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Abstrakt
Foretagets resultat uppstar framst ur ledarens formaga att samordna och styra personalen

mot foretagets uppsatta malsattningar. Ledaren fungerar darmed som foretagets primara
styrfunktion och har en betydande inverkan pa foretagets framgang. Ingen fods trots allt till
ledare, ledarskap innebdr larande och &r en stdndig utvecklingsprocess. For att utvecklas
som ledare maste ledaren utvecklas som person och darfor ar formagan till sjalvreflektion

och feedback viktiga verktyg vid ledarskapsutveckling.

Detta examensarbete utfors i syftet att kartlagga hur det nuvarande ledarskapet uppfattas
inom foretaget Skargardens Brunnsborrning Ab. Uppdragsgivaren ar ett litet foretag i Par-
gas som inte forut utfort ndgon ledarskapskartlaggning, vilket indikerar att ledaren inte haft
nagot underlag for utvecklandet av sitt ledarskap. Kartlaggningen utférdes som en kvanti-
tativ undersokning, en 360°-utvardering, i form av ett frageformular. Grundlaggande i en
360°-utvardering &r att ledaren som utvarderas skall fa feedback av s& manga som mojligt
som han arbetar med och att han dven skall utvardera sig sjélv. | utvarderingen deltog hela

personalen, styrelsen och ledaren sjélv.

Resultatet av examensarbetet ger uppdragsgivaren en uppfattning om hur personalen, sty-
relsen och ledaren sjalv uppfattar det nuvarande ledarskapet. Avvikelser i resultatet visar
ledarens utvecklingsomraden men &ven styrkor. Resultatet av utvarderingen visade att le-
daren 6vervarderat sitt ledarskap, vilket medfor att ledaren genom utvérderingen har moj-

lighet till att bli medveten om sina nu omedvetna svagheter eller utvecklingsomraden.
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Tiivistelma
Yrityksen tulos syntyy ensisijaisesti johtajan kyvystd ohjata ja viedd henkilékuntaa kohti

yrityksen asettamia tavoitteita. Johtaja toimii siten yrityksen tarkeimpéand toiminnan ohjaa-
jana, jolla on merkittava vaikutus yrityksen menestykseen. Johtajaksi ei kukaan kuitenkaan
synny, johtajuutta pitda opetella ja se on jatkuva kehitysprosessi. Johtajaksi kehittyminen
vaatii johtajalta kehittymista ihmisend, siksi itsetutkiskelu ja palaute ovat téarkeita tyokaluja

johtajuuden kehittdmisessa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on Kkartoittaa, miten nykyinen johtajuus késitetdan Saa-
riston Kaivonporaus Oy:ssd. Tyon toimeksiantaja on paraislainen pienyritys, joka ei ole
aikaisemmin tehnyt minkaanlaista johtajuuden kartoitusta, mika osoittaa, ettd johtajalla ei
ole ollut perustaa johtajuutensa kehittdmiseen. Kartoitus tehtiin kvantitatiivisella metodilla,
360°-arvioinilla. Tarkedd 360°-arvioinissa on, etta arvioitava johtaja saa palautetta niin
monelta henkiléltd kuin mahdollista ja ettd han myds arvioi itsedan. Arviointiin osallistui

koko henkilokunta, hallitus ja johtaja itse.

Opinnaytetyon tulos antaa toimeksiantajalle kasityksen siita, miten henkilokunta, hallitus
ja johtaja itse kokevat nykyisen johtajuuden. Poikkeamat tuloksissa kertovat johtajalle hé-
nen kehitysalueensa mutta myos hanen vahvuutensa. Arvioinnin tulokset osoittavat, ettd
johtaja oli yliarvioinut johtajuutensa, mika johtaa siihen, ettd johtajan on arvioinnin kautta
mahdollisuus tulla tietoiseksi omista tiedostamattomista heikkouksistaan tai kehitysalueis-

taan.
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BACHELOR’S THESIS

Author: Ronja Edfelt

Degree Programme: Business Administration, Turku
Specialization: Accounting

Supervisor: Camilla Ekman

Title: Leadership mapping - 360° leadership evaluation
Case: Skargardens Brunnsborrning Ab

Date: 17.4.2014 Number of pages: 36 (+3) Appendices: 1

Summary
A company’s profit arises mainly from the leader’s ability to coordinate and steer the per-

sonnel towards the company goals. Therefore the leader plays an important role in guiding
the company towards success. No one is born a leader, leadership is something you learn
and it’s a continuous developing process. To develop as a leader one must develop as a
person, that is why the ability to self-reflect and feedback tools are important for develop-

ing as a leader.

The purpose of this bachelor’s thesis is to study how the current leadership is being per-
ceived at the company Skargardens Brunnsborrning Ab. The commissioning company for
this work is a small business in Pargas that has not done a mapping of their leadership be-
fore. This indicates that the leader has not had a basis for the development of his leading
skills. The mapping was done using a quantitative method, i.e. a 360°-evaluation. Essential
in a 360°-evaluation is that the leader who is being evaluated gets feedback from his im-
mediate work circle and that he also evaluates himself. The personnel, the board and the

leader all participated in the evaluation.

The result of this thesis gives the commissioning company an insight in how the personnel,
the board and the leader himself perceives the current leadership. The variance in the result
shows the leader his weaknesses but also his strengths. The results of the evaluation
showed that the leader had overrated his leadership, which means that he through this

evaluation gets to know his previously unknown weaknesses.
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1 Inledning

Foretagets resultat uppstar framst ur ledarens férmaga att samordna och styra personalen
mot foretagets uppsatta malsattningar. Ledaren fungerar darmed som foretagets priméara
styrfunktion och har en betydande inverkan pa foretagets framgang. Ledaren skall genom
beslut och handling paverka personalen pa ett satt som far den att, helst frivilligt och enga-
gerat, arbeta for att foretagets mal uppnas. Ledarrollen &r en utmanande och kunskapskra-
vande roll som fordrar stdndig utveckling. I och med att ledaren utvecklas, utvecklas aven
foretaget. Ledarskapsutveckling innebdr att utvecklas som person, eftersom ledning av
manniskor sker genom ledarens personlighet. Ledarens personlighet &r hans viktigaste ar-
betsverktyg, eftersom hans personliga vérderingar, egenskaper, motiv och beteende stén-
digt paverkar hans férmaga att utdva sitt ledarskap. Ledarskapet har dven en betydande
inverkan pa personalens motivation, varfor ledarskapsutveckling borde prioriteras hogt av
varje ledare. En motiverad och engagerad personal presterar béttre i sitt arbete, vilket med-

for battre resultat for foretaget.

Examensarbetet utfors at en extern uppdragsgivare som ar i behov av en kartlaggning av
det nuvarande ledarskapet. Med hjélp av kartlaggningen far ledaren en uppfattning om
vilka omraden inom ledarskap som fungerar och vilka som kraver utveckling. Kartlagg-
ningen ger ledaren ett underlag for utveckling av sitt ledarskap. For att ge ledaren en hel-
hetshild 6ver hur ledarskapet uppfattas utfors en sa kallad 360° ledarskapsutvardering.
Grundlaggande i en 360°-utvérdering ar att personen som utvarderas skall fa feedback av
sd manga som mojligt som denne arbetar med och att personen som utvarderas aven skall

utvérdera sig sjalv.

Detta inledande kapitel introducerar lasaren till mitt examensarbete och vars syfte ar att ge
lasaren en uppfattning om vad arbetet handlar om. Eftersom uppdragsgivaren for detta ar-
bete &r ett litet foretag inleder jag min teoretiska referensram med centrala punkter for le-
darskap i smaforetag. Jag tar sedan upp den huvudsakliga teoridelen for examensarbetet
som behandlar metoder och verktyg for ledarskapsutveckling samt viktiga omraden inom
ledarskap. Da lasaren bekantat sig med den teoretiska referensramen presenteras undersok-
ningen. | denna del av examensarbetet redogor jag for resultatet av utvarderingen, min ana-
lys av resultatet som &ven innehaller rekommendationer for ledarskapsutveckling samt en
sammanfattning. Avslutande kapitel innehaller tankar och asikter géllande examensarbetets

innehall och process.



1.1 Syfte och forskningsfragor

Examensarbetet utfors i syftet att kartldagga hur det nuvarande ledarskapet uppfattas inom
foretaget Skargardens Brunnshorrning Ab. Med hjélp av en kartlaggning far ledaren kan-
nedom i hur hans ledarskap uppfattas inom foretaget och vilka hans eventuella brister inom
ledarskapet ar. Meningen &r dock inte att enbart framféra omraden som ar bristfalliga, utan
aven att lyfta fram de omraden som fungerar. For att inte enbart utféra en kartlaggning av
det nuvarande ledarskapet, framfor jag &ven olika metoder for ledarskapsutveckling. For
att syftet med detta examensarbete skall uppnas utgar jag ifran forskningsfragorna:

e Hur uppfattas det nuvarande ledarskapet av personalen och styrelsen?
e Hur uppfattar ledaren sitt eget ledarskap?

e Stdmmer personalens och styrelsens uppfattning om ledarskapet éverens med leda-

rens?

e Vilka ar de viktigaste utvecklingsomraden inom ledarskapet som borde atgardas

och hur?

1.2 Metod och avgransning

For att besvara forskningsfragorna och pa sa satt uppna syftet for examensarbetet har jag
valt att anvanda en allman metod inom ledarskapsutveckling, en 360° ledarskapsutvérde-
ring. Utvarderingen sker som ett frageformular som besvaras av personalen, styrelsen samt
av ledaren sjalv vid foretaget Skargardens Brunnsborrning Ab. Grundlaggande i en 360°-
utvardering ar att personen som utvarderas skall fa feedback av sa manga som majligt som
denne arbetar med och att personen som utvérderas &ven skall utvérdera sig sjalv. (Honka-
nen 2006, s. 206). En 360°-utvardering ger ledaren inte enbart en kartldggning 6ver hur
det nuvarande ledarskapet uppfattas, utan fungerar dven som ett verktyg for sjalvreflektion.
Utvarderingen medfor att ledaren far en battre sjalvkannedom i och med att resultatet av
utvarderingen visar hans egen syn pa sitt ledarskap och hur évriga i foretaget upplever det.
Med hjalp av utvarderingen blir ledaren medveten om sina utvecklingsomraden samt styr-

kor.



2 Ledarskap i smaforetag

Allmant for smaforetag ar att foretaget ags och leds av samma person och att foretaget har
fa hierarkiska nivaer och darfor &r ansvarskéanslan och motivationsnivan hog hos ledning-
en. Smaforetag ar ofta uppbyggda utifran grundarens specialkompetens och affarsidé, vil-

ket ger det enskilda foretaget ett eget marknadssegment och potential for innovation.

Ledarskapet fungerar som foretagets huvudsakliga styrfunktion och har stor betydelse for
foretagets existens och utveckling. Trots all teori om ledarskap, ar utdvandet av det ideala
ledarskapet inte latt. For att foretaget skall kunna utvecklas kravs det dessutom att ledar-
skapet standigt utvecklas och foljs upp. For att styra foretaget och personalen skall smafo-
retagsledaren kanna verksamheten han driver, m.a.o. veta vad féretaget skall uppna och
hur. For smaféretag ar en vélfungerande personal en avgorande faktor for foretagets fram-
gang. Detta innebar att smaforetagsledaren skall anstélla ratta personer och bygga upp en
personal med mangsidig kompetens dar medarbetarna kompletterar och motiverar
varandra. Smaforetagsledaren har ett vinnande koncept da personalen ar motiverad och
arbetar saval sjalvstandigt som tillsammans mot att uppna foretagets mal. (Sundnas m.fl.
2006, s. 91-93).

| en av sina artiklar om ledarskap for smaféretagare, skriver Frans Kocken (2012) att sma-
foretagsledaren skall hantera tre huvudsakliga roller. Han menar att smaféretagsledaren
skall upptrada som en ledare, chef och entreprendr. For att fa foretaget att fungera behdvs
alla tre rollers perspektiv, men tyngdpunkten varierar fran foretag till foretag. For ett fram-
gangsrikt chefskap behovs det goda fardigheter inom ledarskap: “Ledarskap dir det siitt pd
vilket chefen valjer att utdva sitt chefskap” (Ledarna 2013). Chefens uppgift ér bl.a. att
administrera, fokusera pa struktur och kontrollera. Ledaren skall daremot se och hora per-
sonalen, inspirera och engagera. Entreprendren har visioner och drommar om hur foretaget

skall drivas framat, har sinne for risktagande och skapar innovationer. (Kocken 2012).

Enligt Sundnas m.fl. (2006, s. 95-99) finns det atminstone sju ledarskapsrelaterade faktorer

som leder till framgang:

1. Ledningen i smaforetag skall ha goda marknadskunskaper och ha férmaga att pa ett
innovativt satt anpassa foretaget efter férandringar inom marknaden. Smaféretaget
skall ledas av personer som kan se langsiktigt och som satsar pa tillvaxt och inno-

vationer.
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Foretagsledningen skall rekrytera valutbildad personal och ha kdnnedom i hur per-
sonalen motiveras. Inom vissa branscher ar en vélutbildad och motiverad personal
en grundforutsattning for foretagets Overlevnad. For att nyckelpersoner inom fore-
tag inte skall byta arbetsplats kan deldgarskap uppfattas som ett fungerande motiv

for dem att stanna kvar i foretaget.

Ekonomin skall ledas i ratt riktning. Foretaget skall t.ex. strava efter att det fram-
mande kapitalet inte 6verstiger det egna kapitalet och for att ha en battre 16nsam-
hetsutveckling skall foretaget efterstrava en soliditetsniva pa éver 60 %. For fin-

landska smaforetag ar det anda ratt sa vanligt att de lider brist pa eget kapital.

Ledaren skall lita pa sin personal och &ven visa det at den. Smaforetagsledaren har
inte mojlighet att hinna med allt som skall géras och da maste han klara av att dele-
gera. Personalens arbetsmotivation paverkas positivt av att ledaren uttalar sitt for-

troende och att personalen upplever att de kan paverka sina egna arbetsuppgifter.

Uppmuntra till en éppen kommunikation dar allas asikter &r valkomna och tillat
risktagning. En 6ppen diskussion om olika mojligheter och alternativ kan medféra

manga forbéattringar.

En framgangsrik ledare upptrader som en expert och upplyser personalen géllande
viktig information som t.ex. foretagets vision. Goda marknadskunskaper och ett
sinne for vad som bidrar till god I6nsamhet dvs. motiverad personal, innovationer
och ndjda kunder &r alltjamt nagot som understryks hos en framgangsrik ledare.
Ledaren skall ha en helhetsbhild dver foretagets ekonomiska stallning genom att be-
hérska foretagets redovisning och bokslut, ha kdnnedom i hur och varifran intékter-

na genereras och standigt kontrollera utgifterna.

. Vid stressiga och hetsiga situationer ar det viktigt att ledaren inte tappar fattningen.
For en kund kan ett forhastat ord vara orsaken till att de véljer ndagon annan leve-
rantor och personalens motivation paverkas negativt av att ha ett nervvrak till le-

dare.



3 Ledarskapsutveckling

Ingen fods till ledare, ledarskap innebar larande. Det finns inte ett ratt satt for hur ett gott
ledarskap skall utévas, det ar upp till ledaren sjélv. Det &r han som sétter sina malsattningar
och ideal. Det viktigaste ar inte hurdan ledaren ar nu, utan hur han forhaller sig till sitt le-
darskap; hur han uppfattar och tar itu med ledarskapet. Det &r aven viktigt att acceptera att
utveckling tar tid och att andra sina vanor ar en lang process. (Romppanen & Kallasvuo
2011, s. 220). Ledarskapet som utdvas borjar alltid fran personen sjalv. Han skall darfor
bdrja med att leda sig sjalv och fundera 6ver sina motiv, kansloliv och satt att agera. Leda-
rens satt att behandla sig sjalv aterspeglas i hans sétt att leda andra. (Surakka & Laine
2011, s. 105).

Formagan till sjalvkritik, sjalvreflektion och sjalvkannedom é&r viktiga hjalpverktyg vid
utveckling av sitt ledarskap. Forutom att endast sjélv reflektera Gver sitt ledarskap behéver
ledaren, som alla andra, fa feedback for att utvecklas som person och som ledare. Ett all-
mant verktyg for ledarskapsutveckling ar en sa kallad 360°-utvérdering, dar personen som
utvérderas far anonym feedback av sa manga som majligt som denne arbetar med. Avgo-
rande i ledarskapsutvecklingen ar anda ledarens egen installning. For att utvecklas maste
ledaren ha en positiv installning emot utvecklingen. Han skall vara éppen och arlig samt
villig att utvdrdera sin nuvarande prestation och sedan ta itu med utvecklingsomraden.
(Lehti & Pynnonen 2011, s. 68-69, 157-158).

Da utvecklingsomraden kartlagts, genom sjalvreflektion och feedback, kan utvecklingen
effektiveras med hjalp av en utvecklingsplan. Det &r bra att ta itu med nagra omraden i
taget och inte borja arbeta pa alla utvecklingsomraden pa en gang. Utvecklingsplanen un-
derlattar sjalva utvecklingen och gor det aven mojligt for dvriga att folja med utvecklings-
processen. Ledaren kan aven diskutera utvecklingsplanen med sin personal for att fa stod
och hjélp av den. Genom att lata personalen vara delaktiga i utvecklingen forbattras dven
tilliten hos personalen. (Romppanen & Kallasvuo 2011, s. 211, 165-166).

Genom att reflektera Over sitt ledarskap forbéattrar ledaren sin sjadlvk&nnedom, vilket i sin
tur forbattrar ledarens sjalvfortroende. Ett friskt sjalvfortroende anses vara en forutséattning
for ett gott ledarskap. En ledare med ett friskt sjalvfortroende har lattare for att vara sig
sjalv och kan uppratthalla en god kommunikation dven i situationer som upplevs besvér-

liga. En ledare med bra sjalvkdnnedom; som kénner till sina styrkor och svagheter har &ven
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battre forutsattningar for en fungerande interaktion med personalen. (Rope & Kettunen
2012, s. 44-45).

3.1 360° ledarskapsutvardering

En allméan metod som anvénds for personlig utveckling ar en sa kallad 360°-utvardering.
Meningen med utvarderingen &r att evaluera personens interaktionsformaga, sétt att agera
och beteende. Meningen &r inte att evaluera personens personlighet eller andra psykolo-
giska egenskaper. | utvérderingen deltar ledaren, medarbetare, personal och i vissa fall kan
aven oOvriga samarbetspartners delta. Deltagarna skall k&nna personen som utvarderas till-
rackligt bra for att kanna till hans utvecklingsomraden och styrkor. Utvarderingen ar i form
av ett frageformular som pa forhand utarbetats, som kan bestd av bade slutna och 6ppna
fragor. For att kunna sakra palitligheten i utvarderingen rekommenderas att minst 5 och
som mest 20-25 deltar i utvarderingen. Formularet kan innehalla 30-40 fragor och skall
vara samma for alla respondenter. Fragorna med fasta svarsalternativ skall ha en skala fran
1-5. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, s. 80-81). Da utvarderingen utfors i syftet for
ledarskapsutveckling, bor frageformularet dven innehalla fragor som beror ledarens sétt att
utéva sitt ledarskap, sa som malsattningar, feedback, beslutsfattning och trovérdighet.
(Surakka & Laine 2011, s. 101).

Resultatet av utvarderingen skall sammanstéllas och ges som en sammanfattning at den
som blivit utvarderad. Da resultatet sammanfattats ar det bra att genomgangen av resultatet
sker individuellt med t.ex. utvecklaren eller utbildaren for att helhetsbilden skall vara sa

neutral och utvecklingsframjande som mojligt.

Med en 360°-utvardering blir ledaren medveten om hur hans ledarskap uppfattas av dvriga
inom foretaget. Resultatet av utvdrderingen kan ge tre olika scenarion; ledarens sjélvbild
stdimmer dverens med de dvriga som utvérderat ledaren eller att ledaren éver- eller under-
varderat sitt ledarskap. Vid évervérdering far ledaren reda pa sina omedvetna svagheter
eller utvecklingsomraden, som ledaren sjélv ansett vara sina styrkor och har ledaren under-
varderat sitt ledarskap far han reda pa sina omedvetna styrkor. Resultatet av utvarderingen
ger ledaren ett underlag for utveckling av sitt ledarskap. (Lankinen m.fl. 2004, s. 79-81).

Ledarskapstest och utvérderingar utfors i syftet att forbattra ledarens sjalvkannedom ge-
nom att géra honom medveten om sina utvecklingsomraden. Férutom olika test och utvar-

deringar kan ledaren dven forbéttra sin sjalvkdnnedom genom att aktivt be om feedback.
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(Surakka & Laine 2011, s. 101). Genom att aktivt be om feedback blir ledarskapsutveckl-
ingsprocessen kontinuerlig. Far ledaren endast feedback en eller tva ganger om aret i sam-
band med t.ex. en 360°-utvardering kan denne ha utfort sitt ledarkap felaktigt for en lang
tidsperiod. Feedback har tydlig och snabb inverkan pa det ledarskap som utévas. En ledare
som far regelbunden feedback av personalen har battre mojligheter att andra pa sitt age-
rande enligt personalens forvantningar. Uteblir feedback fran personalen agerar ledaren
endast pa ett satt som han tror att personalen férvéntar sig av honom. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, s. 25, 33).

Att fa konstruktiv feedback fran personalen kan upplevas som obehagligt och kan vara svar
att behandla. Ledaren kan behdva tid for att fundera éver hur han skall reagera och bear-
beta feedbacken. For att feedbacken inte skall upplevas som sarande &r det bra for ledaren
att reflektera éver vad det ar som kénns obehagligt med att fa konstruktiv feedback.
(Romppanen & Kallasvuo 2011, s. 165).

3.1.1 Motivation

Foretagets resultat uppstar framst ur ledarens formaga att leda personalen mot foretagets
uppsatta mal. For att lyckas med detta, skall ledaren genom réatt motivation rikta persona-
lens drivkraft mot deras arbetsuppgifter och pa sa sétt uppna malen. Motivationen i arbetet
byggs upp av en méangd olika faktorer men utgangspunkten for motivationen &r alltid per-
sonen sjalv. Den anstélldas personlighet, alder, skolning, kon, arbetserfarenhet m.m. pa-
verkar vad han eller hon forvantar sig av sitt arbete och vad personen vill fa ut av sitt ar-
bete, s& som position eller pengar. Dessa faktorer ar situationsbundna, vilket innebar att
motiven andrar i samband med att livssituationen &ndrar. (Rope & Kettunen 2012, s. 89,
97). | boken Kaikkien aivot kayttoon (2012) presenteras en dvningsuppgift som fungerar
som en métare for hur vl ledaren kanner de som han leder. Ovningsuppgiften (se 6vning
1) gar ut pa att ledaren skall reflektera éver sina anstallda fran olika perspektiv och skriva
in i rutan vad han anser vara positiva och negativa egenskaper/faktorer. Har ledaren svart
for att fylla i rutorna, borde ledaren ta sig mer tid for att lara kdnna de han leder. (Heino-
nen, Klingberg & Pentti 2012, s. 64, 96-97).



Yrkesskick- Personlig- Motivat- Livs- Framtids for-
lighet het/sétt att | ionsfaktor | situation | védntningar
arbeta

Ovning 1. Hur val kianner du dem du leder? (Heinonen m.fl. 2012).

Forutom olika 6vningar som ledaren kan utféra for att reflektera 6ver sina anstéllda, kan
han lara kdnna de han leder genom att vara antréffbar och narvarande. Det ar viktigt att
ledaren ger sig tid for att umgas med sina anstéllda och att det finns en viss tid under da-
gen/veckan de vet att han &r antraffbar. En ledare som ké&nner de han leder, ser deras kom-
petenser och potential. Ledaren kan utifran sin manniskokannedom foresla nya arbetsupp-
gifter och ser kanske fardigheter som den anstéllda inte kdnde om sig sjalv. (Lehti & Pyn-
nonen 2011, s. 83, 146). For att ledaren skall kunna motivera de han leder, skall han &ven
sjalv vara engagerad och motiverad i sitt arbete. Utan egen motivation &r det svart att moti-
vera andra. (Tornblom 2010, s. 21).

Enligt Romppanen och Kallasvuo (2011, s. 7) &r oftast orsaken till ett daligt arbetsklimat
ledarens brist pa ledarskap eller hans svarigheter att hitta sin roll som ledare. Ledarrollen
kraver att ledaren skall b.la. klara av det dagliga arbetet, behandla de olika kanslor som

arbetet vacker och uppmuntra till ett bra samarbete, allt detta pa en gang.

312 wmal

Ledaren behover en tydlig foretagsvision for att veta hur foretaget och personalen skall
styras. En vision dr en o6nskad framtida position, men behdver nddvandigtvis inte vara
uppnabar utan fungerar som en vagvisare for foretaget. Visionen skall vara sa pass attraktiv
att den driver till handling. Ledarens strategiska arbete skall utformas ur visionen och fun-
gerar darmed som en styrfunktion for ledarens beslut och handling. En kraftfull vision skall
bl.a. vara tydlig, latt att formulera, utmanande, langsiktig, efterstravande och levande i och
med att marknaden utvecklas. For att skapa en engagerande foretagsvision &r det viktigt att

alla inom foretaget ar involverade i skapandet av visionen. En metod som smaféretag kan
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anvanda vid skapandet av visionen ar att skriva en fiktiv tidningsartikel om var foretaget

befinner sig om 5 ar. (Startaeget.se 2011).

Mal fungerar som matbara milstolpar som leder foretaget narmare sin vision. For att uppna
uppsatta malsattningar, bade foretagets och personalens individuella, behovs vagledning
och uppféljning. Foretagets malsattningar kan delvis foljas upp med hjalp av olika rappor-
ter, statistik och delarsoversikt, som utvarderar foretagets riktning. For att folja upp och
konkretisera arbetet ar en arsklocka ett bra verktyg. I arsklockan noteras alla viktiga han-
delser for aret, s som resultatuppskattning, verksamhetsplan, verksamhetsberéattelse men
aven personalmoten. Genom att gora arbetet och malen sa konkreta som mdjligt och pla-
cera in dem i arsklockan har personalen lattare for att finna engagemang for arbetet och for
att arbeta mot malen, da underlattas ocksa arbets- och ansvarsférdelningen. Utan en hel-
hetsbild ar det svart att stalla mal for sitt eget arbete. (Romppanen & Kallasvuo 2011, s.
41).

For personalen skall malen fungera som en drivkraft for att skapa motivation och engage-
mang i det dagliga arbetet. FOr att malen skall vara motiverande och engagerande, &r det
viktigt att de ar tydliga, attraktiva, betydelsefulla och mojliga att uppna. Malen skall for-
muleras pa ett begripligt sétt sa att personalen forstar vad som skall uppnas. For langsiktiga
mal &r det bra att stilla delmal for att mélen inte skall uppfattas som flummiga och for
langt borta”. Malen skall aven kannas betydande for den som arbetar mot malet. Malens
interna attraktion har en betydande roll for hur motiverat och effektivt den anstéllda arbetar
mot malen. Interna attraktionen betyder att uppnaendet av malen ger personen tillfredsstal-
lelse t.ex. genom delaktighet, sjalvforverkligande, personlig utveckling m.m. Malens ex-
terna attraktion, sa som beloning och I6n, har daremot inte lika betydande roll for hur mo-
tiverat och effektivt personen arbetar mot malen. For att malen skall driva personalen till
handling skall de &ven vara realistiska och uppnabara. (Rope & Kettunen 2012, s. 111-
114).

3.1.3 Kommunikation

En grundforutséttning for ett framgangsrikt féretag ar en fungerande kommunikation.
Kommunikationen skall fungera fran ledaren till personalen och vise versa, alla skall
kunna uttrycka sina asikter och kanna sig delaktiga. Med en 6ppen tvavagskommunikation
kan foretaget lindra konfliktsituationer, fungera mer innovativt samt mojliggéra snabbare

problemlosningsmetoder. Ledarskapet ar en social process och manga av ledarens uppgif-
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ter sa som beslutsfattning, formagan att motivera, ge feedback och samordna fordrar nagon

form av kommunikation.

Ledaren skall kontinuerligt informera personalen om féretagets mal, strategier och den
aktuella situationen. Uteblir denna information har personalen svart for att finna nagon
betydelse i sitt arbete och arbetet kan darmed blir rutin, vilket hammar bade innovationer
och vi-andan. Delaktighet skapar motivation och lojalitet hos personalen och arbetet blir
darmed mer betydande. (Sundnds m.fl. 2006, s. 92). Ifall kommunikationen &r bristfallig
eller om den inte sker regelbundet finns det risk for att personalen borjar gissa och speku-
lera kring hur saker egentligen &r inom foretaget. (Tornblom 2010, s. 95). Genom att vara

tydlig och konkret som ledare minimeras risken for missforstand och konflikter.

Grupputvecklingssamtal ar en metod som foretag kan anvanda for att samordna sin perso-
nal for att utvardera den gangna perioden och diskutera den inkommande. Grupputveckl-
ingssamtal fungerar bra med en personal som arbetar med likartade arbetsuppgifter eller
dar personalen har ett tatt samarbete. Under grupputvecklingssamtal behandlas arenden
som berdr hela personalen och foretaget. Meningen med samtalet ar att reflektera och ut-
vardera den gangna perioden och utarbeta nya malsattningar for den inkommande peri-
oden. Samtalet ger personalen majlighet att se sitt arbete fran olika perspektiv, vilket hjal-
per den att fokusera pa gemensamma mal. Fungerande grupputvecklingssamtal forbattrar
personalens motivation, samarbete och samhorighet. Det ar viktigt att komma ihag att
grupputvecklingssamtalet inte ersatter individuella utvecklingssamtal. Vid utférandet av ett
grupputvecklingssamtal skall ledaren ta personalens storlek i beaktande. Gruppen skall
vara av en lamplig storlek sa att alla kan delta i diskussionen. En personal pa 20 personer
kan vara bra att dela in i tva grupper. Ledaren skall sjalv eller tillsammans med personalen
planera innehallet for samtalet och pa férhand kommunicera tydligt om eventuella for-
handuppgifter. Samtalet skall inledas med att ledaren berattar meningen med samtalet och
hur de kommer att arbeta. Foredragningslistan ar bra att ga igenom tillsammans med per-
sonalen och samtidigt bestamma métaren och mal for samtalet. Ledaren skall under samta-
let forega med gott exempel genom att lyssna aktivt, ge och ta emot feedback och pa sa vis
aven bygga fortroende till personalen. I slutet av samtalet ar det bra att utvardera hur
grupputvecklingssamtalet fungerade och ifall malen for samtalet uppnatts. Viktigt ar ocksa
att bestamma tid for uppfoljning och att ledaren ser till att beslut som tagits dven utfors.
(Surakka & Laine 2011, s. 165-167).
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Ledaren dr ibland tvungen att fora samtal som kan uppfattas som besvarliga och obekvama.
Dessa samtal kan bl.a. handla om konflikthantering, I6nesamtal, uppsagningar eller att ta
itu med personliga problem hos den anstélla. For att underlatta samtalet skall ledaren re-
flektera 6ver meningen med samtalet och forbereda sig val. Under samtalet skall ledaren
vara saklig och tydlig i sin kommunikation och visa att han lyssnar. Svara samtal dr nagot
som de flesta ledaren vill undvika, men oftast ar det bast att ta itu med problemet direkt da

det uppstatt. (Foretagande Redaktionen 2012).

En betydande del av kommunikationen ar férmagan att lyssna. Inom foretaget kan lyss-
nandet innebéra att foretagsledningen hor personalen; den & medveten om vad personalen
funderar pd, hur den mar och vad for dnskningar den har. (Heinonen m.fl. 2012, s. 176).
Det framsta sattet att hora personalen ar genom aktivt lyssnade. Aktivt lyssnade innebér att
ledaren visar engagemang och tar emot budskapet med intresse, forsoker forsta vad bud-
skapet innebé&r och bekréftar. Under ett samtal kan ledaren visa att han lyssnar och bekraf-
tar genom att halla 6gonkontakt, avbryter inte, vagar vara tyst och iakttar ansiktsuttryck,
tonfall och kroppssprak. (Fellinger 2007, s. 57- 71). Vid stressiga och hetsiga situationer &r
det viktigt att ledaren bibehaller en god kommunikation och inte tappar lugnet. En bety-
dande faktor for smaféretagets 6verlevnad pa markanden &r ledarens formaga att upprétt-

hélla en positiv interaktion med personalen. (Sundnas m.fl. 2006, s. 93).

3.1.4 Trovardighet

De sociala relationer som skapas pa arbetsplatsen har en betydande inverkan pa manni-
skans valmaende och arbetsmotivation. Det ar viktigt att reflektera 6ver hurdan tillit som
forkommer pa den egna arbetsplatsen. Ett arbetsklimat som baserar sig pa misstro har fler
negativa foljder. Framst tar misstro pa arbetsmotivationen och kan vara en orsak till varfor
manniskor byter arbetsplats. Ett fungerande férhallande mellan ledaren och personalen och
personalen sinsemellan medfor ett trevligare arbetsklimat och béttre arbetsmotivation.
(Laine 20009, s. 14).

For ett valfungerande ledarskap behdvs trovérdighet. En ledare som personalen inte kan
lita pa eller se upp till, vill den heller inte f6lja. For att kunna bli respekterad skall ledaren
respektera de han leder. Nufortiden &r det ledarens beteende gentemot personalen som &r
avgorande for hur den ser pa sin ledare, medan man forut hade respekt for hogre position-
er. Hur en ledare fortjanar personalens tillit och respekt ar svart att svara pa, eftersom det
ar manga olika faktorer tillsammans som &r avgérande. Oppenhet, stodjande av personal,
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vagvisning, uppsattning av mal, uppmuntran till personalutveckling och arlighet ar anda

nagra avgorande faktorer.

Ledaren skall forega med gott exempel, vilket innebér att ledaren skall, beteende- och yr-
kesmassigt, agera pa ett satt som han forvantar sig av personalen. Ledaren kan inte krava
mer av personalen an vad han kréver av sig sjalv. En betydande del i ledares handlande &r
att han bemoter de han leder jamlikt. Han skall ge alla samma mojlighet att na framgang i
sitt arbete. Ledaren kan uttrycka sin brist pa jamlikhet genom att t.ex. ge léneférhojning
eller ha olika I6ner at personalen utan nagon logisk forklaring, lata vissa bestimma om sin
semester fore andra, undvika att ta tag i tvistiga situationer s som mobbning eller systema-
tiskt delegera otrevliga arbetsuppgifter at samma personer. Ledarens formaga att vara jam-
lik forsamras ifall otrevliga handelser eller situationer inte tas tag i genast. | mindre foretag
paverkar otrevliga handelser eller situationer inte bara den utsatta utan mojligtvis hela fore-
taget, da Gvriga i personalen kan hamna lida av ledarens nonchalans. En annan betydande
faktor for att skapa tillit ar att ledaren star for sitt ord. Personalen skall kunna lita pa vad

ledaren séger och agera enligt det. (Rope & Kettunen 2012, s. 209-224).

3.1.5 Feedback

Feedback &r ett verktyg som hjélper alla inom foretaget att hallas i ratt riktning och att ut-
vecklas. Utan nagon feedback kan ledaren, personalen eller ndgon annan i foretaget inte
veta hur de presterar i sitt arbete eller ifall de uppnatt malen. Med regelbunden feedback
blir personalen medveten om dess egen handling och hur ledaren ser pa den, eller vise
versa. | en arbetskultur déar feedback ges mindre séllan, har personen svart att korrigera
bristfalliga beteenden eller arbetsvanor. Fas feedback daremot direkt, kan bristerna korrige-
ras och felen utgor inte nagon storre paverkan pa de dvrigas arbete eller pa foretagets ar-
betskultur. Optimalt fungerar feedback at tre hall; fran personalen till ledare, ledaren till
personalen och personalen sinsemellan. For att detta skall vara mojligt ar det viktigt att
ledaren skapar en 6ppen och arlig kommunikation och uppmuntrar till feedback. En stor
del av manniskor i arbetslivet énskar sig fa mer arlig och noggrann feedback av sin ledare.
Anda uteblir feedback pa ménga arbetsplatser. Anledningar till att feedback uteblir ar bl.a.
for att ordet “feedback” tolkas pa olika satt, saéndaren ar radd for hur mottagaren kommer
att reagera eller for att man inte vet vad man skall ge feedback for eller hur. For att feed-
back skall fungera som ett verktyg for utveckling, skall hindren for feedback kartlaggas
och bearbetas.
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Feedback hjalper personen att bli medveten om sina styrkor och svagheter och han kan da
utnyttja och utveckla sina styrkor och ta itu med sina svagheter. En bidragande motivat-
ionsfaktor for personalen &r mojligheten till feedback. Ifall personalen upplever att det inte
har nagon betydelse for hur val den presterar, har den svart att finna nagon iver for arbetet.
Som ledare ar det viktigt att inte anta att personalen & medveten om nér den presterat bra
och nar den inte gjort det. Fastan personalen skulle vara medveten om sin framgang och
misslyckanden, ar det givande att en utomstaende, sasom ledaren, berattar hur den presterat
enligt honom. Personalen eller ledaren sjalv kan inte forandra sitt beteende eller prestation
om den/han inte far ndgon feedback. Ju oftare personalen far feedback, desto kraftigare och
betydelsefullare ar den. Detta innebar anda att feedbacken skall vara saklig och ha inne-
bord. Feedbacken kan vara positiv och uppmuntrande eller konstruktiv. Positiv feedback
innebdr att sandaren ar ndjd med mottagarens prestation och att mottagaren kan fortsatta i
samma riktning, medan konstruktiv feedback skall hjélpa mottagaren att se hur han eller
hon kan &ndra pa sitt agerande for att na ett battre resultat. Som ledare ar det viktigt att se
nar personalen lyckats i sitt arbete och uppmarksamma det genom positiv feedback. Det &r
inte endast misslyckaden som personalen och ledaren kan l&ra sig av, utan dven av lyckad-
en. Positiv feedback kan ges i narvaro av andra, medan konstruktiv feedback bor ges indi-

viduellt.

Innan feedback ges ar det viktigt att fundera igenom vad det &r som séndaren vill férmedla
till mottagaren. Feedbacken baserar sig pa iakttagelser och inte pa sandarens personliga
tolkningar eller slutsatser. Feedbacken kan uppfattas som démande om den baserar sig pa
sandarens tolkningar och mottagaren kan ha svart att forstd budskapet. Da sandaren anvan-
der ord som alltid, aldrig, regelbundet och séllan, skall sandaren vara nog med vad det &ar
som han eller hon vill formedla. Ledaren kan t.ex. inte pasta att nagon alltid pratar i sin

privata telefon pa arbetstid ifall detta endast hant en gang.

Vid mottagning av feedback &r det viktigt att lyssna pa vad sandaren sager, tacka, reflek-
tera och behandla budskapet. Mottagaren véljer sjalv hur feedbacken tas tillvara, antingen
andrar mottagaren pa sitt agerande eller later bli att behandla det. Det &r viktigt att komma
ihag att sandaren ger feedback i syftet for att hjélpa och utveckla mottagaren. Feedback bor
tas emot som en gava. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, s. 13-19, 40-52, 63, 76, 133, 162-
173).
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3.1.6 FOretagsamhet

Frans Kocken (2012) menar i sin artikel, ledarskap for smaféretagare, att smaforetagsleda-
ren skall beharska tre roller; ledar- chef- och entreprendrsrollen. Entreprendren skapar ent-
reprendrsanda genom att ha en tydlig vision och drommar for foretaget. Entreprendren
skall vara engagerad och ha en starkt tro pa sina drommar och visioner. For att Gverleva pa
marknaden maste smaféretagsledaren vaga ta risker och se mojligheter framfér problem.
(Kocken 2012).

En smaforetagsledare skall dven ha formagan att se langsiktigt och utifran sin branschkan-
nedom forutspd hur marknaden kommer att andras. Smaforetagsledaren skall ha formagan
att pa ett innovativt sétt anpassa foretaget efter marknadens utveckling. For att driva fore-
taget mot framgang géller det for ledaren att hitta en balans mellan risktagning och forsik-
tighet. (Sundnas m.fl. 2006, s. 92-97). En utvecklingsinriktad ledare ser positivt emot att
utveckla foretaget, personalen och sig sjélv. Ifall ingen utveckling sker finns det risk for att
foretaget blir och sta pa stélle och hinner inte i kapp med de 6vriga foretag pa marknaden.
(Rope & Kettunen 2012, s. 214). For att ledaren skall kunna utarbeta mal med avsikten att
utveckla foretaget, maste ledaren ha en god branschkannedom for att ha en insikt i vilken
position det egna foretaget har i relation med andra foretag pa marknaden. (Jansdotter
2013).

For att foretaget skall 6verleva pa marknaden och na resultat kravs det att smaforetagsleda-
ren aktivt marknadsfor sitt foretag. Vinstresultat kan inte uppsta ifall foretaget inte skapat
nagorlunda bra position pa markanden. Det racker inte att foretaget erbjuder bra tjanster
eller produkter ifall potentiella kunder inte vet om att foretaget existerar. Faktorer som av-
gor for hur val det gar for foretaget ar bl.a. hur bra foretags produkter/tjanster kanns igen
inom den egna branschen, hur stort kundregister foretaget har och hur stark brand féretaget
har jamfort med andra féretag inom samma bransch. (Lehti, Rope & Pyykko 2007, s. 130-
131).

3.2 Sjalvreflektion

Forsta steget for att utvecklas som ledare eller till en ledare ar att forbattra sin sjalvkanne-
dom. Ledarskap &r en social process mellan ledaren och de som han leder. Ledaren skall
genom sitt agerande fa de han leder att, helst frivilligt och med eget intresse, arbeta for att
foretagets mal uppnas. For att leda andra skall ledaren borja med att leda sig sjélv, vilket
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innebar formagan att reflektera, utvardera och fundera 6ver sitt agerande som ledare. For-
magan att reflektera ar nédvandig for att utvecklas och for larandet. Reflektion hjélper le-
daren att se nya perspektiv och att utveckla sitt ledarskap. (Surakka & Laine 2011, s. 107).
For att underlatta ledarens eget arbete ar det bra att tydliggora vad hans roll som ledare
innebar; vilka ar hans motiv, vad vill han uppna i sitt ledarskap, vad anser han vara viktigt i

ledarskap osv. (Romppanen & Kallasvuo 2011, s. 24).

Ledarens varderingar, interaktions- och problemldsningsférmaga paverkar standigt leda-
rens sétt att utova sitt ledarskap. Det ar darfor viktigt for ledaren att stanna upp och reflek-
tera Gver sina varderingar, mal, motiv och personliga egenskaper. En annan vasentlig del i
utvecklandet av ledarens sjalvkédnnedom ér att reflektera 6ver hur han behéarskar sina kans-
lor och hur han uttrycker dem. For att ta reda pa hur ledaren beharskar sina kéanslor kan en
ledarskapsdagbok vara till hjélp. I dagboken skriver ledaren upp situationer som han upp-
fattat som besvarliga, varfor han uppfattat dem sa, hurdana kénslor situationen vackte, hur
ledaren uttryckte sina kénslor, hur situationen slutade och hur situationen kunde ha hante-
rats béttre. Till en situation som uppfattats besvarlig anknyts ofta en sinnesstamning som
arghet, irritation, hjalploshet, rédsla, besvikelse m.m. Genom att reflektera Over sitt bete-
ende och kanslor, far ledaren en uppfattning om vilka situationer som han vanligvis uppfat-
tar som besvaérliga, varfér och hur han hanterat dem samt hur han i fortsattningen kan agera
pa ett battre satt. Aven situationer som hanterats bra &r viktiga att reflektera éver. Samma
fragor som ledaren skall reflektera dver vid besvarliga situationer, kan han &ven anvanda

for att reflektera vid val hanterade situationer.

En bra fraga att utga ifran vid reflektion dver sina personliga varderingar ar: vad &r viktigt
for mig? Ledarens vérderingar paverkar hans satt hur han behandlar de han leder. Det finns
inte ratt eller fel varderingar, men varderingar sa som interaktion, medmansklighet, nyfi-
kenhet, palitlighet, malmedvetenhet och respekthet hjélper ledaren att utfora ett gott ledar-
skap. (Rope & Kettunen 2012, s. 41-44). Varderar ledaren halsa och att umgas med sin
familj, uppmuntrar han dven de han leder till att ta hand om sin halsa och valmaende. Ifall
jamstélldhet &r viktigt for ledaren, syns detta i hans vardagliga arbete genom att respektera
de han leder. (Surakka & Laine 2011, s.98-99). Enligt Rope och Kettunen (2012, s. 53-54)
paverkar ledarskapet som genomsyrar foretaget pa ett eller annat sétt foretagets kultur,

arbetsklimat och véarderingar.

En allman reflektionsmetod &r det sa kallade Johari-fonstret. Johari-fonstret utvecklades

redan 1955 av Joseph Luft och Harry Inghamn som ett verktyg inom kognitiv psykologi.
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Johari-fonstret &r en interaktionsmodell, vars syfte ar att utveckla personens relationer och
sjdlvkannedom. Fonstret fungerar dven som ett hjélpverktyg vid forbéattring av tillit i grup-
per. (Mindtools 2014). Fonstret bestar av fyra rutor: éppen, blind, hemlig och okéand (se
ovning 2). Oppna rutan beskriver hur ledaren vanligtvis ar och bestar av de egenskaper och
beteenden som ledaren sjalv och andra &r medvetna om, sa som satt att tanka, reagera och
agera. | blinda rutan férekommer de egenskaper och beteenden som andra ser, men som
ledaren inte sjalv ar medveten om eller som han inte vill vara medveten om. Ledaren kan
bli medveten om dessa beteenden och egenskaper genom att vara 6ppen och mottaglig for
feedback. I rutan hemlig, forekommer de egenskaper och beteenden som han inte vill visa
at andra. | denna ruta forekommer ofta beteenden och egenskaper som han uppfattar som
negativa, sa som radsla, nervositet och arghet. Déljer ledaren for mycket av sig sjélv, lider
bade han sjalv och hans relation till personalen. Ledarens beteende blir falskt och férhal-
landet till personalen blir ytligt. | den ok&nda rutan forekommer beteenden och egenskaper
som varken ledaren sjélv eller ndgon annan &r medveten om. Dessa beteenden och egen-
skaper kommer fram t.ex. i nya och Gverraskande situationer, da ledaren sjalv inte forstar

sitt eget agerande. (Heinonen m.fl. 2012, s. 51-53).

FEEDBACK

Oppen Blind
Vad jag sjalv och Vad andra vet men

andra vet om mig inte jag sjalv

JOHARI-FONSTRET

Okand
Vad jag sjalv och

EXPONERING

Hemlig
Vad jag sjalv vet men

vill inte visa at andra andra inte vet

Ovning 2. Johari-fonstret.

Ledaren skall strava efter att forstora den 6ppna rutan, bade nerat och mot hoger. En ledare
som Oppet och arligt berattar om sig sjalv och som ar mottaglig for feedback forstorar den
oppna rutan. En ledare som oppet och arligt berattar om sig sjalv skapar ett akta forhal-
lande till sin personal. Personalen lar pa sa satt kanna sin ledare och forstaelsen for honom

Okar. Detta medfor t.ex. att personalen upplever det vara enklare att kommunicera med
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honom och fortroendet 6kar. Feedback hjélper ledaren att forbattra sin sjalvkannedom i
och med att han blir medveten om de beteenden och egenskaper som férekommer i den
blinda rutan. Da ledaren blivit medveten om dessa forut omedvetna beteenden och egen-
skaper foérminskas den blinda rutan och den 6ppna rutan forstoras. Den oké&nda rutan kan
minimeras med hjéalp av sjalvreflektion, t.ex. genom att reflektera hur ledaren reagerat i
olika situationer m.m. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, s. 115-116).

4 Ledarskapet vid Skiirgardens Brunnsborrning Ab

Skargardens Brunnsborrning Ab ar ett foretag som varit verksamt sedan 1970. Foretaget
erbjuder vatten- samt varmebrunnar, vilka borras bade pa fastlandet och pa holmar runt om
i Abolands skargard. Foretaget har en personal p& 13 personer och har sina arbetsutrym-
men i Pargas. Ledaren i foretaget har, som manga andra smaféretagare, fler ansvarasomra-
den &n endast ledarskapet. Sjalva foretagsdrivandet kraver mycket av ledarens tid, varfor

smaforetagsledaren inte alltid hinner fokusera pa sitt ledarskap.

4.1 Utforandet av ledarskapsutvarderingen

For att besvara forskningsfragorna anvands en kvantitativ forskningsmetod, en 360° ledar-
skapsutvérdering. Kvantitativa metoder lampar sig till undersokningar dar resultaten skall
redovisas i siffror da undersokaren &r intresserad Gver det genomsnittliga, gemensamma
eller representativa. (Eliasson 2010, s. 28-31). Med en 360°-utvardering far ledaren en upp-
fattning om hur hans ledarskap uppfattas av sa manga som mojligt som han arbetar med.
Avvikelser i resultatet visar ledarens utvecklingsomraden men &ven hans styrkor. Utvérde-
ringen ar i form av ett frageformular som sammanstallts ur teorin (se bilaga). Alla respon-
denter besvarar samma fragor, men introduktionen till frageformularet varierar beroende
pa till vilken grupp respondenten hor till. Frageformularet ar indelat i 6 huvudomraden
med 5 stycken fragor per huvudomrade. Formularet innehaller dven 3 stycken 6ppna fra-
gor. Alla fragor, férutom Oppna fragorna, har fasta svarsalternativ med en skala fran 1-5,
var av 1 motsvarar stammer inte alls och 5 motsvarar stimmer helt och hallet. Utvarde-
ringen delades ut till respondenterna (ledaren, styrelsen och personalen) pa en fredag och
de ombads att aterlamna den efter veckoslutet. Tanken bakom att respondenterna besva-
rade frageformularet hemma under veckoslutet var att respondenten skulle besvara utvar-

deringen mer omsorgfullt i en lugn miljo dér 6vriga i personalen inte kan paverka svaren.
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Vid utforandet av en enk&tundersokning skall undersdkaren vara medveten om att bortfall
kan forekomma och vilken effekt det har pa undersdkningen. | utvarderingen som gjordes
till Skargardens Brunnshorrning Ab deltog hela foretaget, vilket innebar att inget individ-
bortfall forekom. Daremot férekom partiellt bortfall. Partiellt bortfall innebér att respon-
denten inte besvarat alla fragor i undersokningen. Orsakerna till partiellt bortfall ar manga,
men vanliga orsaker ar bl.a. komplicerade instruktioner, langa frageformular, olampliga
svarsalternativ eller langa och komplicerade fragor. Partiellt bortfall kan dven bero pa att
respondenten med avsikt eller av misstag latit bli att besvara vissa fragor. Ifall responden-
ten valt flera svarsalternativ, trots att endast ett svar var tillatet, rdknas det som partiellt
bortfall. Jamfort med fragor med fasta svarsalternativ ar det mer vanligt att 6ppna fragor
ldmnas obesvarade. Ju storre bortfall, desto mer varians och skeva skattningar. Undersoka-
ren kan minimera bortfall genom att utarbeta tydliga instruktioner, frageformulér och fra-
gor. Att bortfall dverlag forekommer kan bl.a. bero pa respondentens motivation, tidsbrist,
radsla m.m. Effekterna av bortfall innebar en forsamrad kvalitet pa undersékningen, ef-
tersom de uteblivna svaren orsakar variansokning. Det ar darfor viktigt att pa nagot satt
redovisa for hur stort bortfallen &r. (Japec m.fl. 2001, s.14, 20-22).

Vid utférandet av en undersokning vill undersékaren uppna en hog reliabilitet samt validi-
tet. Reliabiliteten beskriver hur palitlig en undersokning ar och validiteten svarar pa ifall
undersokningen verkligen mater det som ar avsikten med undersdkningen, m.a.o. ar validi-

teten ett matt pa hur trovardig undersokningen ar. (Bryman & Bell 2013, 5.170-175).

4.2 Resultatet av utvarderingen

| utvarderingen deltog hela foretaget med totalt 18 stycken respondenter. Personalen bestar
av 13 anstéllda, styrelsen bestar av 4 styrelsemedlemmar och ledaren sjélv. Avsikten med
utvérderingen &r att framfora hur personalen, styrelsen och ledaren sjalv uppfattar det nu-
varande ledarskapet inom Skargardens Brunnsborrning Ab. Utvarderingen medfor att leda-
ren har mojlighet att bli medveten om sina utvecklingsomraden men &aven styrkor, varfor
utvarderingen aven fungerar som ett underlag for ledarskapsutveckling. Varje huvudomra-
des resultat redovisas skiljt for sig med hjélp av tabeller, figurer eller text. Figurerna visar
varje respondentgrupps medeltal for varje fraga. De 6ppna fragorna ar sammanfattade och

redovisas som en helhet, varje respondentgrupp skilt for sig.
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4.2.1 Motivation

Svarsprocenten i omradet motivation &r 100 %, vilket innebar att alla respondenter svarat
pa alla 5 fragor. Ur figur 1 kan avlasas att personalens och styrelsens svar har en liten av-
vikelse fran varandra, medan ledarens svar har en storre avvikelse fran bade personalens
och styrelsens svar. Fragan ”ledaren tar sig tid for att motivera personalen” har stérsta dif-
ferensen mellan ledarens och bade personalens och styrelsens svar. Minsta differensen
mellan ledaren och personalen har fragan “ledaren dr engagerad i sitt arbete”, som dven
hade minsta differensen mellan ledaren och styrelsen. Inom omradet motivation” var leda-

rens svar 6verlag hoga och stamde inte 6verens med personalens eller styrelsens svar.

Motivation

Ar engagerad i sitt arbete

Ar medveten om vad som motiverar | 2,62
personalen F

215 Personal
Tar sig tid for att motivera personalen
M Styrelsen
277 M Ledare
Vil léra kénna personalen F

23

Ledarskapet paverkar positivt |2
arbetsmotivationen h

Figur 1. Sammanfattning av svaren inom omradet motivation.

[y
N
w
=Y
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422 Mal

Ur figur 2 kan avlasas att ledaren har dverlag ett hdgre svar an personalen och styrelsen.
Storsta differensen mellan ledaren och personalen forekommer i fragan “ledaren stéller
realistiska mal pa den anstéllda”, dar ledaren bedomt sin prestation till en 5:a och medelta-
let av personalens svar &r 2,77. 1 fragan ”ledaren kommunicerar regelbundet resultaten av
uppsatta mal” ar differensen mellan ledarens svar och bade personalens och styrelsens
minst. Storsta differensen mellan ledaren och styrelsen ar i fragan “ledaren utarbetar per-
sonliga mal med den anstillda”. Frigan “ledaren har en tydlig foretagsvision” har fatt ett
hogt medeltal av bade personalen och styrelsen. Svaren i omradet mal” var dverlag riitt

avvikande fran varandra. Aven i detta omréade var svarsprocenten 100 %.



Utarbetar personliga mal med den
anstallda

Staller realistiska mal pa den
anstallda

Far personalen att kdnna sig delaktiga
i foretagets mal

Kommunicerar regelbundet
resultaten av uppsatta mal

Har en tydlig féretagsvision

2,77

1

2,62

1

2,23

|

3,23

[y
N
w
=Y
(5}

Figur 2. Sammanfattning av svaren inom omradet mal.

4.2.3 Kommunikation

Personal
M Styrelsen

M Ledare

20

Vid jamforelse av svaren i omradet “kommunikation” kan det konstateras att ledaren be-

domt sin prestation mellan 4-5, medan personalens och styrelsens medeltal & 3 och under.

Storsta differensen mellan ledaren och personalen ér i1 frdgan “ledaren kan hantera svara

samtal”, ddr ledaren beddmt sin prestation till en 5:a och personalens medeltal pa fragan ér

2,31. Aven ledarens och styrelsens differens &r som storst i denna frga. Friagan “ledaren

informerar om foretagets mal, vision och resultat” hade dven en stor differens mellan leda-

ren och bade personalen och styrelsen. Minsta differensen mellan ledaren och personalen

forekommer i fragan ”ledaren kommunicerar tydligt med personalen”. Mellan ledaren och

styrelsen dr minsta differensen i fragan ”ledaren skapar ett 6ppet arbetsklimat dér persona-

len kan uttrycka sina asikter och tankar”. Overlag avvikter ledarens svar valdigt mycket

fran personalens och styrelsens svar. Personalen och styrelsens svar ar daremot ratt jamna.

Svarsprocenten ar dven i detta omrade 100 %.
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Kommunikation

Skapar ett 6ppet arbetsklimat dar 238 '

personalen kan uttrycka sina asikter

och tankar
. . . 2,31
Kan hantera svara diskussioner q
Informerar personalen om féretagets [ 2,31 Personal
mal, vision och resultat F M Styrelsen
i M Ledare
Kommunicerar tydligt med | 2,46
personalen ——
2,77

Lyssnar pa personalen h

Figur 3. Sammanfattning av svaren inom omradet kommunikation.
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4.2.4 Trovardighet

Inom omradet “trovirdighet” forekommer partiellt bortfall bland personalens svar. Tabell 1
illustrerar i vilka fragor bortfallet forekommer, sa att lasaren kan ta bortfallet i beaktandet

vid genomgang av resultatet.

Tabell 1. Antal bortfall.

Respekterar de han leder 18| 100,0% 0 0,0%
Star for sitt ord 171 94,4% 1 5,6%
Behandlar personalen jamlikt 18| 100,0% 0 0,0%
Foregar med gott exempel 18 100,0% 0 0,0%
Skapar tillit hos personalen 17 94,4% 1 5,6%

Vad som kan avlésas ur figur 4 dr att ledaren besvarat alla frigor inom omradet "trovardig-
het” med siffran 5. Svaren avviker fran varandra, men bade personalens och styrelsens svar
ar relativt hoga inom omradet. Storsta differensen mellan ledaren och personalens svar ar
vid fragan “ledaren respekterar de han leder”, dar medeltalet for personalen &r 2,69. Minsta
differensen forekommer i frigan “ledaren star for sitt ord”. Aven ledarens och styrelsens

differens ar som minst i denna fraga. Storsta differensen mellan ledaren och styrelsen fére-
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kommer i fragan “ledaren skapar tillit hos personalen”. Avvikelsen mellan ledaren och

styrelsen ar Gverlag ratt sa liten inom omréadet “trovirdighet”.

Trovdrdighet
|
2,69
Respekterar de han leder
3,67
Star for sitt ord
3,00 Personal
Behandlar personalen jamlikt
M Styrelsen
308 W Ledare
Foregar med gott exempel
2,75
Skapar tillit hos personalen
1 2 3 4 5

Figur 4. Sammanfattning av svaren inom omradet trovardighet.

425 Feedback

Inom omrédet "feedback” forekom partiellt bortfall bland personalens svar. Tabell 2 illu-
strerar i vilka fragor bortfallet forekommer, sa att lasaren kan ta bortfallet i beaktandet vid

genomgang av resultatet.

Tabell 2. Antal bortfall.

Uppmuntrar till att ge feedback 17 94,4% 1 5,6%
Kan ta emot feedback 16 88,9% 2 11,1%
Bel6nar for bra prestation 17 94,4% 1 5,6%
Ber om att fa feedback 17 94,4% 1 5,6%
Ger regelbundet konstruktiv feedback 17 94,4% 1 5,6%

Vid jamforelse av svaren inom omradet ’feedback™ kan det konstateras att ledarens och
personalens uppfattning om omradet ’feedback™ inte stimmer 6verens. Ledaren har besva-
rat alla frdgor inom omradet med siffran 5, medan personalens medeltal & mellan 2 och
2,55. Frigan “ledaren belonar/berdmmer for bra prestation” har storsta differensen mellan

ledaren och personalen och minsta differensen féorekommer i fragan “ledaren kan ta emot
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feedback”. | denna fraga forekom 2 fall av bortfall. Storsta differensen mellan ledaren och
styrelsen forekommer i fragan “ledaren ber om att fa feedback”. Minsta differensen fore-

kommer pa tre fragor, som kan avlasas ur figur 5.

Feedback
|
2,25
Uppmuntrar till att ge feedback
2,55
Kan ta emot feedback
200 Personal
Belonar for bra prestation
M Styrelsen
i M Ledare

Ber om att fa feedback q
2,42
Ger regelbundet konstruktiv feedback _

Figur 5. Sammanfattning av svaren inom omradet feedback.

4.2.6 Foretagsamhet

Ur figur 6 kan avldsas att alla tre respondentgruppers svar &r hdga. Ledaren har besvarat
alla frdgor med siffran 5, personlens och styrelsens medletal underskrider inte 3. Inom om-
radet “foretagsamhet” hade personalen och styrelsen bada stérsta och minsta differensen pa
samma fraga. Storsta differensen forekommer i fragan > ledaren ar 6ppen for nya problem-
l6sningsmetoder” och minsta i fraigan “ledaren kénner till branschen”. Svarsprocenten ar

100 %.
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Foretagsamhet
| |
3,92
Efterstravar utveckling
4,38
4,31 Personal
Marknadsfor aktivt foretaget
M Styrelsen
323 M Ledare
Ser mojligheter framfor problem
Oppen for nya 3,00
problemlésningsmetoder
1 2 3 4 5

Figur 6. Sammanfattning av svaren inom omradet foretagsamhet.

4.2.7 Oppna fréagor i utvarderingen

Tre sista fragorna i frageformularet var oppna fragor, dar respondenterna fick fritt formu-
lera sitt svar pa féljande fragor: “vad anser du att fungerar i det nuvarande ledarskapet”,
”vad anser du att kunde fOrbattras/utvecklas 1 det nuvarande ledarskapet” och “har du
ndgra forbittringsforslag till foretaget”. Flera fran personalen hade lamnat de 6ppna fra-
gorna obesvarade. | forsta 0ppna fragan kommenterade ledaren att han ar jordnéra och att
han kommer Gverens med olika slags méanniskor. Kommentarer bland styrelsen ar b.la. att
de anser ledaren ha goda kunskaper och en bra helhetsbild 6ver foretaget och den aktuella
situationen. Han har ett dppet och fritt ledarskap och ar tamligen informell — pa gott och
ont. Bland personalen framkom bl.a. féljande kommentarer: ledaren &r alltid pa plats och
att han ar mycket insatt i foretaget och malmedveten.

Pé fradgan “vad anser du att kunde forbéttras/utvecklas i det nuvarande ledarskapet” kom-
menterade ledaren sjalv att han borde ha ett mer strukturellt satt att leda, som skulle inne-
bara att regelbundet folja upp uppsatta mal och att ha regelbundna méten med personalen,
med en pa forhand gjord agenda. Kommentarer fran styrelsen &r att ledaren skall kommu-
nicera tydligt och dven om foretagets ekonomiska situation, strategi och mal. Ledaren skall
delegera mer ansvar at personalen. Bland personalen framkom bl.a. att personalfragor
borde skdtas battre, mer personalméten som skulle informera personalen om den gangna

manaden samt kommande, battre delegering av ansvar till personalen for att minska pa
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ledarens egen borda, majlighet till att paverka sin egen arbetstid och att ledaren borde for-

battra sina nerver och satt att diskutera.

Pa den sista fragan “har du ndgra forbattringsforslag till foretaget” anser ledaren sjalv att
resultatméssiga bonusar borde inforas for att sporra till arbete. Styrelsen skulle bl.a. vilja
satsa pa utveckling av personalen, vilket skulle innebara motivation, beléning och utbild-
ning. Personliga malsattningar och feedback skall diskuteras regelbundet och mer delege-
ring och tillforlit till de arbetare som kan hantera det. Personalens forbattringsforslag till
foretaget &r bl.a. att forhastade beslut bor undvikas, battre personalk&nnedom, battre in-
formationsflode, mer delegering at personalen, beloning for bra prestation och eventuellt

utndmna en arbetsledare som skulle skéta I16pande drenden for foretaget.

4.3 Analys av resultat samt rekommendationer

Vid analys av resultatet har jag satt fokus pa forhallandet mellan ledaren och personalen,
eftersom examensarbetet har en inriktning pa personalledning. Vad som kan konstateras
vid analys av ledarskapsutvarderingens resultat ar att bade personalens och styrelsens upp-
fattning om det nuvarande ledarskapet avviker fran ledarens egen uppfattning om sitt le-
darskap. Resultatet visar att ledaren har dvervérderat sitt ledarskap, vilket betyder att leda-
ren genom utvarderingen har mojlighet att bli medveten om sina omedvetna svagheter eller
utvecklingsomraden. Jag har utgdende ifran resultatet av utvarderingen i kombination med

den teoretiska referensramen utarbetet en utvecklingsplan at uppdragsgivaren.

Tabell 3 illustrerar alla 6 huvudomradens medeltal for varje respondentgrupp. Tabellen ger
en helhetshild 6ver hur det nuvarande ledarskapet uppfattas av respondenterna. Ur tabellen
kan avlésas att personalens och ledarens uppfattning 6ver ledarskapet har en stor avvikelse.
Personalens medeltal &r under 3 i alla omraden férutom i ett omrade foretagsamhet”, me-
dan ledarens ar mellan 4,2 och 5. Omradet som har det lagsta medeltalet utifran persona-
lens svar ar “feedback” och hogsta medeltalet har omradet “foretagsamhet”. Styrelsens

lagsta medeltal har omradet “kommunikation” och det hdgsta har omradet “trovardighet”.

Tabell 3. Medeltal av huvudomraden.

- Motivation Mal Kommunikation| Trovardighet Feedback Foretagsamhet
Personal 2,77 2,71 2,45 2,94 2,09 3,77
Styrelsen 3,25 2,90 2,65 4,15 2,75 4,10
Ledare 4,60 4,20 4,40 5,00 5,00 5,00
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4.3.1 Analys

Ledaren skall genom ratt motivation rikta personalens drivkraft mot de arbetsuppgifter den
utfor och pa sa satt uppna malen, som fungerar som milstolpar som leder foretaget narmare
sin vision. For att veta vad personalen drivs av, skall ledaren ha ett intresse for de han leder
och viljan for att lara kanna dem. Meningen med fragorna inom omradet “motivation” ir
att fa en uppfattning om hur ledaren ser pa motivation och hur han beaktar personalens
motivation i sitt arbete. Ledarens uppfattning om hur han beaktar motivation i sitt arbete
avviker fran personalens (figur 1). Personalen upplever att ledaren inte tar sig tillrackligt
med tid for att motivera den eller att han har tillracklig kdnnedom i vad som motiverar den,
vilket kan forklaras med att personalen inte heller upplever att ledaren har nagot storre in-
tresse for att lara kanna den. Ledaren anser sig anda ha intresse for att lara kanna de han
leder och att han vet vad som motiverar dem och att han tar sig tid for att goér det. Pa fragan
“ledaren ger sig tid for att lyssna pa personalen” inom omradet "kommunikation” (figur 3)
ar medeltalet under 3, vilket jag missténker har ett starkt samband med fragan “’ledaren vill
ldara kdnna de han leder”, vars medeltal ocksa underskrider 3. Avvikelserna i resultatet vi-

sar att motivation &r ett tydligt utvecklingsomrade for ledaren.

Hur ledaren ut6var sitt ledarskap &r bl.a. beroende av hurdana personliga vérderingar, mo-
tiv, malsattningar och egenskaper ledaren har. Ledarskapet som genomsyrar foretaget pa-
verkar arbetsklimatet och kultur, darfor ar det viktigt att ledaren féregar med gott exempel
(figur 4). Eftersom personalens medeltal pa fragan “ledarskapet paverkar positivt arbets-
motivationen” dr under 3, kunde det vara bra for ledaren att reflektera Gver sitt ledarskap;
vilka ar hans motiv, varderingar och vad ledarrollen innebar fér honom. Bland personalens
kommentarer pa Oppna frdgan “vad anser du kunde forbattras/utvecklas i det nuvarande
ledarskapet” framkom att ledaren har déliga nerver, vilket jag anser ha ett samband med
hur ledarskapet paverkar personalens arbetsmotivation. Ur figur 3 kan avlasas att persona-
len inte anser att ledaren skapar ett Oppet arbetsklimat déar personalen kan uttrycka sina
asikter och tankar, vilket dven det ar ett skal for ledaren att reflektera Gver sina varderingar

och motiv.

Ett Oppet arbetsklimat ar ocksa en forutsattning for att feedback skall vara en del av det
dagliga arbetet. Ur tabell 3 kan avldsas att omradet “feedback” hade det lagsta medeltalet
utifran personalens svar, medan ledaren bedémt sin prestation till en 5:a. Den stora varian-
sen mellan personalens och ledarens svar tyder pa att feedback inte &r nagot som ingar i det

dagliga arbetet. Skulle ledaren aktivt be om att fa feedback skulle variansen varit mindre
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eftersom han da skulle vara medveten om sina utvecklingsomraden och styrkor. Enligt
personalen ger ledaren inte tillrackligt med varken positiv eller konstruktiv feedback, vilket

kan ha en betydande inverkan pa personalens arbetsmotivation.

For att ledaren skall kunna styra foretaget och personalen skall foretaget ha en tydlig fore-
tagsvision. Det ar utifran visionen som ledarens strategiska arbete utformas och fungerar
som en styrfunktion for ledarens beslut och handling. Tydliga, attraktiva, betydelsefulla
och framforallt uppnabara mal fungerar som en drivkraft for att skapa motivation och en-
gagemang i det dagliga arbetet. Personalens medeltal for omradet “mal” ar under 3, medan
ledarens ar Gver 4. Personalen anser att ledaren har en ratt sa tydlig foretagsvision (figur 2),
men den upplever inte att ledaren far den att kianna sig delaktiga i foretagets mal. Persona-
len anser aven att ledaren inte kommunicerar/informerar om foretagets mal, vision eller
resultaten av uppsatta mal, vilket kan resultera i att personalen har svart for att finna nagon
betydelse i deras arbete. Pa Oppna fragan dar respondenterna fick ge forbatt-
rings/utvecklingsforslag framkom &ven att personalen vill ha regelbundna méten, dar den
gangna och kommande perioden skulle genomgas. Regelbunden kommunikation om resul-
taten av uppsatta mal far personalen att kanna sig delaktiga och far dem att se att deras
arbetsinsats har betydelse. Delaktighet skapar motivation och lojalitet hos personalen och

arbetet blir darmed mer betydande.

Ledarens personliga vérderingar, motiv och egenskaper, som namnts tidigare, aterspeglas i
ledarskapet och hur han behandlar de han leder. Nufortiden &r det ledarens beteende
gentemot personalen som ar avgorande for hur den ser pa honom och ifall den upplever
honom som palitlig och vérd att f6lja. Omradet “trovirdighet” har ett relativt hogt medeltal
jamfort med 6vriga omraden, vilket enligt mig betyder att personalen upplever att ledaren
har potential for att utvecklas till en bra ledare. Aven styrelsens medeltal for omréadet &r
hogt. Positivt ar att det ur kommentarer pa de 6ppna fragorna framkom att personalen anser
att ledaren alltid &ar pa plats, vilket betyder att de anser han vara antraffbar. Ur figur 4 kan
avlasas att personalens medeltal pa 3/5 fragor ar 3 eller hogre. Hogt medeltal pa fragan
”ledaren star for sitt ord” pavisar att personalen och styrelsen anser ledaren vara trovardig
och att de kan lita pa vad han sager. Det 1dga medeltalet pa frigan ledaren respekterar de
han leder” visar att personalen inte upplever att de blir respekterade av sin ledare, vilket

daremot kan paverka personalens arbetsmotivation negativt.



28

Enligt Frans Kocken (2012) har smaforetagsledaren inte endast ledarrollen att utfora, utan
han skall aven fungera som en entreprendr. Entreprendren har visioner och drdmmar, vilka
ger honom motivation och engagemang i sitt arbete. FOr att foretagets tjanster eller produk-
ter skall séljas och aven medféra vinst at foretaget maste potentiella kunder veta att foreta-
get existerar. Detta genom branschkdnnedom och med aktiv marknadsféring av foretaget.
En entreprendr bor aven ha en positiv installning, se méjligheter framfor problem och vaga
ta risker. Enligt Sundnas m.fl. (se sid. 3) skall smaféretagsledaren ha formagan att pa ett
innovativt satt anpassa foretaget efter markandens forandringar, vilket betyder att ledaren
skall vara dppen for nya satt att 16sa problem. Utifran bade personalens och styrelsens svar

kan det konstateras att ledaren har goda kunskaper inom foretagsamhet (figur 6).

Ledaren utvarderar sitt ledarskap utifran sin sjalvbild, vilket visade sig motstrida bade per-
sonalens och styrelsens uppfattning om ledarskapet. Enligt mig kan Johari-fonstret (se sid.
16) vara till hjalp for att beskriva resultatets stora varians. Meningen med Johari-fonstret ar
att forstora den Gppna rutan genom exponering och feedback. Exponering innebaér att leda-
ren Oppet och arligt delar med av sig sjélv for att personalen skall lara kdnna honom och
darmed oka forstaelsen foér honom. Doljer ledaren mycket om sig sjalv skadar det hans
relation till personalen och det kan vara svart att lara kdnna honom. Avvikelserna i resulta-
tet kan enligt mig forklaras med att ledaren inte skapat ett 6ppet och arligt forhallande till
de han leder och darfor kolliderar uppfattningen om ledarskapet. Detta kan t.ex. forklaras
med att ledaren agerar pa ett satt som han upplever att “ledaren goér” men i verkliga fallet
skall ledaren hitta sitt eget ledarskap som passar bade foretaget han driver och den personal
han leder. En annan forklaring till variansen i resultatet ar att feedback inte ingar i det dag-
liga arbetet. En ledare som aktivt ber om feedback skulle vara medveten om sina utveckl-
ingsomraden och styrkor. Resultatet enligt personalens svar pa fraga 27 inom omradet
”feedback” (figur 5) tyder enligt mig pa att ledaren har svart for att ta emot feedback. Detta
kan uppfattas som en forklaring till variansen i resultatet. Far ledaren aldrig veta hur han
andra ser honom, kan han inte heller utvecklas eller forbattra sin sjalvkannedom. Pa
samma fraga har ledaren bedémt sin prestation med siffran 5, vilket betyder att ledaren
anser sig kunna ta emot feedback. Tar ledaren da emot feedbacken pa ratt satt? Bearbetar
han feedbacken eller upplever han den vara ett hot mot hans roll som ledare? Det ar viktigt

att komma ihag att sandaren ger feedback i syftet for att hjalpa och utveckla mottagaren.
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4.3.2 Utvecklingsplan

Tabell 4 illustrerar en utvecklingsplan at ledaren vid Skargardens Brunnsborrning Ab. Ta-
bellen baserar sig pa de 4 viktigaste utvecklingsomraden enligt ledarskapsutvarderingens
resultat. Eftersom resultatet visade att uppfattningen om det nuvarande ledarskapet avviker,
skulle jag rekommendera ledaren att borjar med att forbattra sin sjalvkannedom och tydlig-
gora sin roll som ledare. | samband med att han tydliggor sin roll som ledare kan han aven
reflektera 6ver de dvriga utvecklingsomraden: att géra personalen delaktig i hans foretags-
vision, feedback och motivation. Det relativt hoga medeltalet inom omréadet “trovardighet”
tyder enligt mig pa att ledaren skapat en bra grund for sitt ledarskap, trots att vissa omra-
den kraver utveckling. I och med att utvecklingsomraden atgardas kommer aven tilliten for

ledaren samt kommunikationen inom foretaget att forbéttras.

Forsta steget for att utvecklas som ledare &r att forbattra din sjalvkannedom och samtidigt
tydliggdra din roll som ledare. Det ledarskap som du utévar grundar sig bl.a. i dina person-
liga véarderingar, motiv, mal och egenskaper. Darfor ar det bra att borja ledarskapsutveckl-
ingen fran dig sjalv. Borja med att fundera 6ver vad ledarskap innebar for dig? hurdan le-
dare vill du vara? vad vill du att de du leder skall beratta om dig? Med dessa fragor och
svar som grund kan du fortsatta med att fundera 6ver vad du vill uppna i ditt ledarskap och
vad som ar viktigt for dig. Med hjalp av foregaende fragor far du en uppfattning om dina
mal och varderingar. Upplever du t.ex. att ledarskap handlar om auktoritet och makt agerar
du automatiskt enligt detta och ditt ledarskap kan uppfattas som kallt och sjalvcentrerat.
Anser du daremot att ledarskap handlar om att samordna och styra personalen mot foreta-
gets mal, agerar du pa ett satt som far personalen att kanna sig delaktig i foretagsvisionen.
Vérderar du t.ex. hélsa och att umgas med din familj, uppmuntrar du dven de du leder till
att ta hand om sin hélsa och valmaende. Med detta vill jag framhéava att du som ledare skall
forega med gott exempel och ditt sétt att utdva ditt ledarskap paverkar och formar foreta-
gets kultur, arbetsklimat och varderingar. En annan viktig del i forbattring av din sjalvkén-
nedom &r att du bli medveten om dina kénslor och hur du uttrycker dem. En metod som du
kan anvénda for att bli medveten om hur du beharskar och uttrycker dina kénslor &r att
skriva en ledarskapsdagbok (se s. 15).

For att du skall bli medveten om de beteenden och egenskaper som andra ser men som du
sjalv inte ser eller som du kanske inte vill se behdver du fa feedback. Med hjalp av feed-
back blir du medveten om ditt agerande, styrkor och svagheter, vilket forbattrar din sjalv-

kannedom. Detta betyder att du aktivt skall be om feedback och aven kunna ta emot den pa
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ratt satt. | fall konstruktiv feedback kéanns svart eller obehagligt att ta emot skall du fundera
over vad det ar som gor att det kanns sa. Att medge dina brister eller misstag hjalper dig att
utvecklas och att agera pa ett mer lampligt satt. Pa detta satt visar du dven personalen att
misstag sker och att det accepteras. Forbattrad sjalvkdnnedom medfor att du blir mer med-
veten i ditt ledarskap, vilket &ven forbéttrar ditt sjalvfortroende. Forbattrat sjalvfortroende
medfor i sin tur att du har lattare for att vara dig sjalv och personalen har lattare for att lara
kénna dig. FOr att mata ifall utveckling skett kan en 360°-utvérdering vara bra att utfora
igen efter 6-12 manader. Det &r viktigt att komma ihag att utveckling tar lang tid och att

andra pa sina vanor &r en lang process.

Vad jag anser resultatet av utvarderingen visa ar att du ar engagerad i foretaget, du har en
tydlig foretagsvision och entusiasm for att driva foretaget framat men svarigheter med att
gora personalen delaktig i din foretagsvision och att tillsammans med den uppna foretags
mal. Du kan gora personalen delaktig i din foretagsvision genom att tillsammans med den
genomga och tydliggora visionen. Hur upplever personalen visionen? Genom att utarbeta
personliga mal med personalen 6kar dven kanslan av delaktighet. For att malen skall vara
motiverande och engagerande ar det viktigt att malen ger personen tillfredsstéllelse t.ex.
genom delaktighet, sjalvforverkligande, beldning eller personlig utveckling. Det &r aven
viktigt att kommunicera resultaten av uppsatta mal. Uteblir denna information kan det re-
sultera i att personalen har svart for att finna ndgon betydelse i deras arbete. Detta handlar
om att ge feedback. Utvarderingens resultat visade att personalen onskar sig fa mer in-
formation om mal, resultat, den gangna samt kommande perioden och den aktuella situat-
ionen. Personalen kan du gora delaktig i foretagsvisionen genom att informera mera om
dessa. For Skargardens Brunnsborrning Ab skulle grupputvecklingssamtal vara ett lampligt
forum for att 6ka informationsflodet. Ordet grupputvecklingssamtal” kan &ndras till ndgot
mer lampligt for foretaget men idén med samtalet ar nagot som foretaget skulle behova.
Till samtalet skall du som ledare utarbeta en foredragningslista, vilket betyder att samtalet
skall planeras pa forhand och eventuella forhandsuppgifter skall meddelas i ett tidigt skede
at deltagarna. Samtalet ar bra att halla regelbundet, sa ofta som anses vara lampligt for fo-
retaget, t.ex. varannan manad. Hur och vad samtalet skall innehalla varierar beroende pa
vad som &r aktuellt for den specifika tiden men information om den gangna och kommande
perioden skall alltid vara pa agendan. Vid genomgang av den gangna och kommande peri-
oden &r det bra att belona for bra prestationer samt utarbeta nya mal. Hur samtalet skall
utfors kan variera for att hitta det satt som gynnar dig och personalen mest. Samtalet funge-

rar dven som ett tillfalle for alla att umgas och vid fungerande grupputvecklingssamtal for-
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béttras personalens samhorighet och samarbete. Samtalet kan dven goras till ndgot som
personalen skulle se framemot, genom att t.ex. bjuda péd kaffe eller utndmna manadens
borrare”. Ett annat verktyg for att gora personalen medveten om vad som pagar inom fore-
taget en sd kallad “arsklocka”. ”Arsklockan” kan t.ex. vara en anslagstavla i ett utrymme
som alla i personalen har tillgang till. Min egen erfarenhet av personalen i foregaget ar att
alla inte anvander sig av datorer och darfor behdvs dven ett informationsforum som inte ar

elektroniskt. (Mer om arsklocka och grupputvecklingssamtal se s. 9-10).

I och med att foretagsvisionen tydliggjorts arbetar alla inom foretaget mot en gemensam
riktning och personalen inser att deras arbetsprestationer har betydelse for foretagets fram-
gang. Genom att utarbeta individuella mal samt regelbunden kommunikation on foretagets
situation, mal och resultat 6kar personalens kansla av delaktighet och pa sa satt forbattras

arbetsmotivationen samt lojaliteten for foretaget.

Omrédet “feedback” hade det ligsta medeltalet utifran personalens svar, vilket gor det till
ett viktigt utvecklingsomrade. Du skall 6ka anvandningen av feedback, bade positiv samt
konstruktiv. Du kan borja med att fundera éver varfor feedback inte ingar i det dagliga
arbetet, kartlagga hindren for feedback samt bearbeta dem. Hindren for feedback kan t.ex.
vara att ordet "feedback” tolkas pa olika sitt, sindaren &r rddd for hur mottagaren kommer
att reagera eller for att man inte vet vad man skall ge feedback for eller hur. Positiv feed-
back ges for att beléna och uppmuntra mottagaren att fortsétta i samma riktning och kon-
struktiv feedback ges for att hjalp mottagren att utvecklas. Positiv feedback kan ges i nér-
varo av andra, medan konstruktiv feedback bor ges individuellt (mer om feedback se s.
12). Till varje grupputvecklingssamtal kunde du t.ex. fundera ut vad som gatt bra under
den gangna perioden och vad som kunde ha gatt battre; uppnaddes malen? varfor? varfor

inte? vilka ar nya mal for kommande period?

Da feedback ar en del av det dagliga arbetet blir utvecklingen av bade ledaren och persona-
len en stdndig utvecklingsprocess, alla arbetar mot en gemensam riktning, arbetsmotivat-

ionen samt prestation forbattras.

Ett annat utvecklingsomrade ar hur du beaktar personalens motivation i ditt ledarskap.
Aven detta aterspeglas i dina personliga vérderingar, motiv och hur du ser pa personalen.
Din syn pa personalen paverkar hur du respekterar den och hurdant intresse du har for den.
Darfor skall du fundera 6ver vad personalen betyder for dig. Ser du den som en vérdefull

tillgang okar troligen din respekt och ditt intresse for den. Du forstar da att foretagets resul-
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tat uppstar med hjélp av personalen och ju béattre den mar desto battre resultat for foretaget.
For att kunna motivera personalen maste du kanna de du leder. Du kan lara kanna din per-
sonal genom att ha intresse for den, lyssna och vara narvarande. Med hjélp av 6vningsupp-
gift 1 pa sidan 7 kan du ta reda pa hur vél du kanner de du leder. Genom 6vningen far du
inte endast reda pa hur val du kanner de du leder utan ocksa annan nodvandig information
som du kan anvénda for t.ex. personlig utveckling hos den anstallda. Du kan bidra till den
anstalldas personliga utveckling i from av att erbjuda honom/henne méjlighet att préva pa
nya arbetsuppgifter eller att utveckla bristfalliga arbetsprestationer. (Mer om motivation se
s. 7).

Da du tydliggjort din syn pa personalen och tagit dig tid for att lara kanna den vet du dven
vad for drivkrafter var och en i personalen har. Detta goér det enklare for dig att ta dig mer
tid for att motivera var och en, vilket medfor att personalen & mer motiverad och arbets-

prestationerna forbéttras.

METOD & VERKTYG MATARE & RESULTAT

Sjalvreflektion & feedback;

Vad innebar ledarskap for dig? Vilka ar dina
motiv, varderingar, mal? Hur hanterar du dina
kanslor och hur uttrycker du dem?
(ledarskapsdagbok)

VAD

360°-utvardering.
Ett mer medvetet ledarskap,
personalen har lattare for att
lara kdnna dig som ledare.

Forbattra sjalvkanne-
dom — tydliggor din
roll som ledare

Tydliggor foretagsvision samt mal;
yalies g Personalen arbetar mot en

Gor personalen
delaktiga i din
foretagsvision

Oka anvandningen av
feedback; positiv &
konstruktiv

Beakta personalens
motivation i ditt
arbete

Hur upplever personalen visionen?
Utarbeta mal med personalen,
regelbundna personalméten.
(grupputvecklingssamtal, arsklocka)

Kartlagg & bearbeta hindren for anvandning av
feedback, forega med gott exempel;
ge berom & konstruktiv feedback.
(grupputvecklingssamtal)

Lar kdnna dem du leder;

Vad betyder personalen for mig?
Respektera och ha intresse for dem du leder,
var ndrvarande och lyssna.

(hur vél kdnner du dem du leder?)

gemensam riktning, 6kad
medvetenhet; forhojd
motivation & lojalitet

Standig utveckling, alla arbetar
mot en gemensam riktning,
forhojd motivation & battre

arbetsprestationer

Forhojd motivation & battre
arbetsprestationer

Figur 7. Utvecklingsplan.

For att utveckling skall ske forvéantas det av dig att du har en positiv installning infér ut-
vecklingen och att du ser meningen med den. En stor del av utvecklingen sker genom att

du borjar med att reflektera over ditt eget ledarskap och pa sa satt forbattras din sjalvkan-
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nedom, vilket kommer att krava tid. Med hjélp av utvéarderingen har du fatt en insyn i vad
personalen forvéntar sig av dig som du nu skall ta i beaktande i din ledarskapsutveckling.

Mycket kan du atgarda genom sjalvreflektion och genom att tydliggéra din roll som ledare.

4.4 Sammanfattning och diskussion

Syftet med utvarderingen var att kartlagga hur det nuvarande ledarskapet uppfattas av per-
sonalen, styrelsen och av ledaren sjalv for att via resultatet ge uppdragsgivaren en végle-
dande uppfattning om ledarens utvecklingsomraden och styrkor. Intressant i en 360°-
utvérdering &r att personen som utvarderas daven skall utvérdera sig sjélv, vilket gor utvar-
deringen aven till ett verktyg for sjalvreflektion. For den som blir utvérderad, i detta fall
ledaren, innebar utvarderingen personlig utveckling och forbéattrad sjalvkannedom. Resul-
tatet av utvarderingen visade att ledarens uppfattning om sitt ledarskap avviker bade fran
personalens och fran styrelsens uppfattning. Ledaren hade 6vervarderat sitt ledarskap, vil-
ket ger ledaren mojlighet att bli medveten om sina utvecklingsomraden eller omedvetna
svagheter. Det viktigaste utvecklingsomradet, dvs. omradet med det lagsta medeltalet uti-
frén personalens svar dr ”feedback™ och hogsta medeltalet har omradet “foretagsamhet”.
Vad jag anser resultatet av utvarderingen visa ar att ledaren &r engagerad i foretaget, han
har en tydlig foretagsvision och entusiasm for att driva foretaget framat men han har sva-
righeter med att gora personalen delaktig i hans foretagsvision och att tillsammans med
dem uppna foretagets mal. Darfor rekommenderar jag ledaren att borja ledarskapsutveckl-
ingen med att forbattra sin sjalvkannedom och att tydliggéra sin roll som ledare. En stor

del av utvecklingen sker genom sjalvreflektion och feedback.

Vad som kommer till undersokningens tillforlitlighet anser jag den ha god validitet, den
matte det jag hade som avsikt att mata. Vad jag misstanker kan ha paverkat undersokning-
ens validitet ar att respondenterna varit osékra pa undersokningens anonymitet och darfor
inte besvarat arligt. Detta har jag forsok forebygga genom att i foljebrevet tydliggora att
jag privat ansvarar for bearbetningen och redovisningen av utvérderingen och garanterar
att alla svar behandlas anonymt. Jag litar ocksa pa att respondenterna har besvarat frage-
formuldret arligt i och med att det besvarades hemma.

Reliabiliteten, som svarar pa hur palitlig undersokningen ar, anser jag dven vara relativt
hog. Undersokningen hade endast fa bortfall, av vilka de flesta var p.g.a. av att en respon-
dent glomt eller lamnat bort att ge tillbaka sista sidan i frageformuléret. Majligtvis orsaka-
des detta av att jag inte hade stansat fast sidorna i frageformuléaret.
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Till unders6kningsmetod valdes en 360°-utvardering for att ge ledaren en omfattande bild
av hur hans ledarskap uppfattas. I mitt examensarbete valde jag att fokusera pa forhallandet
mellan ledaren och personalen, varfor utvdrderingen &ven fungerar som ett underlag for
fortsatta studier dar t.ex. samarbetet mellan ledaren och styrelsen kan undersokas. Eftersom
detta var foretagets forsta kartlaggning av det nuvarande ledarskapet, anser jag det vara bra
for ledaren att utga ifran min utarbetade utvecklingsplan eller utarbeta en egen for att efter
6-12 manader utfora en liknande utvardering for att se ifall utveckling skett. Det ar viktigt
att komma ihag att utveckling tar tid och att det &r en lang process att dndra sina vanor.

5 Avslutning

Syftet med detta examensarbete var att kartldgga hur det nuvarande ledarskapet uppfattas
inom foretaget Skargardens Brunnsborring Ab. For att uppna syftet utgick jag ifran forsk-
ningsfragorna: hur uppfattas det nuvarande ledarskapet av personalen och styrelsen?”,
“hur uppfattar ledaren sitt eget ledarskap?”, ”stdimmer personalens och styrelsens uppfatt-
ning om ledarskapet dverens med ledarens?” och “vilka ir de viktigaste utvecklingsomra-
den inom ledarskapet som borde atgdrdas och hur?”. Personalens medeltal var under 3 i
alla omraden forutom i ett och styrelsens medeltal var under 3 i 3 omraden och dver 3 i 3
omraden, pa en skala fran 1-5. Ledarens medeltal var betydligt hdgre an bade personalens
och styrelsens. Vid jamforelse av resultaten visade det sig att ledaren hade dvervarderat sitt
ledarskap. Detta medfor att ledaren genom utvarderingen har mgjlighet att blir medveten
om sina omedvetna svagheter eller utvecklingsomraden. Utifran ledarskapsutvarderingens

resultat utarbetade jag en utvecklingsplan, med stod fran den teoretiska referensramen.

Amnet till examensarbetet valdes utifrdn uppdragsgivarens behov av en kartlaggning pa
ledarskapet. Jag fick mojlighet att forknippa mitt eget intresse for ledarskapsutveckling
med uppdragsgivarens behov av en kartlaggning av ledarskap. Att skriva detta examensar-
bete har varit en tung men aven rolig och larorik process. Under processen har jag fatt en
mer ingdende kunskap i @mnet ledarskap och ledarskapsutveckling som jag dven i framti-

den kommer att ha nytta av.



35

Kallforteckning

Ahonen, R. & Lohtaja-Ahonen, S. (2011), Palaute kuuluu kaikille. (u.0): Infor Oy

Bryman, A. & Bell, E. (2013), Foretagsekonomiska forskningsmetoder. (2 uppl.). Stock-
holm: Liber Ab

Eliasson, A. (2010). Kvantitativ metod fran borjan. Lund: Studentlitteratur

Fellinger, A-M. (2007), Chefen som kunde tala med medarbetarna — for bade resultat och
trivsel. Stockholm: Schibsted Forlagen

Foretagande Redaktionen. (2012) Svara samtal — konkreta tips som gor dem betydligt lat-
tare. Hamtad: 13.2.2014. Tillganglig: http://www.foretagande.se/svara-samtal-konkreta-
tips-som-gor-dem-betydligt-lattare/

Heinonen, S., Klingberg, R & Pentti, P. (2012), Kaikkien aivot kayttoon. Helsinki: Sanoma
Pro Oy

Honkanen, H. (2006), Muutoksen agentit — Muutoksen ohjaaminen ja johtaminen.
Helsinki: Edita Prima Oy.

Japec, L., Ahtiainen, A., Horngren, J., Lindén, H., Lyberg, L. & Nilsson, P. (2001), Minska
bortfall. Orebro: Statistiska centralbyran. Hamtad: 5.3.2014. Tillganglig:
http://www.sch.se/statistik/_publikationer/OV9999 2000102_BR_X97%C3%96P9701.pdf

Jansdotter, N. (2013), Mal ar viktiga for foretagare. Foretagande.se Hamtad 1.2.2014.
Tillganglig: http://www.foretagande.se/mal-ar-viktiga-for-foretagare/

Kocken, F. (2012), Entreprentr — ledare — chef, tre viktiga roller for alla som leder ett
mindre foretag. Hamtad 3.1.2014. Tillganglig:
http://www.lansstyrelsen.se/skane/SiteCollectionDocuments/Sv/lantbruk-och-
landsbygd/landsbygdsutveckling/stod-till-

landsbyg-
den/kompetensutveckling/Omr%C3%A5dessidor/F%C3%B6retagande/Entreprenor-chef-
ledare-tre-viktiga-roller.pdf

Laine, N. (2009), Luja luottamus — miten tyopaikan luottamussuhteet saa toimimaan?
Tampere: Taurus Media

Lankinen, P., Miettinen, A. & Sipola, V. (2004), Kehitd osaamista — hydédynna kokemus.
Helsinki: Talentum

Ledarna. (2013) Ledarskap. Hamtad 17.1.1014. Tillganglig:
http://www.ledarna.se/sv/Chefsguider/Ledarskap/



36

Lehti, E., Rope, T & Pyykkd, M. (2007), Mita tekee yrittajasta menestyvan — perus yritta-
jasta super yrittajaksi. Helsinki: Sanoma Pro

Lehti, M. & Pynnonen, P. (2011), Lupa johtaa — persoonallisia tarinoita. Helsinki: Talen-
tum

MindTools (2014), The Johari window. Hamtad: 4.2.2014. Tillganglig:
http://www.mindtools.com/CommSkll/JohariwWindow.htm

Romppanen, B. & Kallasvuo, A. (2011), Johtajuuden rakentuminen — evaita lahijohtami-
seen. Helsinki: Kansanvalistusseura

Rope, T & Kettunen, S. (2012), Halujohtaminen. Hadmeenlinna: Kauppakamari

Startaeget.se (2011), Sa skapar du en vision for ditt foretag. Hamtad: 22.2.2014. Tillgang-
lig: http://www.startaeget.se/nyheter/saa_skapar_du_en_vision_foer_ditt_foeretag/587

Surakka, T. & Laine, N. (2011), Kasikirja ammattimaiseen esimiestyéhon. Tampere:
Taurus Media

Tdérnblom, M. (2010), Du leder. Stockholm: Bokfdrlaget Forum



BILAGA - Ledarskapsutvardering

Ledarskapsutvardering vid Skargardens Brunnsborrning Ab

Bedtm din ledare pa en skala fran 1 - 5, var av 1 motsvarar stammer inte alls
och 5 stammer helt och hallet.

Jag upplever att min ledare 1 2 3 4
MOTIVATION

1. Ar engagerad i sitt arbete

2. Ar medveten om vad som motiverar personalen

3. Ger sig tid for att motivera personalen

4. Vill lara kanna personalen pa en personlig niva

5. Paverkar positivt personalens arbetsmotivation

MAL

6. Utarbetar personliga mal med den anstallda

7. Stéller realistiska mal pa den anstéllda

8. Far personalen att kdnna sig delaktiga i foreta-

gets mal

9. Kommunicerar regelbundet resultaten av upp-

satta mal

10. Har en tydlig vision for foretaget

FORETAGSAMHET

11. Efterstravar utveckling




1= stammer inte alls, 5= stammer helt och hallet

Jag upplever att min ledare

12. Kanner till branschen

13. Marknadsfor aktivt foretaget

14. Ser mojligheter framfor problem

15. Ar dppen for nya sitt att [6sa problem

KOMMUNIKATION

16. Skapar ett 6ppet arbetsklimat dar personalen
kan uttrycka sina asikter och tankar

17. Kan hantera svara diskussioner

18. Informerar personalen om foretagets mal, vis-
ioner och resultat

19. Kommunicerar tydligt med personalen

20. Ger sig tid for att lyssna pa personalen

TROVARDIGHET

21. Respekterar de som han leder

22. Star for sitt ord

23. Behandlar personalen jamlikt




1= stammer inte alls, 5= stammer helt och hallet

Jag upplever att min ledare 1 2 3

24. Féregar med gott exempel

25. Skapar tillit hos personalen

FEEDBACK

26. Uppmuntrar till att ge feedback

27. Kan ta emot feedback

28. Uppmarksammar/ belonar for bra prestation

29. Ber om att fa feedback

30. Ger regelbundet konstruktiv feedback

31. Vad anser du att fungerar i det nuvarande ledarskapet?

32. Vad anser du att kunde forbattras/utvecklas i det nuvarande ledarskapet?

33. Har du nagra forbattringsforslag till foretaget?

Tack for ditt svar!



