerats av Yukl: "Ledarskap dr processen att
pdverka andra att forsta och vara éverens om vad som behover goras och hur det kan goras
effektivt, och processen att underlitta individuella och kollektiva anstrdngningar att nd
delade mal” (Yukl, 2002 s.7).

Vidare bor man skilja mellan ledarskap och chefskap (managagement) dér det senare
utgér fran den hierarkiska strukturen i organisationen med formellt mandat, regler,
resultatkontroll, maluppfyllelse och organisering som fokus, medan ledarskap snarare handlar
om interaktionen mellan ledare och foljare, vad ledaren gor som motiverar foljaren att utfora
vissa arbetsuppgifter och att uppleva arbetet som meningsfullt (Alvesson et. al. 2017; Ladkin
2010; Smircich & Morgan, 1982; Zaleznik, 1977). Kotter (1990) definierar management som

planering och budgetering, organisering och bemanning samt kontroll och problemldsande.



Ledarskap avser att hantera fordndring genom att sétta en ny riktning (vision), anpassa
méinniskor till den riktningen (kommunicera visionen) och motivera och inspirera manniskor
(g& mot visionen) (Kotter, 1990).

Synen pa ledarskap har utvecklats fran aktiv administration till personlighetsegenskaper
dér forst det auktoritdra ledarskapet dominerade for att sedan 6verges for det mer
demokratiska ledarskapet men dér fokus fortfarande var pa beteenden hos den enskilda
ledaren. Slutligen har forskningen intresserat sig for det mer kollektivistiska ledarskapet dér
ansvaret delas mellan ledaren och medarbetarna samt forstaelse for att ledarskapet verkar i ett
sammanhang och paverkas av detta (Lawler, 2005).

Pa hogre nivéer i organisationer utdvas ledarskap till stor del i indirekt form. Ledaren
har direkt kontakt med sina ndrmaste understillda chefer men merparten av paverkan pa
medarbetaren ar direkt och kontakten sker framst via de understilla cheferna (Larsson &
Kallenberg, 2006). Det sérskiljs fran direkt ledarskap som innebaér att ledaren direkt paverkar
de personer som hen leder (Larsson et al, 2005). Ett exempel pé direkt ledarskap ar det
ledarskap som forsta linjens chef utdvar dér forsta linjens chef dr den chefsniva som ér
nidrmast medarbetarna. Det indirekta ledarskapet utdvas av chefer pa hogre niva, som har en
eller flera chefsled under sig. Det indirekta ledarskapet utdvas séledes frimst mot understéllda
chefer men innefattar &ven kommunikation och framtrddanden som riktas mot hela
verksamheten eller mot extern part (Larsson & Kallenberg, 2006).

Tidigare forskning om indirekt ledarskap (Yammarino, 1994; Larsson et al., 2005)
analyserar indirekt ledarskap utifran teorier om transformativt ledarskap och begreppet
“transformational leadership at a distance” (Yammarino, 1994, s. 26). Darfor beskrivs direkt
ledarskap samt transformativt ledarskap innan en f6rdjupning gors i tidigare forskning av

indirekt ledarskap.

Full Range Leadership Model

Som tidigare redogjorts for s& handlar ledarskap alltsa om att klargora dnskvirda och
forviantade beteenden, prestationer och resultat. Men ocksa om att pdverka individer och
grupper att prestera dver uttalade forviantningar (Aviolo, Sosik, Kahai & Baker,
2014). Genom sitt sitt att agera och kommunicera kan ledare paverka medarbetarnas
motivation (Deci & Gagné, 2005; Soderfjéll, 2007) och medarbetarens drivkraft att prestera.
Motivationsteorin som ligger till grund for detta kallas f6r Self Determination Theory och
utgér frdn ménniskans grundlédggande psykologiska behov: behov av att kiinna autonomi,

kompetens och samhorighet. Om dessa behov tillgodoses skapas det som kallas for autonom



motivation, det vill sdga individens egen vilja att agera och prestera, jimfort med kontrollerad
motivation som snarare grundar sig i en kinsla av krav och méste (Deci, Olafsen & Ryan,
2017; Soderfjill, 2007)

En ledarskapsmodell som dr néra forknippad med motivation och som har funnits sedan
sent 70-tal (Burns, 1978) men som har utvecklats och fatt stort genomslag de senaste
decennierna, dr den som idag kallas for Full Range Leadership Model (FRLM) (Bass, 1999;
Soderfjill, 2007). Det &r en modell som ligger till grund f6r en mingd vetenskapliga studier
dér det framkommer ett starkt stod for att det finns ett samband mellan ledarskapet enligt
FRLM och medarbetares effektivitet, mdende och prestation (Tafvelin, Hyvonen &
Westerberg, 2012; Soderfjill, 2007; Dumdum, Lowe & Avolio, 2013).

Initialt utvecklades det som kallas det transaktionella ledarskapet och som kinnetecknas
av att tydliggora forvantningar och mal samt forvéntad beloning utifrén prestation och
méluppfyllnad (Aviolo, 2011; Northhouse 2007). Det handlar om ett utbyte av tjanster mellan
ledare och medarbetare, antingen utifrdn mal och beloning eller utifrén tillrdttavisning/
korrigering, om medarbetaren inte foljer faststdllda riktlinjer eller nér upp till den forviantade
standarden (Bass, 1999). Relationen mellan ledare och medarbetare 4r inte djup utan bygger
pa utbyte av tjénster vilket gor att relationen och samarbetet upphor nér uppdraget ar avslutat
(Burns, 1978; Tafvelin, 2013). Som en vidareutveckling av det transaktionella ledarskapet
formades det som kom att kallas det transformerande ledarskapet. Det kdnnetecknas av att
ledaren bygger relation till medarbetaren och utgar frin medarbetarens vérderingar, synliggor
det meningsfulla i uppdraget och visionen bade for uppdraget och for gruppen (Burns, 1978).
Det transformerande ledarskapet kinnetecknas saledes av att ledaren stimulerar och
entusiasmerar medarbetaren att vilja prestera mer dn bara det som forvintas. Att se till
helhetens bésta snarare &n att utga fran sina egna intressen (Avolio & Yammarino, 2013;
Bass, 1985; Burns, 1978). Den transformerande ledaren forstarker medarbetarens
sjalvfortroende och den inre motivationen samt viljan att leverera mer dn vad som forvéntas
(Seibert et al., 2011).

Utifran Burns beskrivning (1978) sé betraktades transaktionellt och transformativt
ledarskap som motsatser (Yukl, 2006). Men under senare ar har motsatsforhallandet tonats ner
(Tafvelin, 2013). Snarare framhélls att de bdda modellerna kompletterar varandra (Wang et
al., 2011). En modell dir bade det transaktionella och det transformerande ledarskapet finns
representerade ar Full Range Leadership Model (FRLM). Modellen delar in ledarskapet i fyra
olika kategorier (Avolio, 2011; Soderfjéll, 2007) dér den forsta brukar beskrivas som

undvikande eller frdnvarande ledarskap och uppges enligt forskningen vara ineffektiv (Bass &



Riggio, 2006). Den andra och tredje kategorin betraktas som transaktionellt ledarskap medan
den fjirde &r en beskrivning av det transformerande ledarskapet (Avolio, 2011; Soderfjill,
2007). Har foljer en kort sammanfattning av de fyra kategorierna:

* Lat-ga ledarskap: Kénnetecknas av undvikande och passivitet. Ledare som inte tar
ansvar, undviker att ta tag i konflikter eller missforhéllanden. Information och
kommunikation ar bristféllig samt att forvéntningarna pad medarbetarna dr otydliga.

* Awvikelsebaserat ledarskap: Bygger pd att ledaren pd olika sétt uppmarksammar
fel/avvikelser och korrigerar dessa. Kan vara bade proaktivt och reaktivt och &r viktigt
for att man ska kunna ldra av sina misstag och att dessa ska bidra till utveckling.

* Villkorligt belonande ledarskap: Handlar om beloningar villkorat med prestation. Att
ha tydliga och utmanande mél och forvéntningar samt att dessa mal f6ljs upp och
utvirderas.

» Transformerande ledarskap: Bygger pd ledarens kunskap och fOrstdelse omkring
ménniskans motivation och vérderingar. Att kunna paverka medarbetare till att vilja
prestera mer dn vad som forvintas av dem och att dirmed bidrar till fordndring och
utveckling. Beteenden som kinnetecknas av transformerande ledarskap ér: att vara en
forebild, att vara visiondr, att utmana, frigora potential och att uppmuntra sina
medarbetare.

Mycket forskning finns kring transformativt ledarskap. I en studie av Bass och Riggio
(2006) framkommer det att transformativt ledarskap i storre utstrdckning @n transaktionellt
ledarskap, leder till bdttre prestationer, minskad stress bland medarbetarna samt till ett storre

engagemang. (Bass och Riggio, 2006)

Indirekt ledarskap

Direkt ledarskap, relationen och interaktionen mellan ledare och deras direkta foljare
(direktrapporterande) har forskats pé grundligt pa alla olika organisatoriska nivaer och i en
mingd olika sammanhang (Yammarino 1994, Larsson et al., 2005; Larsson, et al., 2007).
Déremot dr var kunskap om och forstaelse for indirekt ledarskap, dvs det inflytande en ledare
har pé icke direktrapporterande personer mycket mer begrinsad.

Forskning och studier pé effekter av ’leadership at a distance” har traditionellt fokuserat
pa beromda ledare eller hogsta ledaren (CEO cheif executive officers) av storre organisationer
(Yammarino 1994). Yukl (1999) hivdar att forstdelsen for ledarskap begriansas av fokus pa
forhédllandet mellan ledare och medarbetare (dvs direkt ledarskap) utan analyser av grupp-

eller organisationsniva (ex indirekt ledarskap).



Hersey och Blanchard (1969 se Larsson et al, 2005) pekar pd olika krav pé ledare
utifrin olika organisatoriska nivaer. Jamfort med forsta linjens chefer behdver ledare pa hogre
nivaer mindre uppgiftsrelaterade fardigheter och istéllet mer konceptuella formégor.
Bjorkman (1999 se Larsson et al 2005) pratar om att kliva in i en modellvirld. Andra
funktionella aspekter av hogre ledarskap innefattar en forméga att kunna se helheten snarare
an detaljerna samt att kunna hantera olika tidsperspektiv simultant, exempelvis ha formagan
att fatta snabba beslut i stunden for att i ndsta stund dgna sig at strategisk planering. En annan
viktig forméga &r att kunna hantera “cross pressure dilemma”, det vill sédga balansen mellan
kraven fran hogre nivéer savél som kraven fran underordnade (Bjorkman, 1999; Johnsen,
2002; Mintzberg, 1980; Watson, 2001 se Larsson et al, 2005).

Sammanfattningsvis fokuserar den mesta forskningen pé funktionella aspekter kopplat
till organisatorisk nivd sdsom planering, organisering, problemlosning, information,
delegering samt 6nskad psykologisk karakteristik sdsom att vara autentisk, resilient, energisk
och att ha konceptuella fardigheter etc. (Larsson et al, 2005).

Som tidigare ndmnts sa &dr forskningen begriansad vad géller Aur det indirekta
ledarskapet utdvas, det vill sdga vad ledaren faktiskt gor for att paverka de som finns ldngre
ner 1 hierarkin. Speciellt avseende att paverka individer tvé eller flera hierarkiska nivaer under

dem sjélva (Larsson et al, 2005).

Ar indirekt ledarskap viktigt och vad vet vi om det? Aven om det finns brister i
forskningen inom omrédet indirekt ledarskap sa gar det att dra tva slutsatser utifrdn de studier
som gjorts: Den fOrsta &r att det finns tydliga resultat pé att hogre nivaers indirekta ledarskap
har en péverkan och att den pdverkan i vissa fall &r starkare dn det direkta ledarskapet (Chen
& Blise, 2002). Den andra slutsatsen ir att &ven om det gjorts analyser, studier av effekter och
studier av utforandet av indirekt ledarskap sé finns ett behov av att undersdka vad ledaren
verkligen gor for att paverka (Yammarino 1994). Yammarino (1994) visar att det &r ként fran
tidigare forskning att transformerande ledare pd hogre nivéer i en organisation kan vara

mycket goda forebilder och att det har effekt pa alla nivéer.

Hur gir indirekt ledarskap till? Vad som verkligen sker i det ledarskapets
paverkansprocess vet vi ganska lite om (Bono & Judge, 2003). Hur det indirekta ledarskapet
gér till och vad ledare i praktiken gor for att paverka personer tva eller flera nivaer under dem

har 4gnats dn mindre uppmirksamhet (Larsson et al., 2005).



Yammarino (1994) tar utgangspunkt i indirekt ledarskap som “transformational
leadership at a distance” menar att de beteenden som ledare uppvisar har bade en direkt och
indirekt effekt p4 medarbetare beroende pé var 1 hierarkin ledaren befinner sig. Att
transformerande ledarskap fungerar effektivt &ven om ledaren och medarbetaren inte har
direkt kontakt. De transformativa ledarna paverkar alltsa medarbetaren indirekt framfor allt
genom att skapa foretagskultur, kommunicera visioner och delegera ansvar (Yammarino,
1994). Yammarino (1994) menar att ledare pa alla nivder i organisationen kan paverka
utveckling och effektivitet pd foljare pa ldgre nivaer, oavsett direktrapportering. Paverkan kan
ocksa vara uppét och horisontellt, indirekt ledarskap &r alltsa inte bara top down utan dven
bottom up och horisontellt.

Det ér tvd modeller som lyfts fram i forskningen kring indirekt ledarskap;
kaskadmodellen och by-passmodellen (Yammarino, 1994) samt The emerging model

(Larsson et al, 2005) — hur gar indirekt ledarskap till?

Indirekt ledarskap genom kaskadmodell och by-passmodell. Yammarino (1994) har
tagit fram en modell med tvd principer som beskriver hur det indirekta ledarskapet utovas och
vad ledare faktiskt gor for att paverka individer tv4 eller fler hierarkiska nivéer under dem
sjilva. Kaskadmodellen avser ett ledarskap som formedlas till understillda chefer som
filtrerar det vidare ner i organisationen. By-passmodellen avser nér hogre chefer direkt
interagerar med understéllda tva eller fler hierarkiska nivéer ner utan att involvera deras
direkta chefer. Yammarino lyfter fram att indirekt ledarskap genom by-pass modellen
fungerar olika vél 1 olika sammanhang och organisationer vilket han forklarar med hur den
sociala distansen ser ut mellan ledare och medarbetare. Han pekar ocksé péd hur dessa tva
typer av indirekt ledarskap kan utdvas genom att relatera olika ledarskapsbeteenden till de

olika faktorerna i den transformativa-transaktionella ledarskapsmodellen (Bass 1985, 1993).

The emerging model. Larsson et al. (2005) tog utgangspunkt i den svaga empiriska
grund som indirekt ledarskap vilade pa, avseende "hur:et” men ocksé specifikt kopplat till
olika organisatoriska sammanhang. Larsson et al. (2005) avsag att utveckla en teoretisk
forstaelse for fragan i ett militirt sammanhang. Studiens fokus var den mjukare sidan av det
indirekta ledarskapet, sdsom attityder och beteenden dér lagar, policys och regler inte
innefattades, endast hur policys och lagar foljdes. Studien hade ett top-down perspektiv fran

ledarna, foljarna i den indirekta ledarskapsprocessen gavs mindre uppmarksamhet.



Indirekt ledarskap kan forstds som en process som borjar med idéer och mentala
modeller av chefer pa hogre organisatorisk nivd om vad som ska goras (visioner och mél),
samt hur det ska goras (implementering). Dessa idéer och mentala modeller filtreras sedan ner
genom en ’lins” eller "filter” som bestdr av rddande normer i en organisation. Informationen
som filtreras kan fordndras under vigen genom bade individer och kultur. Den
paverkansprocess som dérefter foljer sker ldngs tva spar samtidigt (Larsson, Alvinius,
Ohlsson, 2020).

Den ena péaverkansprocessen dr handlingsinriktad och bestédr av interaktioner med en
’lank”, dvs oftast en individ eller en mindre grupp av direkt underlydande chefer som i sin tur
formedlar budskapet vidare till ldgre organisatoriska nivéer. Den andra paverkansprocessen ar
image-orienterad och handlar om forebildskap. Hogre ledning paverkar genom att vara
gynnsamma respektive ogynnsamma forebilder.

I gynnsamma fall s& har medarbetare pa ldgre nivaer fortroende bade for lanken och den
hogre ledningen. Det tycks vara nddvindiga forhdllanden for engagemang och aktiv
medverkan. I ogynnsamma fall saknas fortroende vilket foder omdefinitioner av budskapet
och nddvéndigheten av att forlita sig pa beloning och straff for att uppné lydnad.

Som Larsson et al (2005) skriver: ”om det inte dr ndgot fortroende mellan dig och dina
underordnade, hur kan du vara sdker pd att de star upp for dina idéer? Utan fortroende sd

kan allt bryta samman” (Larsson et al, 2005, s.219).

Sikerhetskultur — filter. Larsson et al (2005) lyfter i sin forskning ett tydligt fynd att
den sidkerhetskultur som rddde paverkade de indirekta ledarskapsprocesserna och vilken den
relativa inverkan pé verksamheten blev (Larsson et al, 2007). Ett exempel var avseende
kategorin regler som hade tva aspekter: dels dir hogre ledning samt nya piloter monitorerades
noga avseende regelbrott, dels att det utvecklades hos de mer erfarna en ”cool norm” dér en
viss typ av regelbrott belonades informellt, om ingen hogre chef sag. Kulturen tycktes ddrmed
1 hog grad paverka vilket inflytande de hogre cheferna hade. I senare litteratur (Larsson,
Alvinius & Ohlsson 2020) ir begreppet utvidgat och begreppet "filter” anvinds tydligare som
beskrivning pa att hogre lednings idéer och mentala modeller filtreras. Filter innebir att
information sovras eller forvrings, omedvetet eller medvetet. Det finns mellan varje
hierarkisk nivd men kan ocksa finnas mellan individer och grupper pa samma niva. Orsak till
filter finns pa individniva och i samspelet mellan hogre chef och underordnad chef (1ink) men

kan ocksa vara organisationsaspekter dér kultur innefattas.



Handlingsinriktad piverkan genom en link. Betydelsen av en bra lank mellan hogre
ledning och lidgre nivéer av organisationen fors fram som central for framgangsrikt indirekt
ledarskap. Lianken beskrivs som avgorande, dels for att budskapet ska kunna férmedlades 1
linje med malen och utan misstolkningar ldngs végen, dels i form av dialog/feedbackloop for
att fanga upp om budskapet fordndrats langs vigen. Tv4 faktorer beskrevs som centrala: hur
man valjer sin ldnk samt hur man interagerar med den. Nér framgangsrikt indirekt ledarskap
beskrivs sé lyfts vikten av att ha en god relation med sin lank samt ett medvetet arbete att
skapa gemensamma mentala modeller en gemensam bild av vad som ska goras och hur det
ska gdras. Man trycker ocksé pd vikten av att ha djup kunskap om personen, kdnna den och
utveckla 6msesidigt fortroende (Larsson, Alvinius & Ohlsson 2020).

Andra framgéngsrika beteenden som framhélls for att interagera med lidnken, ar att
utdva det som ofta kallas tillitsbaserat ledarskap det vill séga, att 6verlata Aur uppgiften ska
goras, till linken samt att ha fortroende for att linken kan hérbérgera oklarheter och hantera
utmaningar (Larsson, Alvinius & Ohlsson 2020). Detta samtidigt som stodet till lanken &r
viktigt och att std bakom lidnken infor ldgre chefer/ medarbetare, att inte gd forbi lanken och
som hogre chef gé direkt till lagre chefer eller medarbetare. Att ga forbi linken behdver dock
beaktas i sin kontext dir det ibland kan vara funktionellt (Larsson, Alvinius & Ohlsson 2020).

Imageinriktad paverkan genom att vara en forebild. Fyra omrdden som framhalls
som viktiga 1 att som indirekt ledare vara en forebild (Larsson et al 2005): 1. Grundldggande
forhallningssitt som handlar om att vara tydlig med sina vdrderingar, att ta ansvar och visa
omtanke. 2. Inspiration: Att visa uppskattning, uppmuntra delaktighet och virdesitta
kompetensutveckling. 3. Motivation/ Drivkraft: att visa engagemang, att ’leva som man lar”
och att utstréla professionalitet. 4. Kommunikation: att ge tydliga och enkla budskap,
kongruens mellan vad det som ségs och det som gors, halla alla informerade om vad du som
chef gor och anvénd rétt kanal for varje budskap.

Utifrédn Larsson et als studie (2005) ér det tydligt att det dr svart for ledare att sérskilja
indirekt ledarskap frén direkt ledarskap. Flera av de faktorer som har betydelse tycks
relaterade till bada typerna av ledarskap och kan kopplas till paverkan som kommer frén att

vara en forebild.

Tillit, fortroende och psykologisk trygghet
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Tillit, fortroende och psykologisk trygghet ér begrepp som blivit populdra pd senare ar
och i takt med det har ocksé forskningen inom omrédet 6kat. Behovet och vikten av
fortroende och tillit vintas dessutom 6ka kommande r med anledning av samhaéllet och
organisationers utveckling (Mayer et al, 1995). En utveckling med omstrukturering i
organisationer med nya och mer flexibla, ndtverksbaserade arbetssitt samt en mer individ-
och situationsberoende ordning. Det innebdr att det stdlls hogre krav pa den enskilda
individen att ta ansvar for det egna arbetet men ocksa krav pa arbetsledningen att arbeta
utifran tillit och tydliga mal (Toivanen, 2015).

Tillit och fortroende &r stora forskningsfélt som for en djupare forstaelse kraver mer
utrymme &n vad som dr mdjligt inom ramen for den hir uppsatsen. Dérfor foljer endast en
kortfattad dversikt avseende hur begreppen kan kopplas till teoribildningen pé Indirekt
Ledarskap.

Maria Fors Brandebo (2021), forskare pd Forsvarshogskolan, menar att tillit leder till
hogre prestation, béttre trivsel pa arbetsplatsen, hdgre motivation, ett béttre vilméende pa
arbetsplatsen, en béttre attityd gentemot ledaren samt positiva resultat for organisationen.
Dessutom framgar det av hennes studier att om medarbetaren har tillit/fortroende till ledaren
sa okar sannolikheten for att medarbetarna dven skall utveckla tillit/fortroende till sina
kollegor (Fors Brandebo, 2021).

Larsson, Alvinius & Ohlsson (2020) tydliggor att flexibilitet och anpassning ar
avgorande for att skapa fortroende. Det kan exempelvis askédliggdras genom talesittet att
’tala med bonder pa bonders vis och med ldrde pé latin”. Utan fortroende och tillit s& skapas
latt misstdnksamhet, fantasier och forestdllningar av andras avsikter och handlingar.
Kommunikation missuppfattas och identifikationen med gruppen minskar (Granberg &
Wallenholm, 2020).

Faktorer som bidrar till att tillit och fortroende 6kar &r exempelvis om man som ledare
ar tydlig med vad som géller, pratar om och synliggdr forvintningar och ar rttvis. Om man
som medarbetare kidnner att man blir réttvist behandlad oavsett vilken situation det géller
kdnner man trygghet, som leder till tillit. Det &r ocksd viktigt att avsétta tid for sitt ledarskap.
Att utveckla tillit tar tid, och det gér inte att géra om man inte tar sig tid for sina medarbetare
(Fors Brandebo (2021).

En viktig aspekt av fortroende och tillit &r att det innefattar olika faktorer och olika
doméner. Det innebir att jag kan ha fortroende for dig avseende vissa omraden, men inte
andra. Mayer et al (1995) ser att tre olika omraden ofta framtréder i forskningen avseende hur

fortroende och tillit skapas: forméga, vélvilja och integritet. Forméga ér den grupp av
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fardigheter, kompetenser och egenskaper som gor att en part kan ha inflytande inom nigon
specifik domén. Vilvilja dr i vilken utstrdckning en person tros vilja géra gott mot motparten
och inte enbart ett egocentriskt vinstintresse. Integritet handlar om individens uppfattning att
den andre foljer en uppséttning principer som motparten finner acceptabla. Maria Fors
Brandebo (2021) betonar att tillitsskapande ledarskap handlar om att man ska skapa positiva
forvantningar hos medarbetarna sé att de far en positiv forvintan pa dig som ledare, som att
du dr kompetent, vill dem vél och att du har en hog integritet.

Psykologisk trygghet sérskiljer sig fran tillit och fortroende. Amy Edmondson, forskare
vid Harvard Business School definierar psykologisk trygghet som “en kultur ddr mdnniskor
kénner sig bekvdma med att uttrycka sig och vara sig sjilva” (Edmondson, 2018, s.14). Amy
Edmondson poidngterar att dven om tillit och psykologisk trygghet har mycket gemensamt sa
ar de inte utbytbara. En viktig skillnad &r att psykologisk trygghet upplevs pa gruppniva.
Mainniskor som samarbetar med varandra har oftast ungefér samma bild av huruvida kulturen
ar psykologiskt trygg eller inte. Tillit &r ndgot som rdr interaktionen mellan individer eller
parter och dr ddrmed kopplad till en viss individ eller organisation. Vidare poéngterar Amy
Edmondson (2018) att psykologisk trygghet inte dr en funktion av organisationskultur. Studier
har visat att psykologisk trygghet varierar mellan team i samma organisation. Darmed dr det
véldigt svart for alla foretag att helt enkelt bestdmma sig for att ha psykologisk trygghet i hela
sin organisation, men didremot har alla mdjlighet att skapa psykologisk trygghet i sina team

(Edmondson, 2018).

Syfte och fragestillning

Utifrén tidigare forskning dr det tydligt att indirekt ledarskap har stor paverkan pa en
organisation. Det dr ocksa tydligt att, trots vérdefulla bidrag och teorier om indirekt ledarskap,
frén framfor allt Yammarino (1994) samt Larsson et al (2005) och dess studier 1 militdr
kontext, att kunskapen om indirekt ledarskap vilar pé relativt svag empirisk grund och ddrmed
har behov av ytterligare forskning, i olika typer av organisatoriska sammanhang. Utifran det
ar var slutsats att det behovs mer explorativ kvalitativ forskning for att 6ka forstdelsen i denna
fraga.

Syftet med den hér studien ér att bidra till 6kad kunskapsutveckling om vilka
nyckelfaktorer hogre chefer anvinder i sitt ledarskap 1 syfte att paverka organisationen i
onskad riktning. Detta genom att empiriskt undersoka vad hogre chefer beskriver att de gor i
form av indirekt ledarskap. Vi vill synliggdra meningsbirande teman av hur indirekt

ledarskap kan goras i praktiken, i syfte att fi ett instruktionsvirde i frdgan och dédrmed bidra
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till en kunskapsutveckling som blir ett stod 1 vardagen. Vi intresserar oss hir for vad de
konkret beskriver att de gor avseende ledarbeteenden och ledarrelationer, och inte
management och chefskap eller organisering.

Fragestdllning dr sdledes: Vad och hur beskriver chefer pd olika nivder, samt

nyckelpersoner, att hogre chefer gor for att paverka organisationen i énskad riktning?

Metod
Urval och deltagare

Organisationer och intervjupersoner valdes utifrin ett malinriktat urval (Bryman, 2008),
det vill séiga deltagare som beddms vara relevanta for att besvara fragestéllningen, samt
utifran ett sa kallat tillfdllighetsurval (opporturnity sampling), dér organisationen uppfyllde
kriteriet minst tre chefsled. Tillfdllighetsurval innebér att val av organisationer gors utifrdn
tillgénglighet (Hayes, 2000). Vissa av organisationerna var bekanta for oss sen tidigare medan
andra var nya.

Studien genomfordes pa fyra organisationer, tre inom privat sektor och en inom
offentlig sektor. Organisationerna verkade bade i och utanfor Sverige. Alla organisationer
hade en matrisorganisation och projektorganisationer vilket gor att kategorisering i niva
varierade vad géller indelning och jaimforelse. De intervjuade var hogsta chefen for aktuell
organisation/avdelning och understdllda chefer samt nagra nyckelpersoner (ej formellt
chefer). De intervjuade understéllda cheferna hade i sin tur bade egna understillda chefer
samt ndgon som hade enbart understidllda medarbetare. Det fanns ocksa nagon med bade
understéllda chefer och medarbetare. Samtliga chefer pa hogsta niva ledde en ledningsgrupp
dér bade understillda chefer och nyckelpersoner kunde inga. Totalt genomfordes 4 intervjuer
av hogsta cheferna, en per organisation/avdelning. P& nivaerna under genomfordes 2—5
intervjuer per organisation av understéllda chefer samt nyckelpersoner som inte formellt var
chefer men del i ledningsgruppen. Vi kan inte uttala oss om hur vélfungerande
organisationerna dr men vér upplevelse dr att alla fyra organisationer vid intervjutillfdllena var

rimligt vilfungerande och inte i ndgon kris. Kortfattat beskrivs organisationerna nedan.

Organisation 1

Pilotintervjuerna genomfordes i denna organisation. Organisationen ar ett
multinationellt bygg- och fastighetsforetag i Sverige. Organisationen dr en del av en nordisk
koncern med flera verksamhetsomréden dér aktuell verksamhet dr en avdelningsorganisation i

sin region med ca 300 anstéllda. Avdelningen beskrivs som mycket sjélvstindig med stark
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tillhdrighet till den regionala avdelningen. I organisationen finns 3—4 chefsled samt ocksa en
matrisorganisation. Hogsta chef pé avdelningen har i sin tur 6verordnade péd koncernniva dar
dialog sker ndgon eller ndgra gdnger i manaden. Intervjuer genomfordes med den hogsta
chefen, fem understillda chefer, fyra arbetsledare och en nyckelperson. Tva av
intervjupersonerna var kvinnor och 4 méin. Hogsta chefen hade bade direktrapporterande och

indirekt rapporterande understillda.

Organisation 2

En global industrikoncern med flertal olika divisioner. Aktuell division innefattar
16 200 anstéllda och intervju skedde med hogsta chef som é&r ansvarig for ett storre
forsiljningsomrade i norra Europa. Forsdljningsomradet dr organiserat i matrisorganisation
dér ansvarig chef ansvarar for 7 lander med totalt 9 understillda chefer. Under cheferna finns
enheter med 7 — 50 medarbetare och totalt finns 3—4 chefsled. Det beskrivs som en komplex
organisation. Aktuell hogsta intervjuade chef hade bade direktrapporterande och indirekt
rapporterande understéllda. Intervjuer genomfordes med hogsta chef for aktuell

forsiljningsorganisation samt 2 av de understéllda cheferna.

Organisation 3

Den tredje organisationen som vi intervjuade &r ett svenskt mjukvaruforetag med
internationell marknad. Foretaget dr indelat i tva affarsenheter med en affarsenhetschef for
respektive enhet samt ett antal stodfunktioner. Verksamheten har ca 150 anstéllda och upp till
tre chefsled; VD, affarsenhetschef och teamledare samt nigra nyckelpersoner sdsom produkt-
eller funktionsdgare med sérskilda uppdrag men som saknar personalansvar. Foretaget kan
beskrivas som innovativt med hog teknik- och kompetensniva. Intervjuer genomfoérdes med

VD, tva affarschefer och en enhetschef.

Organisation 4

Den fjarde organisationen dr en kommun i en medelstor svensk stad. Det ar alltsa en
politiskt styrd organisation som arbetar pa uppdrag av kommunfullmiktige. I kommunen
finns det 8 forvaltningar som har till uppgift att verkstélla politikens beslut. Stadsdirektoren
har det dvergripande ansvaret over forvaltningarna och de kommunala bolagen som &r 10 till
antalet. Varje forvaltning har en forvaltningschef och varje bolag har en VD. Forvaltningarna

har mellan 3 och 6 chefsled, beroende pé forvaltningens storlek medan bolagen kan variera
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mellan direktrapporterande medarbetare och upp till tre chefsled. I hela kommunen arbetar ca

15 000 personer. Intervjuer genomfordes med stadsdirektdr, avdelningschef och medarbetare.

Val av metod

Da syftet med denna studie &r att undersdka och utforska det indirekta ledarskapet,
valdes en kvalitativ forskningsansats (Langemar, 2008). Metoden &r flexibel och ett sétt att
systematiskt tolka data ddr teman och monster kan identifieras (Hsieh & Shannon, 2005).
Processen for studien dr abduktiv, dvs att teori och empiri varvats véxelvis (Langemar, 2008).
En géngse metod givet undersdkningsfenomenet och foll sig naturligt i processen. Vidare har
resultatet bearbetats genom tematisk analys, som dr en kvalitativ grundliggande
analysmetod foOr att identifiera, analysera och beskriva teman och mdnster i ett insamlat
datamaterial. Fordelar med metoden &r att den dr flexibel da den ér fri frén en teoretisk ram
och begrinsas didrmed inte av teoretiska villkor samt att den ar relativt enkel att anvénda sig
av. Braun & Clarke beskriver att genom sin teoretiska frihet ger tematisk analys ett flexibelt
och anvandbart forskningsverktyg, som potentiellt kan ge en rik och detaljerad, men dnda
komplex, redogorelse for data (Braun & Clarke, 2013). Vidare har rapporten en semantisk
ansats vilket enkelt uttryckt innebér att resultatet presenteras “som det dr” utan att leta efter

underliggande meningar och tolkningar initialt.

Datainsamling och tillvigagangssitt

Totalt genomfordes 16 intervjuer, 4 med hogre chefer, 12 med understillda chefsled
samt nyckelpersoner.

Den hogre chefen kontaktades via mejl och informerades om syftet med studien,
omfattning, tillvigagéngssitt, konfidentialitet och att deltagandet i studien var frivilligt, detta
enligt de etiska riktlinjerna for psykologisk forskning.

Vidare tillhandaholl den hogre chefen kontaktuppgifter till sina understillda chefer och
nyckelpersoner som tillfragades om deltagande i studien och som fick ett informationsme;jl.
Cheferna instruerades vélja chefer som kunde ge en representativ bild och inte enbart var
starkt positiva eller starkt negativa personer.

Intervjuerna genomfordes mellan november 2021 och november 2022. Den forsta
intervjun fungerade som en pilotstudie och tog ca 1 timme och 15 minuter. Dérefter
reviderades frdgorna ndgot och dvriga intervjuer tog mellan 55 minuter och 1 timme och 5
minuter. Vid sjilva intervjutillfillet informerades informanterna dterigen om syftet med

intervjun, konfidentialitet och att intervjuerna skulle spelas in digitalt men raderas efter

15



avslutad uppsats. Efter att informanterna godként detta paborjades intervjun. For att sdkra
konfidentialiteten dr vissa citat modifierade sa att det inte gér att identifiera vare sig person
eller verksamhet men inneborden i citaten dr intakta.

Tva semistrukturerade intervjuguider med dppna fragor utformades; en riktad till hdgre
chefer och en riktad till understéllda chefer och nyckelpersoner (se bilaga 1). Frdgorna
fungerade i1 forsta hand som “végledning” for att sékerstélla att informanten besvarade de
omraden som skulle undersokas. Som Alvesson och Sveningsson skriver (2014) sé skiljer sig
chefskapet avsevirt at beroende pa organisation vilket ocksa ér fallet har. Utifran var
undersdkande ansats med relativt Oppna fragor resulterade det i att intervjuerna till stor del
bygger pa foljdfragor. Denscombe (2009) beskriver hur en intervjuguide med specifika teman
utformas vid semistrukturerade studier men att informanterna har frihet att utveckla sina svar
pa sina egna sdtt. D4 ansatsen &r utforskande s& bedomdes semistrukturerad intervju vara en
passande intervjuform.

Intervjuerna foljde direfter rekommenderad procedur for tematisk analys med

transkribering och upprepad genomlésning (Braun & Clarke, 2013).

Analysmetod

For att analysera datamaterialet har vi utgatt frdn tematisk analys, en metod dar
analysfasen inleds med att rapportskrivarna bekantar sig med sjdlva materialet genom att
lyssna igenom intervjuerna, transkribera dem och ldsa igenom intervjuerna igen. Utifran det
paborjades sjilva analysen och initiala koder identifierades som bedémdes vara
meningsbérande. Detta gjordes initialt individuellt for att direfter presenteras for varandra och
jamfora, 1 detta steg beholls samtliga koder. I nésta steg hittades teman genom att kategorisera
koderna och definiera dessa i grupper. Aven detta gjordes initialt individuellt for att sedan
jdmfora med varandra. Men ddrefter diskuterade rapportskrivarna materialet och
sammanfogade det till ett antal gemensamma grupper. Efter att ha grupperat materialet
namngavs de teman som framkommit och kopplades till teori och tidigare forskning i
diskussionen. Avslutningsvis skrevs rapporten och de olika temana belystes med citat och
underteman for att pa ett tydligt sitt synliggdra hur temana besvarar rapportens fragestillning

(Braun & Clarke, 2006).

Etiska aspekter av studien
Denna studie och specialistuppsats faller inom det s.k. studerandeundantaget i

etikprovningslagen, vilket gor att vi bedomer att det inte behover etikprovas
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(Psykologforbundets direktiv om specialistuppsats, 2021). Etikfragorna bor ocksa beaktas
utifran information pa Etikprévningens hemsida etikprovningsnamnden.se dér vi dven utifran
etikprovningens definition bedomer att studien faller inom ramen for studier som infe behdver
etikprovas. Detta dd inga kansliga personuppgifter ér av intresse for studien och dédrmed inte
heller forekommer. Deltagarna har redan vid forsta skriftliga kontakten informerats om att
studien var frivillig och anonym. Vid intervjun informerades de muntligen i enlighet med
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet
(Vetenskapsradet, 2002; Gustafsson, Hermerén & Pettersson, 2005) och gavs mojlighet till att
stdlla fragor och ett val att fortsitta intervjun. Detta for att f6lja de etiska riktlinjerna i
psykologisk forskning. Dessutom é&r citat som presenteras i resultatet modifierade s att det

inte gér att identifiera vare sig person eller verksamhet men innebodrden i citaten &r intakta.

Resultat

Ur materialet framtrdder en dvergripande kategori, tre huvudkategorier, tre
underkategorier och ett antal teman, nir intervjupersonerna beskriver vad och hur de gér for
att utova indirekt ledarskap. Bilden kompletteras av intervjuer med de hdgre chefernas
understéllda chefer samt nyckelpersoner som bekréftar och adderar ytterligare information.
De kategorier och teman som framkommer sérskiljer sig frdn varandra men med viss
overlapp.

Den 6vergripande kategorin &r Strategisk planering” som synliggor att hdgsta chefen
har en langsiktig och systematisk idé om vad som behdver goras for att organisationen ska
verka i linje med verksamhetens mél och policy.

Den forsta av de tre huvudkategorierna ér ”Pdverkan genom organisationen” vilken i
sin tur dr indelad i tre underkategorier: 1. Understéllda chefer, 2. Nyckelpersoner och 3.
Ledningsgruppen. Den andra huvudkategorin dr Pdaverkan genom forebildskap och
imagehantering. Den tredje huvudkategorin ar Pdverkan genom direkt interaktion.

Avslutningsvis beskrivs tvd omraden som ar centrala for resultatet men som inte kan
betraktas som vare sig kategorier eller som teman utan snarare kan ses som viktiga
gemensamma ingredienser som bidrar till att besvara fragan “vad chefer gor och hur de utdvar
ledarskap”. Det handlar om 1. organisationskultur och 2. fortroende/tillit.

Presenterade kategorier och teman kommer att synliggoras med citat bade frin de
hogsta cheferna som bendmns forstainformant, samt understéllda chefer/medarbetare som

bendmns andrainformant.
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Utvecklad modell for den indirekta
ledarskapets paverkansformer

Organisation och verksamhet

Strategisk planering i organisationen
ger riktning

Hagre chefs _Hégre chefs Hogre chefs paverkan
péverkan paverkan genom genom direkt

genom organisationen férebildskap och interaktion
imagehantering

Kontext
organisationskultur och fértroendetillit

: = Feedbackloop frén olika delar av organisationen till hégre chef

Figur 1: Modell 6ver teman som framkommer i resultatet avseende hur indirekt ledarskap

utovas.

Overgripande kategori: Strategisk planering

Inledningsvis ger informanterna en beskrivning och reflektion dver ledarskapet genom
att besvara den overgripande fragan Vad gor du som chef?” alternativt “Vad gor din chef?”
De initiala svaren formedlar de genomténkta strategier och planer som cheferna har for att
leda organisationen mot verksamhetens méal. Det framtrédder en systematik och langsiktighet 1
en planering som bade innefattar en grundhéllning i virderingar och den kultur man vill skapa
samt strategier for hur det ska genomforas. Det dr dock 1 f6ljdfrdgor och fordjupning som det

framkommer tydliga exempel pa hur de gor konkret i genomforandet av planerna.

”Jag jobbar mycket med strategier och strategiska initiativ. Jag forsoker sammanstilla
och faststilla verksamhetsmalen. Jag ger personerna ansvar: det hdr dr det vi ska uppnd.
Sedan har vi kvartalsmdssiga avstimningar.”

Forstainformant
”Ledningen utgdr fran éverordnade strategier. Strategierna dr vildigt klara och

tydliga. Informationen dr transparent. Det dr en hdllning, vdrden, som vi tillsammans format

i bolaget. Vi har samma ideologi. Man lyssnar pd goa idéer och sen gors verklighet av dem.
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Kdnner sjdlv mot min chef att jag blir hord pa, kinner igen vad som varit mina idéer. Jag gor
samma sak mot mitt team. Jag och mina medarbetare kdnner att vi bidrar aktivt.”

Andrainformant.

Under denna 6vergripande kategori framtrader fyra centrala teman. 1. Tydlighet och
gemensam riktning/mal. 2. Involvering. 3. Métesstruktur och information/kommunikation. 4.

Feedbackloop.

Tydlighet och gemensam riktning/ mal

Ett av de mest framtrddande temana i intervjuerna ér beskrivningen av strategier och ett
mélmedvetet arbete for att skapa tydlighet och gemensam riktning. Att det &r en
grundforutsittning for att skapa en vilfungerande organisation med fortroende for ledningen.
En tydlighet som bade hogsta ledning och understillda chefer/nyckelpersoner lyfter fram och
arbetar systematiskt med for att synliggdéra den gemensamma riktningen sa att den fungerar
som en rdd trad i organisationen. En tydlighet som ror forvantningar i alla led och en tydlighet
1 vad som dr accepterat och vad som inte dr det. Tydlighet och forstaelse for hela
organisationens uppdrag savil som for den egna enheten, rollen, ansvaret och leveransen. En
tydlighet och riktning mot gemensamma mal som ska genomsyra hela organisationen i alla

led.

“Viktigast dr att vara vdildigt tydlig med det man vill, och vad man inte vill. Vi jobbar
igenom det vildigt systematiskt”.

Forstainformant

“Vara klar och tydlig!!! Vi maste kommunicera samma sak hela tiden. Avvik inte fran
budskapet. Annars blir det forvirrande for den andra. Hall dig till linjen. Ge samma budskap
varje gang oavsett vem som fragar. Om ledaren dr otydlig sd vet man inte vilket ben man ska
std pda. Tex. Det var ok i mandags men inte ok nu. *

Forstainformant

“Hen dr tydlig med forvintningar, tydliga malbilder, vart vi ska. Hen dr tydlig med vad
som fungerar och bra pa att skapa sammanhang. Hen samlar alla yrkesarbetare en gdang om
dret, det var inget som gjordes innan. Trycker pd allas vikt och allas ansvar. Finns en

forvintan pd alla i organisationen. Visar att alla dr viktiga. Innan var ledningen rdddare
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(inte lika 6ppet) vdagade inte sdga vad som inte var bra. Min chef kan sdga “det hdr gor vi
inte bra”’.

Andreinformant

Involvering

Det finns en tydlig och langsiktig grundhéllning och strategi att involvera och interagera med
hela organisationen (chefer och medarbetare). Det uttalas bdde ambitioner och planering for
att lyssna pa allas idéer samt att chefer dr tydliga med att det dr 1 verksamheten som
kunskapen finns och dér det riktiga arbetet sker. Det realiseras genom att verksamheten har en
uttalad planering med exempelvis arbetsgrupper med representanter frin olika delar av
verksamheten samt att man har planerade och schemalagda interaktiva méten med hogre

ledning.

“Min fasta overtygelse dr att ndr de som sitter och jobbar med uppdraget for
verksamheten kommer pd idéer och hittar smartare l6sningar, om man da som organisation
foljer med, dd dr det ju redan forankrat och kraften dr sd mycket storre. ”

Forsteinformant

"For mig dr det viktigt att de som sitter under och vid sidan, att deras idéer tas med i
berdkningen. Snacka om vi som gor. Inte jag som gor. Ta ett steg tillbaka, lata dem tugga lite
pd det, dd kommer det av sig sjilv om man ger folk tid, de borjar ta egna beslut som dr

innanfor den strategin vi har, det dr vdildigt vackert att se.’

Andreinformant

“Vivill blanda in chefer pa ldgre niva i "helheten”, forsoker bredda for att fa det mer
transparent och oppnare. Tidigare skulle jag fraga alla cheferna en i taget och gora en syntes
av det och ta med till LG, nu fragar jag alla chefer samtidigt, sd far de diskutera tillsammans,
nu far de en gemensam bild och kan ta in alla behov och perspektiv. Det krdver mer i stunden
men bidrar till att skapa gemensam bild.”

Andreinformant
Motesstruktur och information/kommunikation

Det ldggs en grund med planerad och systematisk information och kommunikation fran hogre

ledning. Det kan exempelvis vara regelbunden informationsdelning, hur och nér rapporter ska
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skickas ut eller presentationer som ska anvindas av alla chefer och nyckelpersoner. Aven
mdotesstrukturen dr systematiskt planerad for att skapa tydlighet och involvering. Syftet med
aktiviteterna beskrivs vara att sékerstélla informationsdelning samt skapa gemensam bild av

verksamheten, bdde nedifrdn och upp och uppifran och ner i organisationen.

“Jag triffar min organisation 4-5 gdnger per ar, i samband med kvartalsrapporter,
digitalt eller pd plats. Jag berdttar hur det gar, vilka mdl vi har, sa det inte kan finnas nagon

diskrepans i de stora penseldragen.’

Forsteinformant

“Jag skriver veckobrev till alla mina medarbetare som jag dr chef 6ver och uppmanar
dem att formedla informationen ner i sin organisation.”

Forsteinformant

“Vi har en jdttetydlig métesstruktur som alla vet om. Vilka méten som géller, vilken
information man far var. Det dr jdtteviktigt att den strukturen halls. Det borjar med
drskalender ddr information kommer fran hogsta ledning, sedan tas det genom de olika
ledningsnivderna, sdsom ledningsgruppen och andra avdelningsmdéten, hela vigen ner och ut
till ndr platscheferna har veckoplaneringsmoten. Den strukturen sitter och man hanterar
informationen i den strukturen. Viss information ger vi direkt fran hogsta ledning — vi vill inte
ha den forddlad”

Andreinformant

Feedbackloop

Chefer pé alla nivéer arbetar med systematisk feedbackloop sé att de far tillbaka information
om vad som fungerar och vad som inte fungerar och utifrdn det kan de gora justeringar. En
viktig faktor for att det ska fungera é&r att skapa en grund med fortroende, tillit och relationer.
Det behdver ocksé finnas systematiska rutiner som fangar upp feedback och mojliggor det i
praktiken. Exempelvis att ha det som en punkt pa ledningsgruppsmoten, systematiska och
planerade dialoger for att folja upp fragor men ocksa affarssystem och mer formella
aterkopplingar. Hogre chefer betonar att for att fa det att fungera har de arbetat aktivt med att
skapa en struktur som mdjliggdr feedback men framfor allt s& har det arbetat aktivt med att
framja en kultur dér det &r forvintat och planerat att exempelvis medlemmar 1

ledningsgruppen ska lyfta det som inte fungerar och det som skaver. Reflektioner fran chefer
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ar att det dr naturligt att inte vilja lyfta negativ feedback pd grund av faktorer sdsom

konkurrens, inte sjilv vilja visa misslyckande samt for att undvika konflikter.

“Jag skapar relationer och tillit for att skapa forutsdttningar for att ge feedback. Jag
har medarbetare ute i organisationen som har till uppgift att fanga upp signaler. Eftersom jag
har regelbunden dialog med mina medarbetare sd mdrker jag vad som fungerar och inte
fungerar”

Forsteinformant

”Vi har ett affdrssystem som vi kan anvdnda for uppfolining (tex vid arbetsmiljorond
etc.) Affdrssystemet kan dven hjdlpa till med att folja upp mdnadsrapport, uppdrag vi fatt,
ekonomi framat och hur det har gdtt.”

Forsteinformant

”Pa det stora hela, de stora penseldragen har jag bra koll pa, hur gar det pd de olika
avdelningarna, hur gar det med de stora uppdragen, foljer vi vara mal? Utmaningar inom en
viss avdelning, hur hjdlper vi chefen ddr for att komma till rétta med det? Bdde de mjukare
vdrdena, ddr dialog och relation dr det centrala men ocksd de hardare ddr uppféljning av
ekonomi, mdl och sant dr det viktiga. Jag tror att jag bjuder in till dialog och att jag dr
tillgdanglig och nyfiken, for alla dr vdildigt mana om att komma till mig och berdtta om alla
sina projekt och aktiviteter, jag har faktiskt svart att virja mig...”

Forsteinformant

“Jag dr tydlig med mina forvintningar. Det dr viktigt att inte ldta nagon komma undan
med ett felaktigt beteende. Jag dr noggrann med att informera, att tydliggéra ekonomin, dven
for alla medarbetare oavsett nivd. Aven om de inte alltid forstdr fidn borjan sd gor jag det
och kan forklara och sedan forstdar de. Viss form av ordddhet krdvs for att ta tag i att se
problemen. Man behover ta tag i dem direkt och se till att det blir en fordndring. Alla ska veta
var de har mig, att jag dr likadan pa mandag eller fredag, det syns pda 100 meters avstdind om
jag dr nojd eller inte nojd.”

Forsteinformant
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Huvudkategori 1: Paverkan genom organisationen

Den forsta huvudkategorin behandlar hur hogre ledning skapar och anvénder sig av den
ledningsstruktur och de ledande roller som finns i verksamheten. Det vill sdga hur hogre
ledning utdvar sitt ledarskap och paverkar genom organisationen.

Har framtréder tre underkategorier och tre vagar hogre chefer anvinder: 1. Genom

understillda chefer. 2. Genom nyckelpersoner och 3. Genom ledningsgruppen.

Genom understillda chefer
Att de hogre cheferna utdvar sitt ledarskap och paverkan pd organisationen genom direkt
ledarskap av understéllda chefer framkommer tydligt i intervjuerna. Bdde hogre chefer och
underlydande chefer/ medarbetare framhaller det som en naturlig och sjélvklar del i hur hogre
ledning och de sjdlva, agerar i linjen.
Négra centrala teman lyfts fram vid beskrivningen av hur de hogre cheferna arbetar
genom understéllda chefer och hur samarbete sker. Dessa faktorer &r:
. Aktivt och ndrvarande direkt ledarskap med omtanke om individen och med
fokus pé att hjdlpa och stotta den understillda chefen i sitt uppdrag.
. Kontinuerliga avstdmningar for att 6verordnad chef ska fa ett
helhetsperspektiv. Hir lyfts feedback fram som sérskilt viktigt, bade positiv
feedback men ocksé att lyfta det som inte fungerar.
. Stor frihet till de underlydande cheferna inom de yttre ramarnas mal och
riktlinjer.
. Tillit mellan 6verordnad och understilld chef beskrivs som en
forutsittning.
. Aven tydlighet och forviintan att understillda chefer ska ta till sig budskapet
och transformera det s det passar deras verksambhet.
. Att 6verordnad chef ar [yhéord for idéer fran cheferna och verksamheten. De
ar noga med att halla linjen 1 de formella frdgor som kriver det, men lika noga
med interaktion och involvering i verksamhet och med medarbetare. Det
framtrader en bild dir 6vre chef och medarbetare/understillda chefer samarbetar i
dialog med exempel dér understillda plockar upp och kompletterar for det som

hogre chef inte &r lika tydlig med eller har missat.

“Jag forvintas ha koll pd min verksamhet och min chef har stor tillit till mig, hen ger

stor frihet, mdlar de stora penseldragen. Man kan inte inbilla sig att man kan styra en hel
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verksamhet utifran riktlinjer uppifrdn utan jag styr min verksamhet sasom jag tycker att den
ska styras och kompletterar med riktlinjer fran min chef. Hen har som sagt stor tillit och hens
forvintningar tror jag dr att jag ska styra rdtt mycket sjdlv, det hdr har min chef inte sagt rakt
ut men jag tror att hen skulle ha sagt till om hen var missnojd med mitt sdtt att leda.”

Andreinformant

“Jag ldater andra leda, jag ldgger mig inte i forrdn det behévs. Alla dr ju duktiga pa att
driva sin verksamhet. Kommer de till mig och har en idé och vill fordndra ndagot sd dr det
vdldigt sdllan jag sdger nej, testa i liten skala sd far vi se var det landar. Inom vara stora
ramar vad gdller ekonomi, vad som forvintas av oss, lagstiftning och annat sd far de jobba
pd, jag ger stor frihet, sd forsoker jag stotta och hjdlpa ddr det behovs, sa att jag har ett
helhetsperspektiv.”

Forsteinformant

“Vi ju en herrans massa uppfoljiningar men vi har som mdl att ha Koll istdllet for
kontroll! Cheferna ska veta vad som hdnder men behover inte kontrollera.”

Forsteinformant

“Jag checkar av hela tiden — hur blev det hdr? — smd fragor med stora svar. Mar du
bra? Ar du nojd? Vi dr ménniskor allihop och behéver prata for att forstd varandra. Ha
dialog och stod i sma och stora frdagor som “hur ska vi ta oss dit? Hur dr tempen hos er nu?

Det handlar om att vara en aktiv ledare och bry sig om individerna.

Forsteinformant

Genom Nyckelpersoner

Négot som inte &r lika sjdlvklart for informanterna att beskriva och som framkommer
mer under foljdfragor, ar hur hogre chefer ocksa leder via nyckelpersoner. Med
nyckelpersoner menas medarbetare som inte &r direkt understdllda och som inte har ett
chefsuppdrag men som har ett uppdrag som gor att den hogre chefen i stor utstrickning leder
genom dessa nyckelpersoner ocksa. I intervjuerna skiljer varken hogre chef eller understilld
pa hur de arbetar genom understéllda chefer eller nyckelpersoner, utan ovan centrala faktorer
beskrivna under rubriken “Péverkan genom understéllda chefer” géller ocksé for

nyckelpersoner.
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”Vi har ocksd dragit igdng ett arbete som handlar om hur vi vill méta vara kunder, ddir
har vi utsett nyckelpersoner som ska peppa ute pd arbetsplatserna. De skulle vilja att jag var

med dnnu mer i de sammanhangen.’

Forsteinformant

“Hos oss dr vi mdnga ledare. Mdnga dr inte Ionesdttande chefer och har alltsa inte
ndgon understdlld personal. Ar ju en annan typ av ledarskap dven om man inte dr
lonesdttande chef och inte har mandat, det stdller speciella krav.”

Andreinformant

Genom Ledningsgruppen
“Ledningsgruppen runt mig dr central. Det forsta jag gor dr att se till att

den ledningsgruppen jag har dr den ledningsgruppen jag vill ha. Hela verksamheten och alla
medarbetare kommer att ha ogonen pd ledningsgruppen - de mdste vara trygga, de mdste
sdga samma sak, mdste ha en gemensam bild; var dr vi? Vart dr vi pa vdg? Vad dr det vi ska
gora? Det maste vara 100%, alla vet vart vi ska na och hur vi ska komma dit. Gemensamma
mal, tydliga kommunicerade och att de mdlen sedermera dker ner i organisationen. Det dr
inga tveksamheter eller kan inte tolkas pa ndagot annat sdtt.”

Forsteinformant

Stort vikt laggs vid att leda genom, via och tillsammans med ledningsgruppen. En
forutséttning ar att ledningsgruppen bade har de medlemmar som behovs for att nd mélen, att
ledningsgruppen ér trygg, att alla har en gemensam bild av organisationens méilséttningar och
kommunicerar samma budskap pa dverenskommet sitt.

Informanterna beskriver hur det har krivts ett handfast arbete for att hantera och
utveckla ledningsgruppen, ha ritt personer och fa den ledningsgrupp som behdvs for att 16sa
uppdraget och som hogste chefen “vill ha”. I intervjuerna lyfts det ocksé att det finns en risk
att all information inte kommer fram i ledningsgruppen, ibland for att man inte vill att andra
ska lagga sig 1 och/eller man vill inte tappa ansiktet. Darfor behdvs stor tydlighet och
mélmedvetet arbete fran ledningsgruppens chef, vilka ramar och normer som géller for att
minska risk for konkurrens och stupror samt ka forstdelse och formaga att se
helheten. Ledningsgruppens ledare dr ocksa tydlig med att sékerstélla att det finns en

feedbackloop fran organisationen och alla dess delar, exempelvis att alla medlemmar
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forvintas formedla och lyfta saker som fungerar respektive inte fungerar samt formedla hur

beslut som ledningsgruppen fattat, tas emot av medarbetarna.

?Var chef leder genom att ha en personlig relation till de som sitter i ledningsgruppen,
ledningsgruppen blir mer av ett team, vi kinner varandra vdl och jobbar mer tillsammans,
forstar varandra bdttre. Vi 6kar bandbredden och far mycket storre forstdelse... Det ingar i
vdr chefs sdtt for att fa det att fungera. Tilliten uppnds genom att hen tinker “jag har satt bra
personer pd de hdr rollerna sa det hdr blir bra” Vi har enpPersonlig relation/ trygghet som

gor att alla vagar sdga vad de tycker utan att bara invinta order.

Andreinformant

“Det har blivit fordndringar i ledningsgruppen sen vdr chef'sa: “jag accepterar inte att
ni har olika agendor. Ska ni tillhora min ledningsgrupp sa krdver jag att vi delar all gldidjen
och alla besvdr. Det dr vara gemensamma problem.” Innan var det mer stupror, mer prestige
och blev dd en avdelningsledning som slutade kommunicera med varandra. Alla satt och holl
pd sina grejer.”

Andreinformant

"Ndr jag sdtter ihop ledningsgruppen dr jag tydlig med att de inte dr hdr for att de dr
duktiga chefer. De dr hdr pga. deras personliga egenskaper och vad de kan tillfora i
ledningsgruppen utifran det. Jag klargor att detta dr ledningsgruppsarbete. Ddr behover man
vdga vilja bort. Ofta ldater man vissa personer och positioner vara med for det alltid varit sa

och vdgar inte plocka bort dven om de inte bidrar.’

Forsteinformant

Huvudkategori 2: Paverkan genom forebildskap och imagehantering

Ifran alla informanter pé alla nivéer, lyfts forebildskap fram som en stark nyckelfaktor i
indirekt ledarskap och hur hogre chefer paverkar organisationens kultur, hur information
tolkas samt att forebildskapet paverkar hur medarbetare i hela organisationen beter sig. Hogre
chefers forebildskap beskrivs utdvas pa flera olika sitt; dels genom att de deltar i moten och
nitverk, dels genom nyhetsbrev och annan kommunikation med medveten planering av image
och identitet. Men framfor allt lyfter informanterna fram att forebildskap handlar om att

foregéd med gott exempel, att sjdlv visa i ord och handling vad man stér for.
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“Vi pratar mycket i ledningsgruppen om att vara role models. Att vi mdste upptrdda sd
som vi vill att andra ska upptrdda. Vi sjilva maste agera som vi begdr att andra ska géra”.

Forsteinformant

“Var chef dr med i alla sammanhang, hen har en jdtteviktig roll att lyfta de hdr
frdgorna (eftersom de ofta gloms bort) och visa att hen sjdlv star bakom det hdr infor évriga i
organisationen. Hade vadr chef inte pratat nagonting om den hdr fragan sd hade nog ingen
tyckt att det dr viktigt. Ddr har min chef en stor mojlighet att paverka évriga chefer. Om hen
kan motivera varfor vi ska jobba med den hdr frdagan, infor 6vriga chefer, sa gor det jittestor

skillnad.”

Andreinformant

En annan aspekt av forebildskap &r ut mot andra aktorer, sésom exempelvis kunder och

samarbetspartners, dven detta lyfts som en central del av forebildskapet for hogre chefer.

“Jag tror att mdnga uppfattar var chefs hoga energinivd och formdga att foretrida vdar
verksamhet utdt, jag tror att mdnga kdnner en trygghet i att det hen gor ger resultat. Det dr
en sak som ligger ndra till hands i folks bild av vdr chef, att hen verkar mycket utdt. Hen dr en
bra ambassador, 6ppnar dorrar, vagar ringa vem som helst och fd till ett méte, Mdanga hos
oss har upptdckt att det ddr dr gynnsamt for var verksamhet.”

Andreinformant

Huvudkategori 3: Pdverkan genom direkt interaktion

Den tredje huvudkategorin som framkommer i intervjuerna dr hur hogre chefer
interagerar med medarbetare pé alla nivéer i organisationen. Det &r en kategori som kom fram
i pilotintervjun vid en f6ljdfrdga. Att som hogre chef ha direkt interaktion med personer
langre ner i organisationen, var en sjdlvklarhet for den hogre chefen, samtidigt som det var en
omedveten strategi i sammanhanget utifran fragestillningen hur chefer konkret gor for att
utova indirekt ledarskap. Foljdfragan som stélldes var “vet alla vem du dr?” vilket initialt
mottes med stor forvaning och dérefter med en reflektion dver att det kan vara annorlunda pé
andra stdllen. Vid foljande intervjuer stéilldes fragan ddrmed aktivt och synliggjorde en central
och viktig kategori for hur hogre ledning genom direkt aktiv interaktion, paverkar

organisationen men ocksé inhdmtar information och kinnedom om verksamheten och nuléget.
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Informanterna beskriver att direkt aktiv interaktion sker i de vardagsnira mdtena och
dialogerna. De upplever att det &r i de motena de far en kénsla for nuldget och verklig input
fran verksamheten. De interagerar med andra chefer, nyckelpersoner men framfor allt med
medarbetare. De hogre cheferna efterstrivar dialog och uttrycker att de dr genuint intresserade
av medarbetarens idéer och syn pd verksamheten. Interaktionen dr ocksa ett tillfélle for
cheferna att kunna svara pé fragor om beslut och om verksamheten i syfte att kunna beméta
bade kritik och frustration samt skapa engagemang, delaktighet, involvering och
sammanhallning. Det bidrar ocksa till alla ska kunna ta ett helhetsperspektiv pa verksamheten.
Att vara nirvarande, tillgdngliga och ute i verksamheten, att stindigt ha kontakt med
karnverksamheten, beskrivs som nyckelfaktorer i interaktionen mellan hogre chef och
medarbetare. Interaktionen kan ske i olika forum sasom informella méten, “’prat i korridoren”
eller i fikarummet. Men det framkommer ocksé att hdgre chefer gar in i exempelvis projekt
eller uppdrag ’som medarbetare” och arbetar aktivt tillsammans med medarbetare. De samtal
som uppstér da ar en mycket god kélla for informationsutbyte. Det dr ocksé i de hir
sammanhangen cheferna far mojlighet att bygga relationer och genom dialog med
medarbetarna bli ’en person bakom chefsrollen”.

Det ér tydligt i1 intervjuerna att det dr hér cheferna upplever att de skapar fortroende, att
det inte alls 4r samma sak med annan kommunikation och information. Flera lyfter ocksa att
det dr ett krdvande arbete att std och mota personal som ibland uppvisar frustration och kritik.
Cheferna lyfter att det kan vara létt att vélja bort det informella motet med medarbetare for att
istéllet prioritera annat arbete samt att det kan finnas ett undvikande pga. det obehag som det
vécker, men att mota medarbetarna &r nagot som alla chefer borde gora mer av. Det &r viktigt
att inte blanda sig i det formella, som ska ga i linjen, men det dr ingen motséttning i att ha
dialoger. Det som kan behova beaktas, men som inte ska vara en ursékt for att avstd, ar i
vilket sammanhang och hur ett besok kan uppfattas beroende pa enhet, specifik kultur mm om

hogsta chefen kommer.

“Ja alla medarbetare vet vem jag dr. Jag gor arbetsplatsbesék och skriver
kvartalsrapporter. Det dr naturligt, jag pratar med medarbetare. Vi har forum ddr vi alla far
tréffas och ddr de far stdlla fragor. Det dr en nyckelfaktor att visa sig, att visa uppskattning.
Att std framfor personal och ad-hoc ta frdagor. Alla i var verksamhet ska forsta helheten,
oavsett yrkesroll. Ndr de vdl vagade fraga varfor verksamheten har gjort vissa fordndringar,
dad kunde jag forklara “forr fungerade det sa hdr, nu ser det ut pad ett annat sdtt...”

Forsteinformant

28



”Jag kan kdnna av kulturen, sitter i samma landskap, pratar med alla, stdller fragor, dr
med, fikar, engagerar mig som medarbetare i gruppen for exempelvis ett projekt och jobbar
tillsammans. Ibland stdller de dd nyanserade och nyfikna frdgor i stunden. Ldttare att fa
ocensurerat budskap. Har alltid jobbat sd, att vara néra golvet i vissa uppdrag (Tex kunna ta
ett projektuppdrag) Det dr ldttare for medarbetare att stilla frdagor ndr man jobbar ihop, dd
kunde de stdlla fragor i forbifarten snarare dn att man bokar in moten och vill héra “hur
uppfattas organisationen och ledningen?”

Forsteinformant

“Alla chefer borde tvingas vara ute bland medarbetare - yttersta formen av ledarskap,
tvingas forklara varfor gér vi si och varfor gor vi sq, forklara for var organisation varfor men

ocksd visa pa misstag vi har gjort “det hdr gjorde vi inte sdrskilt bra.’

Forsteinformant

"Vi jobbar aktivt med att ta bort murar och vallgravar, vill att alla ska kunna gd till var
hogste chef.”

Andreinformant

"Tycker om det fysiska métet som ett tilligg. Dd kan vi som chefer vara synliga. Gd
runt och prata med folk i alla delar av verksamheten. Hora vad de sdger utan att blanda mig

i, jag aktar mig for att trampa 6ver chefens ansvar. Tycker jag haller ett sunt forhdllande.’

Forsteinformant

“Var chef vill paverka kulturen och jobbar med hog grad av involvering och
delaktighet. Hen dr tydlig med att alla ska kunna komma till hen och prata och pratar ocksa
med alla pd alla nivder for att fd information och input.”

Andreinformant

Centrala omriden som paverkar det indirekta ledarskapet

I intervjuerna framtrader tva centrala teman och perspektiv som dr gemensamma
ingredienser i allt arbete som gors avseende indirekt ledarskap och som uppges paverka
organisationen och dess medlemmar. Dessa teman framstdlls snarare som genomgripande

forutsattningar som paverkar effekten an som beteenden av det indirekta ledarskapet och finns
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representerade inom samtliga tidigare presenterade kategorier. Dessa centrala omrdden
genomsyrar alltsé alla kategorier och teman men betonas av informanterna som avgorande

forutséttningar, varfor de bor beaktas separat.

Fortroende, tillit och relationer

I intervjuerna framtrader fortroende och tillit samt kvaliteten pa relationerna som
avgorande faktorer for paverkan. Det betonas sadsom i citat “utan det spelar det ingen roll vad
som gors” och “om vi inte har fortroende sa faller det vi gér”. Intervjupersonerna uppger att
genom att bygga relationer och genom tydlighet och handlingskraft skapas fortroende och
tillit till ledning. Att ha tillitsfulla relationer lyfts alltsd som en viktig del i ledarskapet och
avser relationer med medarbetare, fortroendevalda, politiker, kunder med flera. Genom dialog
starks relationerna och dir framkommer ocksa vilka fragor som dr viktiga, vad som finns som

hinder, relationerna fungerar dirmed som smorjmedel i verksamheten.

“En viktig del i mitt ledarskap dr att ha relationer och lira kinna bdde medarbetare
och samarbetspartners. Det gar inte att kinna alla men man fdr bérja med ledningen och
plocka lite héir och ddr. Ett sditt for att ldra kdnna och fd helheten dr att jag brukar delta i
moéten dven om jag inte behover vara med eftersom det dr understdllda chefer som ansvarar
och svarar for sina verksamheter, men jag sitter med och lyssnar och svarar pd frdagor vid
behov. Da blir det alltid samtal med manga av dem som deltar. Att skapa en relation dr
Jatteviktigt. Jag far ocksd en kinsla av vilka fragor som dr brinnande just nu, vilka som gdr
smidigt och var det eventuellt krdanglar. Utifran det kan jag sen vilja att agera, stdilla nagra
frdgor, stotta upp lite hdr, trycka pa lite ddr, boka ett mote med olika inblandade for att fa
fart pd en process eller forhoppningsvis kunna hindra att osdimja uppstar mellan tvd parter.
Att hela tiden vara lyhérd och forsoka fanga vart saker dr pd vig dr mycket viktigt i mitt
ledarskap.”

Forsteinformant

“Fortroende skapas av tydlig, klar kommunikation, ddr man inte skyggar for att sdga
sanningen, forsoker inte linda in. Man dr drlig och 6ppen och séiger sanningen. Aven om hur
landet ligger. Man hénger inte ut personer men dr tydlig med hur ldget dr och vad som
kommer krdvas for att ldget ska bli bdttre. Om man inte vill vara med sda mdste sdga ifran,
annars dr man med pd resan och accepterar det”.

Andreinformant
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"Sammanfattningsvis gar mitt ledarskap ut pd att ha tillit, bygga relationer, vara
diplomat, férsoka fanga in vad som dr pa gang, bade risker och positiva saker, ha
fingertoppskdnsla for vad som passar var, vaga vara modig, stotta understdllda chefer vid
behov men ge dem stor egen frihet.”

Forsteinformant

Organisationskultur
I intervjuerna synliggors hur organisationens kultur och virderingar paverkar utfall av

dialoger och hur relationer och kommunikation kan ta sig uttryck. Exempelvis lyfter chefer att
de behover anpassa ledarskapet utifrdn den kultur som rader i en viss verksambhet, ofta finns
flera professioner och subkulturer dér chefen riskerar att ”hamna fel” utifrdn gruppens
specifika subkultur vilket gor att kommunikation och beslut kan tolkas och tas emot olika.
Men cheferna beskriver ocksé hur de sjélva agerar for att stirka en viss kultur, &ven om de
inte definierar det som just kultur, utan som nagot relativt diffust. Kultur och dess paverkan
verkar ofta vara omedveten och svirt att sétta ord pa, den framkommer snarare vagt och
mellan raderna. Men trots att kulturens paverkan beskrivs underforstatt, sd vid ndrmare
utforskande framkommer den dndé som ett centralt tema for det indirekta ledarskapets

paverkan.

“Det dr ett spretigt gdng, de har mer den tuffa linjen och uttrycker sig hdrt, dr en
ganska rd miljo. Det dr en enhet med specifika spetskunskaper dir det finns manga
mdnniskor som dr helt introverta och vildigt kéinsliga, vilket gor att det dr ldtt att klampa i fel
tunna’”

Forsteinformant

”Mycket av mitt ledarskap handlar om att vara ordférande i olika konstellationer: att
sdtta nagon form av norm, kultur och instdllning till hur vi ska jobba tillsammans. Att stétta,
leda, att skapa ett trevligt, konstruktivt och kreativt klimat genom mitt sdtt att vara och driva
frdagor framat.”

Forsteinformant

“Min chef tar sig tid, bjuder in till samtal, har ett ldttsamt sdtt vilket spelar roll, skojar,

pratar med alla. Hen svarar alltid pa mejl, alla kan ta kontakt och hen svarar/ skickar det
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vidare. Pd sa vis skapar hen en kultur av att man tar hand om fragor och tar dem vidare. Min
chefs ledarskap gor oss till en bdttre organisation, en mindre rddd organisation ddr vi vagar
prata, prova och utvirdera for att utvecklas”

Andreinformant

"Vi dr en demokratisk verksamhet, mycket drivkraft kommer fran att medarbetarna
kdnner sig delaktiga, ledarskapet mdste utgd ifran att skapa delaktighet. Vi har mycket
diskussioner och ifrdgasdttande pa ett konstruktivt sdtt. Vi har vildigt aktiva medarbetare
som vill vara med och forsta, tycka och utveckla.

Forsteinformant

”Om jag uppticker att medarbetare tdvlar mot varandra istdllet for med varandra, da

hor man inte riktigt hemma hdr, det dr inte den kultur vi vill framja.’

Forsteinformant

Diskussion
Den foreslagna modellen (figur.1) fran resultatet om indirekt ledarskap tydliggor och
adderar flera aspekter av "hur ledare utfor indirekt ledarskap” som inte betonats sé tydligt i
tidigare forskning. Modellen tydliggor ocksd inom vilka omrdden som ett indirekt ledarskap
behdver agera, vilket ger ett tydligt instruktionsvirde. Overgripande gar resultatet i studien i
linje med tidigare forskning inom omradet (Yammarino, 1994; Larsson et al, 2005) och vi

kommer redogora for de fynd och skillnader som denna studie bidrar med.

Piaverkan genom organisationen

Under kategorin pdverkan genom organisationen framtrader tre underkategorier:
understéllda chefer, ledningsgrupper och nyckelpersoner. Fynd i resultatet som sdrskiljer sig
frén tidigare forskning och teorier dr underkategorierna ledningsgrupper och nyckelpersoner.
Ledningsgruppen lyfts av informanterna fram som avgorande for huruvida verksamheten ska
lyckas med sitt uppdrag. I resultatet framkommer att nyckelpersoner ofta ingér i
ledningsgrupper eller har andra centrala funktioner som har en stark paverkan pa
organisationen men inte &r direkt understillda chefen. Dessa underkategorier har inte berdrts
av tidigare forskning utan enbart bendmnts som mindre grupper av direkt understillda ledare -

lankar (Larsson et al, 2005).
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Kategorin Understillda chefer framhalls tydligt i tidigare studier vilket ocksa bekriftas
i resultatet. Larsson et al (2005) bendmner dem lénkar och har identifierat flera viktiga
nyckelfaktorer. Precis som tidigare studier (Yammarino, 1994); Larsson et al, 2005)
framtrader tydliga ledarbeteenden som dverensstimmer med transformerande ledarskap savél
som Full Range Leadership Model (Avolio, 2011; Soderfjdll, 2007). En aspekt som
tydliggdrs 1 intervjuerna ér just hur metodiskt hogre chefer arbetar med sina understéllda
chefer genom bade transformerande, transaktionellt och avvikelsebaserat ledarskap, och

ddrmed kan péverka och stotta chefen och verksamheten.

Paverkan genom direkt interaktion

Paverkan genom direkt interaktion tydliggors i denna studie som ett centralt ”hur” hogre
ledare paverkar organisationen. Signalvarden dr viktiga genom forebildskap och
imagehantering men det dr genom relationer, mdten och gemensamma aktiviteter, dér dialog
och samtal blir en konkret handling och en kraft som skapar bade fortroende och tillit samt en
feedbackloop av information.

Att lyfta ut direkt interaktion som en egen kategori synliggor ytterligare en dimension
av vad indirekt ledarskap &r, som inte ryms inom begreppet forebildande ledarskap. Det
fortydligar och belyser att det dr en prioriterad aktivitet for hogre chefer. Det framtrader att
informanter ser brister i att hogre chefer interagerar med medarbetare langre ner 1
organisationen. Informanters beskrivning och tolkning &r att det undviks pa grund av att det
skapar obehag hos chefer att genomfora samt att det tidsméssigt inte prioriteras. Direkt
paverkan illustrerar och férdjupar Yammarinos (1994) by-passmodell som beskriver nir
chefer pa hogre nivaer interagerar direkt med anstéllda tva eller flera nivaer under, utan att

involvera narmaste chef.

Piaverkan genom forebildskap och imagehantering

Kategorin pdverkan genom forebildskap och imagehantering gar tydligt i linje med
tidigare forskning (Larsson et al, 2005; Yammarino, 1994). I resultatet framkommer
forebildskap genom exempelvis nyhetsbrev och mdten som beskrivs ha en direkt paverkan pa
organisationen och dess kultur vilket stimmer dverens med Yammarions (1994) fynd om hur
hogre chefer paverkar foretagskulturen och att skapa visioner (Yammarino, 1994). Men det
som framtrader tydligast dr forebildskapet i form av “att leva som man 14r”, att vara en role-
model, vilket &ven det stimmer vél dverens med forskningen kring transformerande ledarskap

dér att vara en forebild dr centralt (Avolio, 2011; Soderfjéll, 2007).
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Kontextuella faktorer

Resultatet och studiens modell visar tydligt pa fvd grundldggare kontextuella faktorer,
som paverkar hela utfallet av det indirekta ledarskapet — organisationskultur samt
fortroende/tillit. Bdéda omrddena beskrivs av informanterna som avgoérande forutsittningar, att
de genomsyrar och har effekt pa alla delar i ledarskapet. Det innebar att hogre ledning
behover beakta omrddena kultur och tillit/fortroende i strategisk planering av exempelvis
kommunikativa budskap da det paverkar hur budskap mottages i praktiken och tolkas av
organisationens medlemmar. Det framkommer att vikten av att arbeta systematiskt med
feedbackloop blir tydlig for att ledarna ska kunna ha forstaelse och ”fingertoppskénsla” for
hela organisationen. Saknas den forstaelsen blir det svért att gora ritt. Att organisationskultur
har en péverkan pa de indirekta ledarskapsprocesserna och pé verksamheten stddjs av tidigare
forskning (Larsson et al, 2005) och dess fynd kring sékerhetskultur och lins.

Tillit bendmns i tidigare forskning som en effekt av hogre chefers indirekta ledarskap.
Om det indirekta ledarskapet ar framgangsrikt 6kar fortroendet for den hogre ledningen, som
en konsekvens. Men dr det inte framgéngsrikt s& minskar fortroendet och det blir en brist
(Larsson et al, 2005). Studiens resultat skiljer sig fran tidigare forskning och tydliggor tillit
som en stark faktor som paverkar och péverkas av alla delar i de indirekta
ledarskapsprocesserna. Det kan ddrmed forstas som en forutsdttning istillet for en effekt av
indirekt ledarskap. Forskningen p4 tillit 4r omfattande och ligger utanfor denna studie men det
betonas att det &r ett komplext begrepp och en 6msesidig relation (Brandebo Fors, 2021) som
ar av avgorande betydelse for att inte skapa misstinksamhet och fantasier dér information
missuppfattas och dér identifikationen med gruppen minskar (Granberg & Wallenholm,

2020).

Strategisk planering

Under den dvergripande kategorin strategisk planering betonas det systematiska arbete
som hogre ledning gor och bor gora, inom omrédena: 1. Tydlighet och gemensam
riktning/mal. 2. Involvering. 3. Métesstruktur och information/kommunikation. 4.
Feedbackloop. Yammarino (1994) belyser inte eventuell planering i indirekt ledarskap utan
utgér helt fran perspektivet paverkan. Larsson et al (2005) beskriver det indirekta ledarskapet
som en process som borjar med att hdgre ledning har en idé som avser en mental modell bade
for vad som ska uppnés och hur det ska géras men utan det systematiska arbete som lyfts fram

1 resultatet 1 den hér studien.
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Feedbackloop, det vill sdga hur information fors tillbaka till ledningen fran
medarbetarna, blir en sdrskilt viktig nyckelfaktor 1 de kategorier som beskrivs ovan. Detta for
att hogre chefer och ledningsgruppen ska fa information om och forstaelse for hur saker blir i
praktiken och hur budskap tolkas. Feedbackloop féorekommer vid olika tillfdllen i det indirekta
ledarskapet; som en punkt pd agendan for ledningsgruppen, vid uppf6ljning med understélld
chef men ocksa vid direkt interaktion med medarbetarna vid samtal eller i aktiviteter.
Feedbackloop finns med i tidigare forskning i Larsson et al (2005) men lyfts endast fram
oversiktligt medan det i det hér resultatet lyfts fram som en central del i det indirekta
ledarskapet.

I forskning sker ofta en uppdelning i ledarskap och (chefskap) management (Alvesson
et. al. 2017; Ladkin 2010; Smircich & Morgan, 1982; Zaleznik, 1977; Kotter, 1990). Utifran
intervjuerna blir det tydligt att for att forstd vad indirekt ledarskap bor innefatta for att nd
onskad effekt, gar det inte att skilja pd dessa tva utan man behdver titta pd bada aspekterna
samtidigt. De interagerar kontinuerligt dir ledarskap vilar pa strukturer och styrning, men
ocksa dir ett skickligt ledarskap kan kompensera dir strukturer brister. Utifran resultaten ar
vér slutsats att strukturen, sdsom formella mandat, regler, resultatkontroll, maluppfyllelse,
policys, motesstruktur, dr sd mycket viktigare an vad som ofta lyfts fram i teorier och praktik
om ledarskap. I idealbilden av ledarskapet sarskiljs det lite vdl mycket pé ett sdtt som inte
framstar funktionellt. Det blir en viktig aspekt i utbildning och trining av ledarskap att
interagera de delarna i hogre grad.

Det framtriader ocksé tydligt i resultatet att styrning och ledarskap dr betydligt mer
interaktivt &n vad som framstillts i tidigare forskning. Studier har framst utgéatt fran top-down
perspektivet och det har ocksa betonats som brist i tidigare forskning (Larsson et al 2005) da

det har varit en svarighet att studera fenomenet interaktivt och bottom-up.

Reflektioner

Som inledningsvis beskrevs sé erfar vi stor nyfikenhet pd omridet indirekt ledarskap
samtidigt som vi ser stor kunskapsbrist och osdkerhet. Nér begrepp och termer kring indirekt
ledarskap forklaras initialt i intervjuerna s dar innebdrden tydlig for alla men det framgér
ocksa att det inte dr ett begrepp informanterna hade anvént sjdlva fran borjan eller har nagon
annan generell term for.

Det framtrider att hogre ledning har en medveten systematisk planering i syfte att na
onskad effekt. Samtidigt blir det tydligt att det &r mycket hogre ledning gor utan att de tanker

pa det eller att det ingar i den dvergripande kategorin “strategisk planering”. Mycket av
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informationen i “hur” kommer efter f6ljdfragor och fordjupningar i intervjun efter de mer
generella dvergripande beskrivningar vilket ger en bild av otydlighet och mer omedvetna val
som gors 1 vardagen. Det dr ocksa intressant att den tydligaste bilden och ménga tydliga citat
kommer just frén understéllda chefer och medarbetare. Det ér for informanterna genomgaende
ocksa en svarighet att skilja pd vad som é&r indirekt ledarskap och direkt ledarskap samt vad de

faktiskt gor rent konkret, vilket ocksé ar tydligt i tidigare forskning (Larsson et al, 2005).

Metodkritik och begrinsningar

Vi undersoker 1 denna studie vad hogre chefer samt deras understéllda chefer och
medarbetare beskriver att hogre chefer gor 1 sin intention att padverka organisationen i en
onskad riktning. Vi kommer kunna uttala oss om vad hogre ledning beskriver att de gor och
hur deras understéllda chefer och nyckelpersoner ser pa samma frdga. Vi kommer inte kunna
uttala oss om effekten och hur det blir i praktiken. Syftet dr inte att jimfora beskrivningar
mellan hogre chefer och dess understéllda chefer eller medarbetare om likheter och skillnader,
utan anvénda allas bild for att komplettera beskrivningarna. Det &r heller ingen jamforelse
mellan indirekt och direkt ledarskap. For begrepp inom ledarskap saknas det idag
allméngiltiga begrepp och definitioner vilket blir en svaghet avseende vilka slutsatser som kan
dras. Som redogoérs for under resultatet gar bade information frdn hogre ledning samt
understillda chefer och medarbetare i linje med varandra avseende vad hogre chefer ”gor”.
Det framtriader dock i vissa intervjuer en diskrepans avseende vilken effekt det har ute i
organisationen.

Enligt Braun & Clarke (2013) ar det svart att vid kvalitativa studier undvika att arbetets
forfattare bidrar med egen tolkning utifrin sin forforstaelse. For att minimera risk for egna
tolkningar valdes en bred ansats, informanter pa olika nivéer i organisationen samt
semistrukturerad intervjumetod med Oppna fragor. Detta i syfte att efterstréva objektivitet och
ge ett brett perspektiv pa det indirekta ledarskapet. En annan eventuell begransning ar val av
informanter, de hogre chefer som kontaktades och som deltog i studien valde ju sjélva ut vilka
understéllda chefer som skulle intervjuas. Det gér inte att utesluta att resultatet skulle kunna
ha blivit ett annat om andra understéllda chefer intervjuats.

Vi kan utifran en tematisering av resultatet synliggora kategorier och teman i relation
till tidigare forskning. Vi kan ocksé foresla hypoteser som verkar vara relevanta men framtida
forskning behover undersdka detta vidare for att kunna verifiera eller falsifiera (Langemar,

2008).
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Slutsatser

Indirekt ledarskap dr ett omrédde som vécker stort intresse samtidigt som kunskapen ar
lag och dess forskning vilar pd svag empirisk grund. Denna studie &r, oss veterligen, den
forsta som undersoker indirekt ledarskap i en bredare kontext och i en variation av
organisationer. Jamfort med tidigare forskning har resultat och modell identifierat ett antal
viktiga monster och beteende som dr nyckelfaktorer for hur” indirekt ledarskap gors. Ett
bidrag som ger ett 6kat systematiskt stdd till chefer i att identifiera aktiviteter och beteenden
de bade gor och bor gora samt gor det tydligt och talbart i organisationen. Det storsta bidraget
med studien dr bidraget till en mer utvecklad modell av Indirekt Ledarskap samt att ha
genererat fler hypoteser for andra att testa.

Sammanfattningsvis verkar alla centrala aspekter av var modell ha empiriskt stod i
tidigare studier. Aven om olika forskare beskriver och betecknar liknande typer av fenomen
ndgot olika, s dr det ett gynnsamt resultat i rétt riktning for kunskapsutveckling av omradet.

Vi vill hdvda att det potentiella mervérdet av denna studies fynd ligger fraimst i fem
delar: 1. att konkretisera teman i hogre lednings strategiska planering dar fokus pa
genomtinkt struktur och systematik ar nyckelbeteenden; 2. tydliggorandet av att centralt for
paverkan genom organisationen dr arbete med ledningsgrupper och nyckelpersoner. 3. Att
som chef och ledare direkt interagera i organisationen och att det ar dér #illit 1 hog grad
skapas samt att det skiljer ut sig fran kategorin forebildskap och imagehantering. 4. Vikten av
aktiv och systematisk feedbackloop 1 hela organisationen. 5. Att ledarskap och management
behover interageras i hogre grad, vilket blir en viktig aspekt i trdning av ledarskap. 6. Tva
grundldggande kontextuella faktorer, som paverkar hela utfallet av det indirekta ledarskapet —
organisationskultur samt fortroende/tillit.

Genom att konkretisera och ge en tydlig hur-ram kan organisationer fa ett gemensamt
sprék, fi tydligare instruktioner och trénas i syfte att kunna arbeta systematiskt med
utveckling av det indirekta ledarskapet. Fortsatta studier i en bred variation av organisationer
behover goras for att kunna gora generaliseringar och ddrmed fortsatt utveckla och
formalisera kunskapen om "hur” indirekt ledarskap gors. Bade genom modeller som finns i
forskning sdvil som synen pa ledarskap som pd management. Som organisationspsykologer
och konsulter dr véar konklusion att fortsétta att utbilda och tridna chefer inom detta centrala

omréde for att mojliggora stabila organisationer i en komplex framtid.
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Bilaga 1, Intervjufragor

Intervjufriagor hogre chefer:

(Utifran det som vi har beskrivit att vi vill ta reda pa)

Forsta fragan:

Beskriv organisationen, hur den dr uppbyggd, din roll och hur ledarstrukturen ser ut.

Ledarskap:
A: Vad gor du som ledare? Hur ser ditt ledarskap ut i forhdllande till understéllda (chefer,
medarbetare, organisationen)?

Féljdfraga: Hur foljer upp det? Hur vet du det? Hur vet du att det blir som du avsett?

B: Hur gor du i termer av ledarskap rent konkret?

Foljdfraga: Vet alla i organisationen vem du dr?

C: Friga: Vad ér det viktigaste du gor for att f4 organisationen att halla samman och for att
bygga den?

Foljdfraga: Vad gor du for att skapa tillit i er organisation?

Féljdfrdga: Vet alla vart ni vill med verksamheten? (Ar det tydligt for alla?) Vet alla vad som

forvéintas av dem? (Vad man far och inte far?

D: Vad ér en vélfungerande organisation enligt dig?

Foljdfraga: Hur ser man det? Hur mdrks det?

Efter avslutad intervju med hégsta chefen: Vilka huvudlinjer framkom? Félj upp dessa i

intervjuerna med understdllda chefer

Intervjufriagor understillda chefer/nyckelpersoner:

(Utifran det vi beskrivit att vi vill ta reda pd)

A: Utifran vér fragestéllning, hur ser du pa din hogste chef som ledare?
Foljdfragor: Finns fortroende och tillit till ovre ledning?

Du delar av ledarskapet — vad gor ni for att skapa fortroende, tillit till alla
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B: Vad uppfattar du att din hogste chef gor som ledarare? (som dr viktigt i relation till
fragestéllningen) (pdverka organisationen, skapa tydlighet, skapa tillit, pdverka kultur?)
Foljdfragor: Hur blir det i praktiken/ Vad far det for resultat/ effekt? Har det effekt pa alla —

hela vigen ut?

C: Det som chefen sjélv sagt (uppfattas det som VD har sagt pd samma sétt av medarbetaren?)

Foljdfraga: Hur sdikerstdller du att det blir som du tinkt?

D: Vet du vart ledningen vill med er verksamhet?

Hur far ni information?

Har du den information du behéver for att kunna leda din grupp utifran verksamhetens
riktlinjer?

Vet alla vad riktningen dr?

Finns det en tydlighet? (Vad som forvéntas, vad man fér inte fir etc)

Vilfungerande organisation, vad &r det?)

Hur ser informationskedjan ut dat andra hallet?

Hur gér for alla ska vara med?
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