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Studiens syfte var att fördjupa kunskaperna om hur yrkesverksamma ledare beskriver 
sin egen betydelse för kunskaps- och kompetensutveckling hos sina medarbetare i en 
kontext präglad av digitalisering och teknisk utveckling. Metoden som användes var 
tematisk analys av semistrukturerade intervjuer. Analysen utgick från åtta intervjuer och 
242 utsagor och resultatet visade att ledarna beskriver sin betydelse för medarbetarnas 
lärande genom att de skapar handlingsutrymme, ställer krav, kontrollerar och visar 
omsorg. Tekniska artefakter beskrivs få konsekvenser för verksamheterna och dess 
anställda. De slutsatser som dras är att ledarna har betydelse för sina medarbetares 
lärande, men inte till vilken grad. Det lärande som erbjuds och sker inom 
verksamheterna beskrivs delvis som ett anpassningsinriktat lärande och som ett redskap 
för produktion. Relevansen som studien har är insikter i ledares beskrivningar av sin 
betydelse för sina medarbetares lärande samt hur den tekniska utvecklingen får 
konsekvenser både för medarbetarnas integritet och arbetsprestationer. 
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1 INLEDNING 

Enligt Hulth (2022) pågår ett paradigmskifte inom arbetslivet där tekniken ger nya möjligheter 
och ställer andra krav på medarbetare och organisationer än tidigare. Yrken som utförts av 
människor ersätts med artificiell intelligens, robotar och automatiserade processer (Hulth, 
2022). Arbetsmarknaden kommer att förändras i grunden genom de rationaliseringar som den 
nya tekniken medför (SCB, 2020; Arbetsförmedlingen, 2020). 
     Resonemanget om att arbetslivet kommer förändras har pågått under många år. Ellström 
(1996) skriver om hur arbetsmarknaden ställer krav på ett livslångt lärande. Dagens 
arbetsmarknad präglas inte längre av en Tayloristisk organisering där var och en har sin roll i 
produktionen. Utgångspunkten är i stället från de möjligheter som finns med den tekniska 
utvecklingen. Nya förväntningar på hög kundservice, samarbete mellan organisationens 
avdelningar och flexibilitet som ledord och utgångspunkt. Medarbetaren skall ha ett holistiskt 
helhetstänk och sträva efter nöjda kunder och se potentiella förbättringar för verksamheten 
(Ellström, 1996). Enligt Ellström (1996) förväntas medarbetaren besitta intellektuell och social 
förmåga och samtidigt uppvisa kompetens och kunnighet inom sitt område. Alla medarbetares 
kompetenser och färdigheter behöver nyttjas maximalt för att organisationen skall stå sig i den 
ökade konkurrensen (Ellström, 1996). Även Bjursell (2022) resonerar på liknande sätt och 
skriver att en av de viktigaste individuella förmågorna är att lära sig lära. Att själv kunna söka, 
förstå och tillämpa nya kunskaper och arbetsprocesser i det dagliga arbetet. 
     Enligt Vetenskapsrådet (2019) är den digitala utvecklingen och hur den kan förstås utifrån 
lärande och undervisning ett tvärvetenskapligt ämne där forskningen inte hunnit med i 
samhällets snabba förändrings- och utvecklingstakt. Hur den tekniska utvecklingen beskrivs, 
förstås och förklaras inom pedagogiken och lärande är högst relevant och vidare forskning 
behövs (Vetenskapsrådet, 2019). Det finns således behov av vidare forskning om hur lärande 
och utbildning sker och påverkas av digitalisering och ny teknik inom arbetslivet. Enligt 
Bjursell (2022) är det viktigt att man ser till aktuell kontext och de möjligheter som finns för 
lärande inom en organisation och de olika faktorer som samverkar inom organisationen och 
mellan dess medlemmar (Bjursell 2022). Detta ställer krav på de ledare som skall hantera 
dessa förutsättningar i praktiken, dels i fråga om utvecklade kunskaper om hur de olika delarna 
i organisationen samverkar, dels hur de snabba förändringarna i omvärlden påverkar den egna 
organisationen. Chefer och ledare inom arbetslivet behöver således inte bara utveckla sin 
branschkunskap, utan även säkerställa sin kompetens inom styrning och ledning genom 
digitala hjälpmedel och teknik (Bjursell 2022). 
     Inom den svenska pedagogiska forskningen i arbetslivet dominerar intresset för lärande i 
det dagliga arbetet. Enligt Granberg (2010) finns tre huvudbeskrivningar på hur lärande kan 
förstås. En av dessa är synen på lärande som något som sker i formen av kognitiv tillägnelse. 
Lärande sker här genom medveten reflektion av nya erfarenheter med syfte att agera 
annorlunda eller lära nytt (Granberg, 2010). Den andra huvudbeskrivningen är synen på 
lärande som förändrat socialt deltagande där lärande och kunskap inte bara sker inom 
individen, utan även genom de sociala situationerna och i det handlingsutrymme som medges. 
Lärande sker här i form av samarbete och utbyte av information och erfarenheter vilket ökar 
medarbetarnas förmåga att tillsammans lösa svåra uppgifter (Granberg, 2010). Den tredje 
huvudbeskrivningen gällande hur lärande kan förstås är synen på lärande som en 
kunskapsgenererande process. Utgångspunkten är då att nya innovationer och koncept 
ständigt utvecklas genom aktiv handling (Granberg, 2010). Genom dessa olika synsätt och 
beskrivningar kan lärandet gestaltas som ett kunskapsobjekt. I förlängningen redogörs även 
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för hur verkligheten uppfattas. Synen på lärande som något som sker inom medarbetaren 
innefattar både formellt- och informellt lärande. Både implicit- och explicit kunskap sker 
genom reflektion och medveten tanke och omgivningen beskrivs som möjliggörande eller 
hämmande för lärande och reflektion (Granberg, 2010). Lärande inom en arbetslivskontext 
beskrivs även som anpassningsinriktat eller utvecklingsinriktat. Anpassningsinriktat lärande 
sker genom att medarbetaren anpassar sig efter av organisationen satta rutiner och processer. 
Det utvecklingsinriktade lärandet möjliggör för medarbetaren att själv formulera och hantera 
arbetsuppgifter och problem (Thunborg & Ohlsson, 2016). Kontexten och omgivningen är 
möjliggörare för både ett anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lärande där ledaren för 
gruppen är en viktig faktor för vilka möjligheter som finns för reflektion och eftertanke. 
Medarbetaren mottager, ger och skapar ny kunskap genom interaktion med andra människor 
utifrån de förutsättningar som ges och finns (Granberg, 2010). 
     Det finns enligt Granberg (2010) många vinster med att möjliggöra förutsättningar för 
lärande inom organisationen, men det kan också leda till negativa effekter. Det finns risk för 
att medarbetarna tar efter och kopierar arbetssätt och metoder som gynnar medarbetaren 
själv, men inte organisationen som helhet. En annan negativ effekt är inlärd hjälplöshet där 
medarbetaren socialiseras till passivitet och en upplevelse av oförmåga att hantera problem 
(Granberg, 2010). Vidare kan man också se på lärandet som organisatoriskt lärande. Enligt 
Granberg (2010) finns det här en problematik eftersom den typen av forskning utgår från en 
icke ifrågasatt utgångspunkt att lärande kan ske i en organisation. Kritiker menar att den 
lärande organisationen är en språklig konstruktion utan substans eller koppling till 
verkligheten och empirisk forskning (Granberg, 2010). Men oavsett den kritik som kan riktas 
mot synen på organisatoriskt lärande kvarstår förväntningarna att effekter av dialog och 
reflektion mellan organisationens medarbetare leder till positiv utveckling. I detta har ledaren 
en central roll för att reflektion och diskussion ska möjliggöra både vertikal och horisontell 
delaktighet (Granberg, 2010). Vidare skriver Granberg (2010) att lärande också kan föregås av 
yttre förändringar och att dessa innebär ett behov av att tänka nytt och lära nytt inom gruppen 
eller organisationen.  
     När det kommer till ledarskapets betydelse för lärande inom organisationen finns det 
fortfarande inom den svenska pedagogiska forskningen en del kunskapsluckor. Trots det finns 
det en bred övertygelse om att ledarens påverkan på medarbetarnas lärande är betydande 
(Lundqvist et al., 2022).  

1.1 Syfte och frågeställningar  
Syftet med föreliggande studie är att fördjupa kunskaperna om hur yrkesverksamma ledare 
beskriver sin betydelse för sina medarbetares kunskaps- och kompetensutveckling i en 
arbetslivskontext präglad av teknisk utveckling och digitalisering. 
 

i)           Hur beskriver ledarna sitt arbete med att skapa förutsättningar för 
handlingsutrymme för sina medarbetare? 

ii)         Hur beskriver ledarna att dom interagerar med sina medarbetare för att stimulera 
till självständig handling? 

iii)       Hur beskriver ledarna att dom skapar tid för reflektion i det dagliga arbetet? 
iv)        Hur beskriver ledarna att den tekniska utvecklingen inverkar på deras arbete som 

ledare? 
v)          Vilka erfarenheter beskriver ledarna att dom har av att tillsammans med sina 

medarbetare utveckla och förbättra verksamheten? 
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2 TIDIGARE FORSKNING 

2.1 Det arbetslivspedagogiska forskningsfältet 
Granberg (2010) skriver i en litteraturöversikt av den svenska pedagogiska forskningen att 
lärande inom arbetslivet är ett stort forskningsområde. Den tidiga forskningen intresserade sig 
för hur formellt lärande implementeras i arbetslivet. Senare har majoriteten av forskarna 
intresserat sig för det informella lärandet som sker parallellt och samtidigt som arbetsuppgifter 
utförs (Granberg, 2010). Forskningsfältet beskrivs som fragmenterat med utgångspunkt i olika 
vetenskapliga discipliner där lärande som begrepp använts för att beskriva allmän förändring 
eller utveckling. Lärande beskrivs som ett instrument för organisationen att bibehålla 
konkurrenskraft, som hantering av förändringsprocesser men även förändring och lärande 
inom individen och inom organisationen i sin helhet (Granberg, 2010). 
     Hur lärande sker beskrivs som något som sker inom individen, genom social praktik och 
genom ett livslångt lärande (Granberg, 2010). Den svenska forskningen har även intresserat 
sig för olika typer av kompetensutveckling, chefs- och ledarskapsutveckling samt hur 
förändring och utveckling kan belysas utifrån det pedagogiska ämnet (Granberg 2010). Även 
om det pedagogiska forskningsfältet ses utifrån en rad olika perspektiv finns återkommande 
utgångspunkter i synen på lärande som kunskapsobjekt. Lärande ses som kognitiv tillägnelse 
där lärande sker inom individen, genom sociala praktiker och som skapande av 
medierandeartefakter (Granberg, 2010). Dessa olika synsätt kombineras idag och de olika 
perspektiven integreras och utvecklas till läroteorier. Enligt Granberg (2010) innebär det att 
man genom en integrerad syn på lärande även ser på olika teorier och begrepp som socialt 
konstruerade. Genom valda teorier och begrepp förklaras omvärlden och blir ett sätt att skapa 
förståelse. Detta kan ske genom en ontologisk ram som organiserar hur omvärlden uppfattas 
genom olika synsätt och antaganden och redogör för vad lärande är. De olika ontologiska 
ramarna ser på lärande som något som sker som en mental process inom individen, förändrat 
deltagande samt skapande av kunskap. Dessa har utgångspunkt i det faktiska 
verklighetstillstånd som omger lärande och redogör enligt Granberg (2010) för den 
ontologiska ram som forskningen tar sin utgångspunkt i. 

2.2 Sökstrategi för selektiv forskningsorientering 
Sökningar genomfördes i tre olika databaser. Dessa redovisas enligt följande. Scopus (se avsnitt 
2.2.1), Swepub (se avsnitt 2.2.2) och Google Scholar (se avsnitt 2.2.3). Då föreliggande uppsats 
intresserar sig för lärande i en arbetslivskontext har samtliga databassökningar exkluderat 
artiklar med utgångspunkt i skola. Detta har medfört att urvalet har varit begränsat då en 
majoritet av forskningen inom pedagogik intresserar sig för skolan och det pedagogiska 
ledarskapet som rektorer och lärare tillämpar. Totalt valdes sju artiklar från Scopus, två artiklar 
från Swepub och en artikel från Google Scholar. 

2.2.1 Scopus 
Sökningar i Scopus med söktermen ’Learning oriented leadership’ gav 14 artiklar. Efter att ha 
läst abstract valdes tre artiklar. Wallo et al. (2022) valdes för dess tydliga summering av ett 
lärandeorienterande ledarskap och studiens urval av forskningspersoner bestående av chefer 
på olika hierarkiska nivåer inom svenska och internationella bolag. Coetzer et al. (2019), även 
denna en litteraturöversikt, bidrog med ett teoretiskt ramverk för lärandeorienterande 
ledarskap och vägledning för ledarens möjlighet till handling. Den tredje artikeln av Ellström 
och Ellström (2018) gav teoretisk bakgrund för det lärandeorienterande ledarskapet. Denna 
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studie genomfördes dessutom i Sverige. Utifrån de förslag som Scopus gav på relaterade 
artiklar till Wallo et al. (2022) valdes även Lyons och Banduras (2020) artikel som utgår från 
en litteraturanalys av amerikansk ledarskapsforskning. Artikeln bidrar till föreliggande studie 
med ytterligare perspektiv på ledarskap genom ett coachande- och salutogent förhållningssätt. 
En sökning på ’Leadership’ AND ’Change’ AND ’AI’ gav därtill 106 träffar och ur dessa valdes 
Watson et al. (2021) eftersom denna undersöker hur AI ställer nya krav på organisation och 
ledarskap. Studien bidrar med ett internationellt perspektiv på seniora ledare. Bland 
rekommenderade artiklar i Scopus valdes Vey et al. (2017) då artikeln bidrog med ett 
europeiskt perspektiv kring hur AI och digitalisering ställer nya krav på ledarskapet. En 
sökning på ’Leadership’ AND ’Digitalized’ gav 46 träffar och av dessa valdes Cortellazzo et al. 
(2019). Artikeln utgår från ett internationellt perspektiv, är en summering av forskning inom 
olika discipliner och redogör för de nya kompetenskrav som ställs på ledare i och med den 
snabba tekniska utvecklingen. Samtliga sökningar i Scopus skedde den 1 februari 2023. 

2.2.2 Swepub 

”Lärande inom arbetslivet” gav 108 träffar i Swepub och av dessa valdes Gustavsson och 
Thunborg (2016) och Jaldemark (2013). Gustavsson och Thunborg (2016) valdes eftersom 
artikeln väl summerar den pedagogiska forskningen i Sverige. Jaldemarks (2013) artikel bidrar 
med en dimension där lärande och arbete problematiseras då dagens arbetsplats inte alltid 
utgår från ett fysiskt kontor. Sökningar i Swepub skedde den 2 februari 2023. 

2.2.3 Google Scholar 

För att skapa dynamik och ytterligare perspektiv till ämnet användes Google Scholar med 
sökmeningen ”Pedagogiska utmaningar i arbetslivet” och avgränsades till perioden 2016–
2023. Sökningen resulterade i över 20 000 artiklar och av dessa valdes Thunborg och Ohlssons 
(2016) artikel som bidrar med relevanta resonemang kring huruvida ökad flexibilitet på 
arbetsmarknaden gynnar ett utvecklingsinriktat lärande eller inte. Sökningar i Google Scholar 
skedde den 2 februari 2023. 

2.3 Pedagogisk forskning om ledarskap 
Gustavsson och Thunborg (2016) redogör för den svenska pedagogiska forskningens 
utveckling under perioden 2005–2015. Totalt valdes 87 avhandlingar ut för analys och 
kategorisering. Analysen visade att stödjande miljö och god kommunikation inom 
organisationen var viktiga faktorer när det kommer till att skapa förutsättningar för informellt- 
och formellt lärande (Gustavsson & Thunborg, 2016). Forskning om ledarskap är något 
begränsad under perioden 2005–2015 skriver Gustavsson och Thunborg (2016) och det 
publicerades totalt 15 avhandlingar under perioden. Av dessa 15 utgick ett fåtal från 
arbetslivskontexten och dessa belyser konflikten mellan chefens faktiska arbete med 
förvaltning och kontroll i relation till den idealbild som finns att chefen skall arbeta med 
utveckling och förbättringar. Analysen visade att verklighetens ledarskap kontra idealbilden 
skilde sig åt (Gustavsson & Thunborg, 2016). Enligt Gustavsson och Thunborg (2016) finns 
under perioden 2005–2015 endast två avhandlingar skrivna i Sverige som handlar om hur ny 
teknik och automatiska processer kan leda till lärande och utveckling inom organisationen. 
Gustavsson och Thunborg (2016) avslutar analysen med att konstatera att chefers ledarskap 
har stor betydelse för lärande och utveckling av medarbetaren. Arbetsplatsen är en 
betydelsefull plats för medarbetarens utveckling och det sker genom kommunikation, 
reflektion och delande av erfarenheter. Gustavsson och Thunborg (2016) konstaterar också att 
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ett ledarskap behöver anpassas både till situationen och till medarbetarens förutsättningar och 
handlingsutrymme. För att bemöta dessa olika situationer och behov från organisation och 
medarbetare krävs kontinuerligt lärande även för ledaren (Gustavsson och Thunborg, 2016). 
     Cortellazzo et al. (2019) redogör för forskningsläget av ledarskap och pågående 
digitalisering. Genom att använda en mixad metod analyseras kvalitativ och kvantitativ 
forskning. Syftet med analysen är att skapa en tydligare bild av de faktorer som har betydelse 
för den snabba tekniska utvecklingen och hur det ställer nya krav på ledarskapet. Enligt 
Cortellazzo et al. (2019) påverkar och förändrar den tekniska utvecklingen stora delar av 
organisationen. Hierarkier och gränser flyttas och kunskap och information delas snabbt vilket 
underlättar för medarbetaren att interagera och påverka beslut. Ledarens uppgift blir att 
appropriera och hantera ny teknik i och till verksamheten och samtidigt inspirera 
medarbetaren med mål och visioner. Dessa förändringar ställer nya kompetenskrav på 
ledarskapet och ledarens betydelse för den tekniska förändringen som sker behöver utforskas 
vidare (Cortellazzo et al., 2019). Ledaren har ett stort ansvar när det kommer till val och 
implementering av ny teknik och hur dessa på ett etiskt sätt nyttjas. Digitala system kan hota 
medarbetarens integritet eftersom elektroniskövervakning som email och digitala avtryck 
enkelt kan spåras. Det etiska dilemmat blir då att hitta en balans där medarbetarens 
arbetsinsats följs upp via digitala system snarare än att medarbetaren övervakas (Cortellazzo 
et al., 2019). 
     Coetzer et al. (2019) artikel om ledarskap och lärande utgår från en narrativ analys 
kombinerad med integrerad analys av litteratur på området och ett situerat lärande. Studien 
bidrar med ett perspektiv ifrån mindre organisationer med 10–49 anställda där ägaren även 
leder verksamheten. Syftet med studien var tvådelad. Det första var att generera konkreta 
förslag och generella ramverk för framtida forskning, och det andra var att generera praktisk 
vägledning för hur ledaren kan påverka lärandet inom organisationen (Coetzer et al., 2019). 
Lärande är en viktig aspekt när det kommer till att utveckla organisationen och det sker genom 
organisationens främjande av lärande och utveckling. Detta ger förutsättningar för 
organisationen att bibehålla relevans på en konkurrensutsatt marknad (Coetzer et al., 2019). 
För medarbetaren finns ett stort värde av lärande då det möjliggör personlig utveckling, 
engagemang och delaktighet, faktorer kopplade till hälsa och hållbarhet (Coetzer et al., 2019). 
Ägare–chef kan möjliggöra informellt lärande inom organisationen på olika sätt. Genom att 
skapa en gemensam vision om företagets framtid vägleder och visar ledaren vilket lärande som 
är prioriterat och önskvärt. Ägare–chef kan även påverka det informella lärandet i 
organisationen genom att skapa en kultur där lärande och kunskap ligger till grund för normer 
och värderingar och där man uppmuntrar till risktagande. Att göra fel eller misslyckas ses som 
en möjlighet till lärande och utveckling för både medarbetare och organisation (Coetzer et al., 
2019). För att erfarenheter och ny kunskap skall stanna kvar i organisationen behöver ägare–
chef säkerställa att lärande och kunskap delas och att ny kunskap blir en del av det dagliga 
arbetet. Interaktion, dialog och handling mellan medarbetarna i det dagliga arbetet och genom 
verksamhetens praktik möjliggör ett situerat lärande (Coetzer et al., 2019). 
     Thunborg och Ohlsson (2016) gör i sin artikel en tematisering och analys av organisering av 
arbete och dess betydelse för utveckling och lärande inom arbetslivet. Studien utgår från 
svensk- och internationellforskning och avslutas med kritisk reflektion kring huruvida det 
pedagogiska ämnet verkligen bidragit till forskning inom arbetslivet. Studien bidrar med ett 
helikopterperspektiv på lärande inom olika organisationer. Enligt Thunborg och Ohlsson 
(2016) utgår lärande från situerade aspekter. Lärande sker genom social interaktion, praktik 
och sammanhang. Vidare möjliggörs reflektion genom handling och kommunikation med 
omgivningen men för att lärande skall ske behöver det finnas tid och möjlighet att stanna upp 
och utvärdera. Thunborg och Ohlsson (2016) skriver även om skillnaden mellan ett 
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anpassningsinriktat och ett utvecklingsinriktat lärande. Ett anpassningsinriktat lärande utgår 
från att individen anammar de rutiner och processer som finns på arbetsplatsen och anpassar 
sig till dessa. Ett utvecklingsinriktat lärande utgår i stället från att normer, krav och befintliga 
processer kan ifrågasättas av medarbetaren. Båda typerna ger möjlighet till lärande inom 
arbetsliv och organisation (Thunborg & Ohlsson, 2016). Dock finns en tendens att lärande 
inom arbetslivet utgår från produktion och anpassning snarare än lärande som förutsättning 
för utveckling och innovation. Artikeln avslutas med kritisk reflektion om huruvida en 
arbetsplats och organisation kan ses som en plats för lärande (Thunborg & Ohlsson, 2016). 

2.4 Digitalisering och nya krav på ledarens färdigheter 
Vey et al. (2017) skriver i sin artikel att digitalisering fodrar nya kunskaper, kompetenser och 
färdigheter hos ledare. Enligt Vey et al. (2017) är tekniska framsteg och digitalisering att likna 
med en fjärde industriellrevolution där omvärld och marknad präglas av volatilitet, 
komplexitet och osäkerhet. Detta påverkar förutsättningarna för organisationen att arbeta 
proaktivt och innovativt eftersom slutet på förändringen ligger långt fram i tid och är svår att 
förutse (Vey et al., 2017). Syftet med studien är att belysa hur digitalisering och teknisk 
utveckling ställer nya krav på organisationers syn och hantering av lärande och utveckling. 
Organisationer behöver säkerställa att förändring blir en del av företagets normer och kultur. 
För att uppnå detta föreslås att organisationer anammar ett dynamiskt tankesätt med fokus på 
möjligheter i stället för problem. Även ett livslångt lärande och medarbetarens förmåga att 
”lära sig att lära” blir avgörande i en osäker framtid (Vey et al., 2017). 
     Med bakgrund i ovan resonemang bidrar även Watson et al. (2021) studie med relevanta 
resonemang. Syftet med studien var att förstå hur den tekniska utvecklingen med artificiell 
intelligens (AI) skapar nya krav på kunskap och lärande inom organisationen och om det finns 
tendenser för att AI tar över ledarskapet i organisationen och dess ledningsgrupp (Watson et 
al., 2021). Studien utgick från en kvalitativ ansats med djupintervjuer av 33 ledare på 
exekutivnivå som var yrkesverksamma i olika branscher runt om i världen. Studien tillför ett 
internationellt perspektiv och ger ett komplement till Coetzers et al. (2019) studie eftersom 
den intresserar sig för högt uppsatta ledare i stora internationella bolag. Resultatet från studien 
är enligt Watson et al. (2021) att AI redan är en del av många organisationer och arbeten som 
tidigare utfördes av människor utförs nu av AI. Enligt Watson et al. (2021) har ansvaret för 
lärande förflyttats från organisationen till medarbetaren. Medarbetaren måste själv ta ansvar 
för sin egen personliga utveckling oavsett roll i företaget. Att utgå från ett lösningsorienterat 
tankesätt, se på misslyckanden som lärotillfälle, ta ansvar, acceptera sina egna 
tillkortakommanden och ständigt förbättra och utveckla sig själv, blir viktiga egenskaper hos 
framtidens ledare (Watson et al., 2021). Förmågan att lära sig att lära blir avgörande då den 
tekniska utvecklingen sker i snabbt tempo. Ledaren måste snabbt kunna ställa om, hantera och 
tyda stora mängder information och hålla ihop gruppen med en tydlig vision. Vidare skriver 
Watson et al. (2021) att ledaren kommer att behöva hantera medarbetare som inte förstår de 
förändringar som sker. Genom färdigheter som förmågan att lyssna, kommunicera och 
förmedla en tydlig vision kan ledaren stötta och hjälpa medarbetarna att hantera förändringen. 
Den stora mängd data och information som AI kan producera, och automatisering av många 
administrativa arbetsuppgifter, gör att icke kvalificerad arbetskraft ersätts av analytiker och 
medarbetare med högre utbildning och större analytisk förmåga. Detta ställer också nya krav 
på ledarskapet då ledaren kommer omge sig med kvalificerade medarbetare med 
spetskompetens som ledaren själv saknar (Watson et al., 2021). Watson et al. (2017) påvisar 
liknande resultat som Cortelazzo et al. (2019). Ledaren behöver utveckla sin tekniska 
kompetens att analysera och förstå data samt bygga nätverk och relationer både i och utanför 
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organisationen. Förmågan att leda under förändring blir en av de viktigaste utmaningarna för 
ledare att hantera (Watson et al., 2021). 
     Slutligen tillför Jaldemarks (2013) studie ytterligare perspektiv på den tekniska 
utvecklingen i samhället. Enligt Jaldemark (2013) ger inte bara email och mobiltelefoner nya 
förutsättningar för informellt lärande utan också nya möjligheter att kommunicera och 
samarbeta. Tekniska artefakter medierar information och kunskap för medarbetaren och ger 
möjlighet till mobilitet och lärande på olika platser, olika kontexter och olika sociala 
sammanhang (Jaldemark, 2013). Mobiliteten ger nya möjligheter men gör också att gränsen 
mellan det formella och informella lärandet suddas ut. Enligt Jaldemark (2013) kräver dessa 
förändrade villkor, och det till synes gränslösa fenomenet som lärande är, nya begrepp och ett 
omtag av den pedagogiska forskningens inriktning. Många organisationer har medarbetare 
som arbetar från andra platser än kontoret och Jaldemarks (2013) artikel tillför ett annat 
perspektiv till ledarens betydelse för lärande när arbetsplatsen inte är en fysisk plats med en 
fast adress. 

2.5 Det lärandeorienterade ledarskapet 
Wallo et al. (2022) skriver om hur ledaren kan främja lärande inom arbetsplatsen genom ett 
lärandeorienterande ledarskap. Studien utgår från ett utforskande syfte med semi 
strukturerade intervjuer av 33 chefer på tre arbetsplatser. Intervjuerna kompletterades med 
observationer av ledarnas arbete. Syftet med studien var att utforska hur utvalda ledares 
lärandeinriktade ledarskap yttrade sig genom aktiviteter och beteenden. Enligt Wallo et al. 
(2022) uppstod lärandesituationer naturligt under arbetets gång. Detta genom spontana 
samtal och diskussioner och genom planerade aktiviteter som exempelvis personalmöten och 
specifika utbildningsinsatser. Olika faktorer påverkade ledarens möjlighet till att skapa 
förutsättningar för lärande. Dessa faktorer var vilka ekonomiska resurser som fanns 
tillgängliga och engagemang från ledning och medarbetare. De slutsatser som Wallo et al. 
(2022) skriver är att lärandeorienterande ledarskap tillämpas direkt och indirekt i arbetet 
beroende på situation och vilket handlingsutrymme som finns. Studien tillför kunskap om 
ledarens tillämpning av det lärandeorienterande ledarskapet i det dagliga arbetet och tydliggör 
behovet av ytterligare forskning kring hur ledaren skapar balans mellan krav på prestation och 
utveckling (Wallo et al., 2022). 
     Även Ellström och Ellström (2018) utforskar hur ett lärandeorienterande ledarskap kan 
yttra sig i det dagliga arbetet. Det görs genom en mixad metod bestående av både 
djupintervjuer, observationer och dokumentanalys. Studiens syfte var att utforska hur ett 
lärandeorienterande ledarskap kunde ske på olika sätt och yttra sig i praktiken (Ellström & 
Ellström, 2018). Utgångspunkten i undersökningen var att mellanchefer hade ett stort 
inflytande och en viktig roll när det kommer till lärande inom organisationen. Enligt Ellström 
och Ellström (2018) finns en idealbild att ledaren skall vara stödjande, skapa utrymme för 
lärande och reflektion i det dagliga arbetet, men här finns en motsägelse. Empirin som finns 
inom området ger en bild av ett verkligt ledarskap som utgår från kontroll och prestation i 
stället för utveckling. Den norm som finns att mellanchefen skall inkludera lärande och 
utveckling i det dagliga arbetet och vara ansvarig för arbetsuppgifter som tidigare legat på HR-
avdelning verkar alltså inte tillämpas i verkligheten (Ellström & Ellström, 2018). Det finns 
olika anledningar till skillnad mellan ideal och verklighet. Det kan bero på arbetsbelastning 
och resursbrist, men även påverkas av ledarens egen attityd och inställning till lärande 
(Ellström & Ellström, 2018). Den teoretiska utgångspunkt som tillämpas var synen på 
ledarskap som antingen utvecklingsorienterat eller produktionsorienterat. Det 
lärandeorienterande ledarskapet möjliggör lärande genom dialog och reflektion i det dagliga 
arbetet. Uppföljning sker regelbundet av medarbetaren och ledaren ser på lärande och 
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utveckling som en viktig del av sitt arbete. Å andra sidan möjliggör ett produktionsorienterat 
ledarskap ett adaptivt lärande där ledaren tillämpar kontroll och instruktioner kring hur 
arbetet skall utföras. Lärandet sker genom specifika utbildningsinterventioner och ansvaret att 
tillämpa den nya kunskapen i det dagliga arbetet är medarbetarens (Ellström & Ellström, 
2018). Studiens resultat visade att ett produktionsorienterat ledarskap var mest 
förekommande. Riktade utbildningsinsatser genomfördes och ledaren tillämpade verbala 
instruktioner och kontroll av vad och hur arbetsuppgifterna skulle utföras (Ellström & 
Ellström, 2018). En tredjedel av studiens mellanchefer tillämpade ett utvecklingsorienterat 
ledarskap där lärande, reflektion och problemlösning skedde integrerat i det dagliga arbetet. 
Utrymme och tid för samtal skapades naturligt vid möten och under arbetets gång. En slutsats 
som dras i studien är att ett produktionsorienterat ledarskap får konsekvenser för 
verksamheten eftersom det begränsar möjligheter och utrymme för lärande inom 
arbetsgruppen (Ellström & Ellström, 2018). 
     Ett annat sätt att se på ett lärandeorienterat ledarskap är Lyons och Banduras (2020) studie 
om coachande ledarskap. Studien utgår från befintlig litteratur och redogör både teori och 
praktik. Syftet med studien är att undersöka hur ett coachande- och salutogent förhållningssätt 
hos ledaren kan ge förutsättningar för lärande och ett lösningsorienterat förhållningssätt hos 
medarbetarna. Enligt Lyons och Bandura (2020) behöver ledarskapet förändras till att gå från 
det traditionella chefskapet med fokus på prestation och uppnådda mål till ett ledarskap som 
präglas av nära samtal och socialt stöd. Genom förtroende, feedback, öppenhet och kunskap 
skapas förutsättningar för lärande och utveckling för både ledaren och medarbetaren (Lyons 
& Bandura, 2020). Genom att ledaren visar omtanke och omsorg för medarbetaren kan 
feedback vara ett verktyg för att nå lärande skriver Lyons och Bandura (2020). Feed–back kan 
även verka som ett konkret verktyg för ledaren att kommunicera verksamhetens mål och 
förväntningar på medarbetaren. 

2.6 Summering av tidigare forskning 
En globaliserad värld med snabba förändringar, digitalisering och teknisk utveckling ställer 
nya krav på organisationer och företag. Hur detta påverkar ledarskapets betydelse för lärande 
och hur organisationer behöver anpassa sin verksamhet och förhålla sig till den nya tekniken 
kräver mer forskning (Cortelazzo et al., 2019; Coetzer et al., 2019; Vey et al. 2017; Wallo et al., 
2022; Vetenskapsrådet, 2019; Lundqvist et al., 2022). Att medarbetare och ledare ständigt 
utvecklar sina kompetenser, genom både förmågan att lära att lära och ett dynamiskt tankesätt, 
blir avgörande för organisationen att förbli relevanta och attraktiva på en konkurrensutsatt 
och volatil marknad (Watson et al., 2021; Bjursell, 2022; Vey et al., 2017; Lyons & Bandura, 
2020). 
     Det finns också en viss konflikt i forskningen. Dels i frågan om det pedagogiska ämnet 
verkligen bidragit till forskningen av lärande inom arbetslivet (Thunborg & Ohlsson, 2016), 
dels utmaningen av idealbilden av hur ett ledarskap skall gestaltas kontra verkligheten 
(Ellström & Ellström, 2018; Gustafsson & Thunborg, 2016). Ledarskap utgår snarare från ett 
anpassningsinriktat chefskap med utgångspunkt i kontroll och prestation i stället för 
möjliggörare av lärande och utveckling (Thunborg & Ohlsson, 2016). 

3 TEORI 

3.1 Arbetsplatsen som arena för lärande, kunskap och kompetens 
Enligt Ellström (1996) kan man se det livslånga lärandet utifrån ett handlingsteoretiskt 
perspektiv där informellt lärande sker i det dagliga arbetet. Omedveten och oavsiktlig lärande 
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sker där samarbete, problemlösning och processer sker gemensamt (Ellström 1996). Lärande 
sker på olika sätt och kan beskrivas som en process som pågår över tid och som leder till ökad 
kompetens. Lärande innefattar både kognitiva faktorer inom individen och beteenden 
(Ellström, 1996; Wallo, 2014) och speglar även individens erfarenheter (Kaufmann & 
Kaufmann, 2016). Teoretiska kunskaper från studier vid högskola och den sociala kontexten 
genom modellinlärning från andra, verbal feedback, och problemlösning i grupp är exempel 
på olika sätt som lärande sker (Ellström, 1996). Men de formella kompetenser och teoretiska 
kunskaper som en medarbetare samlar på sig genom utbildning och studier räcker inte. Enligt 
Schön (1985) är de problem och utmaningar som man ställs inför i arbetslivet unika, suddiga 
och komplexa. För att lösa problem måste man inte bara formulera och förstå det, man måste 
även rama in dess kontext och situation. 
     Enligt Filstad (2012) kan arbetsplatsen ses som en lärandearena där resurser och hinder 
påverkar graden av kompetensutveckling. Resurser som finns att tillgå är lärande som sker i 
praxisgemenskaper. Genom att arbeta tillsammans med andra och reflektera och utvärdera 
resultatet sker kunskapsutveckling. Förutsättningar för detta är att det finns tid för 
medarbetaren att reflektera och samverka med andra (Filstad, 2012; Ellström, 1996). 
     Kunskap kan beskrivas som en kognitiv process som sker genom analys, individuell 
förståelse utifrån tidigare erfarenheter, värderingar och genom bedömning och planering av 
handling. Kunskapen är med denna utgångspunkt något som yttrar sig genom 
handlingsförmåga i en situation och kan beskrivas genom en tillägnelsemetafor (Filstad, 2012). 
I denna inre process omvandlas information till kunskap som kan uttryckas i ord och föras 
vidare till andra som explicit kunskap. Dock, skriver Filstad (2012), blir denna syn på kunskap 
förenklad och ensidig eftersom kunskap som begrepp även kan beskrivas som en 
deltagandemetafor. Där skapas kunskap genom interaktion och samspel med andra samt 
genom praktik och handling. 
     Kunskap som begrepp är således mångfacetterad och Filstad (2012) skriver att man kan se 
på kunskap som explicit och implicit. Explicit kunskap är den kunskap som kan förmedlas 
verbalt genom instruktioner. Implicit, tyst kunskap, yttrar sig i aktuell praktik och kontext 
genom handling och kan inte verbaliseras (Filstad, 2012). Därför finns det ett värde att 
reflektera och på så sätt synliggöra en handling som utförts (Filstad, 2012). Under en process 
där lärande sker ändras fokus för den som lär från att se till de förutsättningar och processer 
som finns att tillgå till att se till målet och det slutresultat man vill uppnå. Det är således viktigt 
för lärprocessen att ett genomtänkt mål finns kommunicerat i organisationen (Filstad, 2012). 
Enligt Filstad (2012) finns ingen dikotomi mellan implicit och explicit kunskap utan det är 
kombinationen av dem båda som leder till lärande och utveckling av medarbetarens 
kompetens. Kompetens är inte statisk och kan beskrivas som förmåga till handlande och lösa 
ett problem eller arbetsuppgift (Filstad, 2012). 

3.2 Anpassning eller utveckling  
Ellström (1996) beskriver hur lärande sker inom organisationen som anpassningsinriktat eller 
utvecklingsinriktat lärande. Det anpassningsinriktade lärandet utgår från av organisationen 
satta regler och rutiner och medarbetaren anpassar sig till dessa. Ett utvecklingsinriktat 
lärande sker där givna regler och processer inte är helt kommunicerade initialt. Enligt Ellström 
(2005) utgår ett utvecklingsinriktat lärande från ett kritiskt och nyfiket förhållningssätt 
gentemot utmaningar och problem som uppstår i organisationen. En innovativ kompetens, 
snarare än det anpassningsinriktade lärandets adaptiva kompetens, ligger här till grund. 
Medarbetarna i organisationen formulerar inte bara problemet, utan ser också varför det 
uppstår och hur problemet bör lösas över tid (Ellström, 2005). Även upplevd och faktisk 
autonomi, möjlighet till handling och agerande, förmåga till självledarskap och att se helheten 
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är viktiga förutsättningar för ett utvecklingsinriktat lärande. Det finns en samverkan mellan 
rutin och reflektion, då både det anpassningsinriktade- och utvecklingsinriktade lärandet är 
viktiga när det kommer till att hantera förändringar som digitalisering och implementering av 
ny teknik (Ellström, 2005). 
     Medarbetarens möjlighet att själv välja, formulera och lösa problemet eller arbetsuppgiften, 
och bedöma utfallet, ligger till grund för vilken nivå av lärande som sker. Ellström (1996) 
redogör för fyra olika typer av lärande som alla grundas i graden av handlingsutrymme och typ 
av lärandesituation. Det produktiva lärandet delas upp i två delar, metodstyrt och 
problemstyrt. Uppgiften i dessa två nivåer är tydlig, men val av metod är antingen given eller 
inte given. Båda nivåerna möjliggör att medarbetaren själv värderar utfallet (Ellström, 1996). 
Metodstyrt lärande utgår från explicita situationer som kan verbaliseras och kommuniceras. 
Medarbetaren kan inte bara förlita sig på organisationens arbetsmetoder och processer. 
Förmågan att tänka nytt fodras för att lösa uppgiften. 
     Ett kreativt lärande möjliggör för medarbetaren att själv formulera, konkretisera och 
värdera uppgiften eller problemet utifrån eget tycke (Ellström, 2001). 
 
Tabell 1. Lärande på olika nivåer 
 

Aspekt av 
lärande situation 

 Typer av lärande   

 Reproduktivt 
lärande 

Produktivt 
lärande 

Metodstyrt 

Produktivt 
lärande 

Problemstyrt 

Kreativt lärande 
(Utvecklings-

anpassat 
lärande) 

Uppgift Given Given Given Ej given 
Metod Given Given Ej given Ej given 

Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet 
 
     Ellström (1996) redogör för hur handling sker och skriver att medarbetaren initialt behöver 
kunna formulera och precisera vilket mål som skall uppnås. Utifrån befintliga mentala 
modeller skapas sedan en tolkning av uppgiften och en handlingsplan. Efter detta utförs 
handlandet och sedan observeras effekterna och konsekvenserna av åtgärden. Slutligen sker 
en tolkning av insatsen och de åtgärder som utförts med utvärdering av handlingen och dess 
utfall (Ellström, 1996). 
     Den beskrivning som görs av lärande inom arbetslivet tenderar att vara en idealbild. 
Forskning visar att verklighetens lärande inom arbetslivet snarare utgår från begränsat 
handlingsutrymme med stort fokus på rutin, kultur och medarbetarens intuition. Problem 
tenderar att lösas genom praktisk handling snarare än de analyser och medvetna processer 
som beskrivs ovan (Ellström, 1996). 

3.3 Handlingsförmåga 

Handling kan ske på olika nivåer (se tabell 2). Dessa processer sker parallellt och möjliggör 
effektiv hantering av vanligt förekommande problem. Nivåerna bidrar till att utveckla och 
upprätthålla olika typer av kunskaper och lärande inom organisationen (Ellström, 1996). 
 
Tabell 2: Handlingsnivå, kunskap och lärande (Ellström, 1996). 
 

Handlingsnivå Kunskapsnivå Lärandenivå 
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Rutinbaserat handlande Implicit (tyst) kunskap Reproduktivt lärande 

Regelbaserat handlande Procedurkunskap Metodstyrt lärande 

Kunskapsbaserat handlande Teoretisk kunskap Problemstyrt lärande 

Reflektivt handlande Meta-kognitiv kunskap Utvecklingsinriktat (kreativt) 
lärande 

 
     Den första nivån, rutinbaserat handlande, utgår från automatiska handlingar som är svåra 
att verbalisera. Kunskap och regler ligger till grund och handling sker utan kognitiv 
ansträngning. Enligt Ellström (1996) är denna nivå en förutsättning för att kunna utföra 
grundläggande arbetsuppgifter och frigöra kraft och energi för att lösa större problem. 
Regelbaserad handlingsnivå utgår från olika typer av medvetna och inlärda heuristiker och kan 
kommuniceras explicit. Kunskapsbaserad handlingsnivå utgår från medarbetarens teoretiska 
kunskap. Mål, intentioner och resultat analyseras och reflekteras medvetet (Ellström, 1996). 
Den fjärde nivån, reflektiv handlingsnivå ser till förmågan att distansera sig till sina 
arbetsuppgifter och hur man löser problem och utmaningar. Handlingsförmågan påverkas här 
av medarbetarens kapacitet av att kritiskt granska sitt arbete. Att reflektera över handling kan 
således ske på olika nivåer och bidrar till att öka medarbetarens kompetens (Ellström, 1996). 

3.4 Reflektion  
Enligt Schön (1985) sker reflektion i handling genom möjligheten att omformulera situationen 
under tiden som handlingen sker vilket skapar förståelse och ger nya insikter (Schön, 1985). 
När reflektion i handlande sker tillämpas den yrkesskicklighet och kompetens som 
medarbetaren har och i detta sker lärande (Filstad, 2012). Reflektion över handling sker i 
efterhand. Genom reflektion möjliggörs utforskande av en specifik händelse. Reflektion sker 
genom att se till sitt eget agerande, vad som kunde gjorts annorlunda och varför reaktionerna 
blev som de blev (Schön, 1985). Att ha vetande om en viss procedur eller kunskap om ett visst 
förfarande kan visa sig genom kunskap i handling och kunskap över handling (Schön, 1985). 
Kunskap i handling är att veta vad som behöver göras i en viss situation, utan att för den delen 
ha förmågan att verbalisera eller uttrycka i ord vad som gjorts. Kunskap i handling, och 
reflektion i handling är spontan och dynamisk och utgår ifrån en unik förförståelse, struktur 
och situation. Enligt Schön (1985) sker kunskap genom handling och reflektion genom 
handling när man ser tillbaka på en situation som uppstått. Genom att se tillbaka på sitt eget 
agerande kan lärande ske genom reflektion av eget beteende och hur situationen hanterats. 
     Schön (1985) skriver att utveckla professionella färdigheter är mer än en akademisk examen 
eller att reflektera över handling i en viss situation. Professionellt handlande utgår i stället från 
förmågan att hantera svåra, unika och otydliga situationer samtidigt som man genom 
erfarenhet, värderingar, mål och praktikgemenskap lyckas manövrera rätt och nå uppsatta mål 
(Kvale och Brinkman 2020). Enligt Schön (1985) utvecklas professionalitet genom erfarenhet, 
reflektion och över tid till ett professionellt konstnärskap. Det kan beskrivas som en 
kompetens som är dold för utövaren, där handling sker utan ett medvetet görande eller för den 
skull möjlighet att uttrycka det som sker i ord. Schön (1985) skriver att tanke och handling inte 
är en kausal process, där tanke föregår handling. Tanke och handling sker samtidigt, ett 
professionellt konstnärskap. 
     Enligt Ellström (1996) finns en paradox i lärandet. Rutiner och satta processer behövs i en 
organisation men för att utveckling och förändring skall ske behöver medarbetarna ”avlära” 
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tidigare kunskap och institutionaliserade tankebanor. I det finns en utmaning då det är lätt att 
tillgripa beprövade metoder vid stora förändringar eller kriser (Ellström, 1996). Lärande sker 
när det finns tillräckligt avstånd till erfarenheten som lärande skall ske från. Det är genom att 
fundera på problemet och synliggöra olika lösningar i situationen som reflektion över handling 
sker (Schön, 1985). 

3.5 Relationen mellan ledare och medarbetare 
Enligt Wallo (2014) skapas ledarskapet i relationen mellan chef och medarbetare i en viss 
situation och kontext. Nilsson (2014) skriver att utifrån ett perspektiv på ledarskap som 
relationell, finns även anledning att se till medarbetarnas förmåga att leda sig själva. 
Ledarskapet ses då inte bara utifrån ett chefskap med givande av direktiv och innehavare av 
makt utan som en samverkan mellan ledare och medarbetarna. Utveckling av ledarskapet, 
både hos chef och medarbetare, kräver dock förutsättningar som vilja att lära, motivation, 
engagemang och tro på sin egen förmåga (Self–efficacy) (Nilsson, 2014). Ledarskap kan 
beskrivas som ledarens påverkan på medarbetaren med syfte att uppnå ett mål och där 
omgivning, situation och andra aktörer påverkar utfallet (Wallo, 2014). Enligt (Wallo & 
Lundqvist, 2022) skapar ledaren och medarbetarna tillsammans ett ledarskap som utgår från 
det handlingsutrymme som kontexten och situationen erbjuder. 
     Ledarskap kan också beskrivas utifrån hur ledaren prioriterar lärande inom organisationen. 
Enligt Wallo och Lundqvist (2022) är ett lärandeorienterat ledarskap en del av ledarskapet 
likväl som andra aspekter som utveckling, uppföljning, resursfördelning, problemlösning, 
övervakning och påverkan. Enligt Wallo och Lundqvist (2022) saknar ett lärandeorienterande 
ledarskap ett holistiskt och akademiskt resonemang som exempelvis transformativt ledarskap. 
Trots detta tillför det en viktig aspekt på synen av ledarens betydelse för lärande inom 
organisationen. Vidare behöver också medarbetaren uppleva autonomi, handlingsutrymme 
och utföra arbetsuppgifter med viss grad av standardisering. Ett samspel mellan dessa olika 
delar tillsammans med ledningens förmåga att kommunicera mål och visioner samt 
medarbetarens attityd skapar förutsättningar för lärande (Wallo, 2014). 

4 METOD 

4.1 Vetenskapsteoretisk orientering 
Enligt Fejes och Thornberg (2015) är det teoretiska ramverket grundläggande för vald 
metodansats och att det tydligt redogörs för hur teorin använts vid tolkning av data. Metod och 
teoretiskt ramverk skall inte bara stämma överens utan även kommuniceras till läsaren (Braun 
& Clarke, 2006). I redogörelsen tydliggörs även studiens ontologiska och epistemologiska 
delar. Enligt Braun och Clarke (2006) kan tematisk analys användas tillsammans med ett 
teoretiskt ramverk som intresserar sig för erfarenheter och upplevelser. Frågor som hur 
världen är beskaffad och vilka utgångspunkter som finns för tolkning av kunskap genom 
interaktion besvaras (Fejes & Thornberg, 2015) i ett konstruktionistiskt perspektiv. Data tolkas 
och teoretiseras, inte utifrån inre egenskaper (essensen) eller individuell subjektivitet, utan 
från antagandet om att omvärlden produceras och reproduceras genom sociala interaktioner 
där individer har en agens (Braun & Clarke, 2006). Enligt Fejes och Thornberg (2015) 
möjliggör metodologi ett tydliggörande av hur en författare av vetenskaplig text gått till väga 
för att skapa data induktivt eller deduktivt. Föreliggande studie utgår från en induktiv ansats. 
En induktiv ansats tillämpas när generella slutsatser skall dras från olika händelser, fall eller 
situationer. Fejes och Thornberg (2015) skriver att ambitionen att utifrån ett enskilt fall 
generalisera slutsatser till en hel population medför en viss problematik. Bara för att ett visst 
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fenomen hittills inte varit synligt behöver det inte betyda att fenomenet inte existerar. En 
induktiv ansats resultat blir således alltid provisorisk och tillfällig. 

4.2 Metodval 
Föreliggande studie utgår från en tematisk analys av informanternas livsberättelser och 
yrkeserfarenheter. Genom livsberättelser kan forskaren få förståelse för människors liv och 
erfarenheter (Fejes & Thornberg, 2015). Studien genomfördes med semistrukturerade 
intervjuer och urvalet av tema baserades på förförståelse och tidigare forskning i syfte att hitta 
likheter som kunde kategoriseras (Braun & Clarke, 2006). Vid tematisk analys redogörs för 
vilken nivå det tolkade temat utgår från (Braun & Clarke, 2006). I föreliggande studie tolkas 
data på en latent och tolkande nivå och försöker se de underliggande, implicita nivåer som 
finns. Tivenius (under utgivning) beskriver detta genom att upptäcka det som för blotta ögat 
inte är synligt. Det latenta och implicita blir synligt genom forskningsprocessen. Genom ett 
sådant förfarande skriver Braun och Clarke (2006) teoretiseras tolkningen, den är således mer 
än en beskrivning av data. 

4.3 Genomförande  

4.3.1 Urval  
Enligt Denscombe (2016) används ofta explorativa urval för forskning som sker i mindre 
omfattning och när en djupare förståelse av ett fenomen eftersträvas. Ett icke 
sannolikhetsurval innebär att forskaren själv kan välja vilka deltagare som skall delta i studien 
utifrån satta urvalskriterier (Denscombe, 2016). Det är klokt att reflektera, noga överväga och 
tydliggöra hur urvalet gått till (Ahrne & Svensson, 2022). Föreliggande studies urval har skett 
genom ett subjektivt urval och deltagarna har valts ut för sin specifika kunskap och relevans 
för studiens syfte. Deltagarna har handplockats för studien eftersom deltagarna dels uppfyller 
urvalskriterier, dels för att varje individ tillför olika perspektiv och erfarenheter. Enligt 
Denscombe (2016) ger ett subjektivt urval goda förutsättningar för att deltagarna bidrar med 
relevant och kvalitativ information vilket i sin tur möjliggör värdefulla och viktiga insikter till 
studien. När urval görs för uppsatser finns det enligt Denscombe (2016) alltid ett visst inslag 
av bekvämlighet. Begränsade resurser som tid och pengar gör att föreliggande studie utgått 
från de alternativ som är mest fördelaktiga inom ramen för ett subjektivt urval. 
     Urvalets storlek kan enligt Denscombe (2016) beslutas på olika sätt. Valet av antal deltagare 
har utgått från att skapa kvalitativa och produktiva data med fylliga beskrivningar. Det innebär 
att studiens urval har baserats på deltagare som bidrar med tillräcklig information och data, 
snarare än ett stort deltagarantal (Tivenius 2015, Denscombe 2016). Vidare har även utvalda 
deltagare olika erfarenheter från olika branscher, storlek på företag, ålder och erfarenhet av att 
arbeta som chef. Enligt Tivenius (under utgivning) förbättrar det möjligheten till ett 
datamaterial som är fylligt. Deltagarkriteriet var att deltagarna skulle vara anställda som ledare 
inom privatsektor med minst fem års erfarenhet och ansvara för 5–20 medarbetare. Utifrån 
dessa deltagarkriterier kontaktades tolv personer med anställning på olika företag inom 
branscher som exempelvis vård, hotell och restaurang, elektronik och IT. Av dessa tolv 
personer tackade tio ja och av dessa tio intervjuades åtta. 

4.3.2 Materialinsamling  
Initialt kontaktades utvalda deltagare via email med ett bifogat missivbrev (se bilaga A). 
Missivbrevet innehöll en kort presentation av studiens syfte samt vad en eventuell medverkan 
innebar. Deltagare som tackade ja till att delta i studien erhöll ett email med datumförslag för 
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intervjun. Studiens datainsamling skedde genom semistrukturerade intervjuer. I den 
kvalitativa forskningsintervjun skapas data genom en interaktion mellan intervjuare och 
informant. Intervjuer ger en inblick i informantens åsikter, livsvärld och tankar och det fysiska 
mötet ger i sig möjlighet att uppfatta kroppsspråk och gester. Samtalet ger förhoppningsvis 
även nya insikter både för informant och intervjuare (Denscombe, 2016). 
     Enligt Kvale och Brinkmann (2020) är intervjun en instrumentell dialog. Samtalet syftar till 
att nå ett specifikt mål som på förhand satts av intervjuaren. Det är klokt att reflektera över 
hur ojämlik maktbalansen är i en intervju eftersom intervjuaren styr samtalets innehåll genom 
valda frågor. Det ger intervjuaren tolkningsföreträde av samtalet. Utifrån ett etiskt perspektiv 
ställer detta krav på intervjuaren att reflektera kring hur det som sägs bäst tas till vara och på 
vilket sätt (Kvale och Brinkmann, 2020).  
     De intervjufrågor som skapades skiljer sig medvetet från frågeställningarna. Detta eftersom 
svaren då tenderar att bli förutsägbara och allt för styrda till vald teori. I stället förespråkas 
intervjufrågor som är mer ostrukturerade än strukturerade (Tivenius, under utgivning). 
Denscombe (2016) belyser även intervjuareffekten. Att intervjuarens bakgrund, kön och 
etnicitet kan komma att påverka den intervjuades svar. För att ge bästa förutsättningar för 
studiens materialinsamling försökte jag skapa en lugn och trygg atmosfär under intervjuerna. 
Detta ger goda förutsättningar för att intervjupersonerna skulle känna sig trygga och öppna 
upp i samtalet (Denscombe 2016). 
     Föreliggande studies intervjuer genomfördes med en semistrukturerad intervjuguide (se 
bilaga B) där vissa ämnen valts ut för att få ta del av deltagarnas olika upplevelser, attityder 
och tankar (Denscombe, 2016). Intervjuerna pågick mellan 45–75 minuter och samtliga 
skedde i lugn miljö som deltagaren själv valt. Intervjuerna spelades in för att säkerställa att 
inga utsagor gick förlorade. 

4.3.3 Materialbearbetning  
Samtliga intervjuer transkriberades med hjälp av amberscript som är en online 
transkriberingstjänst. De texter som genererades lästes sedan igenom samtidigt som 
intervjuerna spelades upp. Detta för att korrigera felaktigheter och säkerställa att inga 
väsentliga delar av samtalet fallit bort. Genom detta förfarande blir det skrivna materialet äkta 
och nära det ursprungliga samtalet (Braun & Clarke, 2006).  
     Enligt Braun och Clarke (2006) finns det ett stort värde av att själv transkribera sina 
intervjuer. Det faktum att amberscript användes för detta kompenserades med att jag lyssnade 
på intervjuerna och läste de transkriberade texterna flertalet gånger. Pauser, harklingar eller 
tvekan från deltagarna noterades inte såvida dessa inte hade betydelse för utsagan. Detta 
eftersom det inte fyller vidare funktion (Tivenius, under utgivning). 
     För att underlätta för mig själv och läsaren justerades utsagorna från det stundtals 
svårtolkade talspråk som transkriberingarna innehöll. De ord som har förtydligats eller lagts 
till i utsagorna är skrivna inom parentes. För att tydliggöra kontexten och vad intervjupersonen 
syftar på har även vissa kommentarer adderats till utsagorna för att skapa förståelse för hur 
dom tolkats. Arbetet skedde parallellt med att jag lyssnade på intervjuerna för att säkerställa 
så korrekt tolkning som möjligt. Intervjuerna skrevs sedan ut och jag läste och lyssnade på 
intervjuerna samtidigt som jag kommenterade och markerade relevanta delar. Denna del i 
materialbearbetningen är viktig och ger goda förutsättningar för fortsatt arbete med analysen 
och säkerställande av kvalitén av uppsatsen i sin helhet (Brown & Clarke, 2008; Tivenius, 
under utgivning). 
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4.3.4 Analysmetod 
Enligt Braun och Clarke (2005) sker tematisk analys i sex steg. Steg ett i processen är att 
bekanta sig med materialet (Braun & Clarke, 2006). Samtliga åtta intervjuer lästes med samma 
noggrannhet och öppenhet för att säkerställa att inga utsagor missades. Steg två i processen är 
att skapa initiala koder (Braun & Clarke, 2006). Detta sker genom att utsagorna numreras med 
siffror. Materialet kodas sedan i meningar och de utsagor som skapas består av en till åtta 
meningar (Braun & Clarke, 2006). De numrerade utsagorna kopplas sedan till 
intervjupersonen (IP) genom kod: IP1, IP2, IP3 och så vidare. Detta för att förbereda nästa steg 
i processen och för att koppla utsagan till rätt person och dess kontext (Tivenius, under 
utgivning). Enligt Braun och Clarke (2006) är det tredje steget i processen att söka efter teman 
i det utsagor som valts ut. Det fjärde steget i processen är att gå igenom de teman som skapats 
(Braun och Clarke, 2006). I denna process är det vanligt att några teman smälter samman och 
några teman försvinner eller förtydligas Enligt Braun och Clarke (2006) skall intern 
homogenitet och extern heterogenitet gälla för de teman som valts. Det innebär det att data 
som skapat ett tema har koherens och att de olika temana skiljer sig distinkt från varandra. 
Det femte steg i processen är att definiera och namnge teman och skapa kategorier (Braun & 
Clarke, 2006). Detta sker genom att se till hela datamaterialet där essensen av de olika teman 
förfinas och bearbetas. De olika teman jämförs och analyseras både var för sig och i förhållande 
till varandra. Steg sex är att koppla ihop de kategorier som skapats till både teori och tidigare 
forskning (Braun & Clarke, 2006). 

4.4 Trovärdighet och giltighet 
Att bedöma kvaliteten i kvalitativ forskning är utmanande eftersom det är svårt att replikera 
en studie (Denscombe, 2016; Tivenius, under utgivning). Genom att tydligt redogöra för 
analysprocessens samtliga steg redogörs inte bara hur resultatet nåtts. Det ger även möjlighet 
för läsaren att värdera huruvida resultatet är rimligt och möjligt att överföra till en annan 
kontext eller situation (Denscombe, 2016). Tivenius (under utgivning) skriver att det inom 
kvalitativ forskning är svårt att komma fram till objektiva sanningar. Att som student förhålla 
sig helt objektiv till sin analys är nästintill omöjligt eftersom tolkningar och val sker utifrån 
prioriteringar och mål (Denscombe, 2016). 
     Larsson (2005) skriver att olika delar måste relateras till helheten. Det måste finnas ett 
resonemang kring vilken förförståelse och vilket perspektiv som ligger till grund för 
tolkningsprocessen. Genom att tydliggöra detta ges förutsättningar för läsaren att förstå vilken 
förförståelse som varit utgångspunkt (Larsson, 2005). Helheten kan också beskrivas som en 
harmoni mellan studiens olika delar. De frågeställningar som finns skall harmonisera med 
datainsamling, analys, metodval och resultatet. Det skall finnas en röd tråd genom studien som 
möjliggör för läsaren att se hur författaren tänkt och hur resultatet har formats (Larsson, 
2005). Sanningskriterier tillämpas för att tydliggöra hur och varför en analys resulterat i ett 
visst resultat (Tivenius, under utgivning). Ett av sanningskriterierna är rimlighet. De resultat 
som analysen kommit fram till skall vara rimliga och förklaras på ett logiskt sätt. Enligt 
Tivenius (under utgivning) skall det även finnas ”en röd tråd” som läsaren lätt kan följa där 
delarna är koherenta med studiens helhet. Vidare skall analysens resultat förklaras och 
relateras till samma abstraktionsnivå som tidigare forskning (Tivenius, under utgivning). 
Redogörelsen skall lätt gå att följa och skrivas transparent vilket gör att både trovärdighet och 
kvalitén ökar (Ahrne & Svensson, 2022).  
     En respondentvalidering har gjorts under intervjuerna vilket innebär att de utsagor som 
gjorts av deltagarna har summerats och återberättats i samtalet för att säkerställa att jag 
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uppfattat utsagan korrekt. Detta förfarande ökat tillförlitligheten för studien (Denscombe, 
2016). 

4.5 Forskningsetiska ställningstaganden 
Enligt Vetenskapsrådet (2019) är det viktigt att följa de etiska riktlinjer som finns. Vad 
forskningen bidrar med för mänskligheten i form av lärande och utveckling och vilken nytta 
forskningen har för samhället är frågor som forskaren behöver beakta. Föreliggande studie har 
utgått från de etiska principerna under hela arbetet och hanterat privat och personlig 
information som uppstått i intervjuerna med respekt och varsamhet. 
     När forskningen sker genom intervjuer skall forskaren säkerställa att informanterna blir 
informerade om studiens syfte, informationskravet (Vetenskapsrådet, 2019). Inför 
intervjuerna skickades missivbrev ut till informanterna där information om studiens syfte 
delgavs. Missivbrevet innehöll även information om att deltagandet var frivilligt och att 
deltagaren var fri att avbryta sin medverkan närsomhelst. Vidare informerades informanterna 
om konfidentialitetskravet vilket innebär anonymitet. De erfarenheter och tankar, deras namn 
och arbetsgivare kommer inte på några sätt att kunna härledas till enskild deltagare. Vidare 
informerades informanten att studien genomfördes av en student vid Mälardalens universitet 
i utbildningssyfte, förväntad tidsåtgång och att intervjun kommer att spelas in för att sedan 
transkriberas. 
     Enligt Vetenskapsrådet (2019) skall deltagare ges möjlighet till informerat samtycke, 
samtyckeskravet. För föreliggande studie informerades informanterna verbalt om att deras 
medverkan var frivillig och att dom när som helst kunde avbryta sitt deltagande. De 
personuppgifter som har hanterats i processen är namn, arbetsgivare och email. Dessa 
uppgifter har endast förekommit i Mälardalens universitets email samt personliga noteringar 
i samband med planering och uppbokning av intervjuer. För att följa nyttjandekravet 
(Vetenskapsrådet, 2019) delgavs deltagarna i studien att det insamlade materialet endast 
kommer att användas för föreliggande uppsats. Materialet kommer inte att delas med andra 
parter och inte heller användas för framtida forskning eller uppsats. Slutligen tackades 
deltagarna för sin medverkan och fick information om att den slutgiltiga studien kommer att 
publiceras på Diva – Portal. 

5 TEMATISK ANALYS 

5.1 Tematisk analys 
Det första steget i analysen är att bekanta sig med materialet. Detta gjordes genom att lyssna 
på de inspelade intervjuerna samtidigt som de transkriberade texterna lästes. Texterna 
justerades för att tydliggöra i texten vad intervjupersonen syftade på samt dess kontext. Efter 
initial justering av de skrivna texterna lyssnade och läste jag intervjuerna flertalet gånger. Steg 
två i processen var att skapa koder för valda utsagor samt koppla dem till rätt intervjuperson. 
För detta användes Excel. Utsagor som jag upplevde var relevanta från intervjuutskrifterna, 
kopierades in i Excelfilen, numrerades och kodades till rätt intervjuperson. Alla utsagor 
hanterades på samma sätt och kopierades in i Excel filen, kodades och kopplades till rätt 
intervjuperson. Efter detta adderades fyra kolumner där den första kolumnen redogjorde för 
utsagan i sin helhet. I Den andra kolumnen skrevs utsagan om till en koncentrerad mening och 
efter det fylldes de två kvarvarande kolumnerna med fokusord. Syftet med detta var att 
genomföra analysen så noggrant som möjligt och för att hitta essensen i utsagorna. I Steg tre 
av processen arbetade jag vidare med de koncentrerade meningarna och deras olika fokus 
genom att söka efter övergripande teman som utsagorna kunde kategoriseras i. De 
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övergripande teman som skapades bearbetades ännu en gång för att säkerställa att dels temana 
i sig hade intern samstämmighet och koherens, dels att de olika temana skilde sig åt. I denna 
process smälte några teman samman och avslutningsvis säkerställdes att temana var relevanta 
och passade helheten. I det femte steget i processen definierades och skapades kategorier 
utifrån de teman som framgått. Detta arbete skedde med hjälp av Excelfilen där teman 
sorterades var för sig. Detta gav en tydlig bild av helheten samt underlättade och visualiserade 
bestämmandet av de slutgiltiga kategorierna. De fyra kategorier som presenteras nedan har 
vuxit fram i bearbetning av totalt 242 utsagor. Dessa är: Ledaren som facilitator för 
medarbetarnas arbetsprestation, att leda medarbetarna mot tillfredställande 
arbetsprestationer, ledarens kontroll av medarbetarens arbetsprestationer och omsorg för 
medarbetaren och socialt stöd. 

5.1.1 Ledaren som facilitator för medarbetarnas arbetsprestation 

Möjliggörande och facilitering för medarbetarna var ett återkommande tema. Ledarna 
beskriver hur dom strävar efter att underlätta för medarbetarna genom att undanröja hinder 
som stoppar arbetet eller skapar frustration i arbetsgruppen. 
 

Så det är väldigt mycket min roll (att) ha örat mot marken. (Jag) ser till att lyfta saker som 
gör att mina medarbetare inte kommer framåt (undanröjer hinder). Jag brukar säga som 
ledare och chef så är mitt främsta arbetsredskap sopkvasten och det är (att) jag sopar för 
mina medarbetare och ser till att deras dag och deras väg är så smidig som möjligt och det 
kan man göra på olika sätt (utsaga, intervju 4). 

 
     Ledarna beskriver hur undanröjande av hinder sker på olika sätt och med olika syften. 
Genom att tillföra mer tid för möten och samtal, säkerställa medarbetarnas kompetenser och 
koordinera olika avdelningar och beslutsfattare menar ledarna att dom skapar möjligheter för 
medarbetarna att utvecklas, uppnå mål och effektivisera verksamheten. 

Men jag varit noga med att vi inte har delat in oss i olika avdelningar (när vi har möten) eftersom 
jag (ledaren) ser positiva fördelar med att hela verksamheten diskuteras från olika perspektiv 
(alltså olika avdelningar). Man får ta del av helheten (utsaga, intervju 5). 

 
     Ledarna beskriver även hur dom ofta hjälper till med olika problem som uppstår och hur 
dom säkerställer att medarbetarna kan jobba vidare utan att störas av svåra eller ovanliga 
situationer. Med sin erfarenhet och kunskap beskriver ledarna hur dom övertar uppgifter som 
ligger utanför medarbetarnas arbetsbeskrivningar. Detta menar ledarna gör att medarbetarna 
kan utföra de arbetsuppgifter som dom är anställda för. 
 

Eller också släpper de över (uppgiften) till mig och säger ”nu får du ta tag i det här och lösa det 
här” (lösa problemet). Då släpper de det (problemet) till mig (och) jag åker dit, pratar med 
föreningen (kunden). Jag försöker ta tag (i problemet). Då får jag ju lösa det så att dom (ledarens 
medarbetare) kan jobba vidare (utan hinder) (utsaga, intervju 1). 

 
     Vidare beskriver ledarna hur dom möjliggör tid för möten och samtal mellan medarbetarna 
och ledaren. I detta faciliterar ledaren tid och möjlighet för reflektion, samarbete, delande av 
kunskaper och erfarenheter vilket ledarna menar ger möjlighet till problemlösning och 
uppföljning av medarbetarnas prestationer. 
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(jag har) ett större möte varje vecka där man delar specifika och svåra (patient) fall. Det lär man 
sig av eftersom man delar utmaningar och hittar lösningar inom gruppen (med sina kollegor) 
(utsaga, intervju 2). 

     Genom att skapa tid och möjligheter enligt ovan exempel beskriver ledarna hur dom skapar 
förutsättningar för kunskapsdelning, kommunikation och delande av erfarenheter. Det gör 
också att ledarna får god insikt och förståelse för sina medarbetares individuella utmaningar 
och utvecklingsbehov. 

5.1.2 Att leda medarbetarna mot tillfredställande arbetsprestationer 
Ledarna beskriver hur krav på prestation sker på olika sätt men en gemensam nämnare är att 
medarbetarna måste sköta sina arbetsuppgifter för att verksamheten skall fungera. Ledaren 
kontrollerar och fördelar arbetet. 
 

Det är någonting som jag lärt mig under mina år som chef. (Det) är att jag måste se till att mina 
medarbetare verkligen gör sitt jobb så inte jag behöver göra det, för då sitter jag i skiten (får 
ledaren stora problem) (utsaga, intervju 4). 

 
     Även om ledarna beskriver verksamheterna som flexibla och att medarbetarna har frihet att 
planera sin arbetsvecka som dom vill är det tydligt att kraven på prestation kvarstår. 

 
(Vi som) arbetsgivare (är) över lag lite mer öppna med att man har frihet under ansvar på ett sätt, 
Även om vi (är) en nyhetsredaktion så ska du (medarbetaren) kunna ta din (sin) lunch klockan 
tre (om du vill) förutsatt att jobbet blir gjort (att medarbetaren hinner med sina arbetsuppgifter) 
(utsaga, intervju 8). 
 

     Ledarna beskriver även hur dom ställer krav på medarbetarna. Detta kommuniceras på 
olika sätt både löpande i arbetet eller vid anställningens början. 
 

(Vi som ledare) måste vara noga (med) att man verkligen säger. - Så här är det att vara anställd, 
(De) här kraven har jag som arbetsgivare på dig. Det här förväntar jag mig av dig! Man (måste) 
göra det verkligt för personalen, det här är vad du kan förvänta dig av (oss som) arbetsgivare 
(utsaga, intervju 3). 

     Ledarna redogör också för hur initiativ och handlingsutrymme erbjuds för dem själva och 
deras medarbetare men motkravet är att arbetsprestationen genererar intäkter. Ett villkorat 
initiativ och handlingsutrymme blir synligt. 

Ja då får man (ledaren) lyfta (presentera) förslaget till CFO (ekonomichef) och samtala om kring 
vilket värde samarbetet (initiativet eller förslaget) har för verksamheten och vilka intäkter som 
det bedöms generera (utsaga, intervju 1). 

     Tekniken synliggör medarbetarnas arbetsprestation direkt och omedelbart enligt ledarna. 
Beteenden och kvalitén på utförandet av arbetsuppgifter blir snabbt synliga genom exempelvis 
olika digitala plattformar. Kunden kan bedöma arbetsprestation i realtid. 

På senare år så har det blivit ett helt annat läge utifrån att det finns så mycket på våra sociala 
medier och TripAdvisor och Google recensioner så (kunderna) hinner knappt lämna bygget förrän 
dom postat ett omdöme i en app eller sociala medier (utsaga, intervju 5). 
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5.1.3 Ledarens kontroll av medarbetarens arbetsprestationer 

Enligt ledarnas utsagor visade sig kontroll av medarbetaren vara en viktig del av arbetet. 
Kontrollen av medarbetarens arbetsinsats varierade men generellt beskriver ledarna en 
önskan om att få en bekräftelse på att arbetet var utfört och slutfört. 
 

Jag kan inte släppa det helt utan jag är där och petar. Har (du) ringt (kunden)? Har du kollat? 
(Är) kunden nöjd? Har du fått svar? Har du skrivit klart? Har vi fakturerat? (utsaga, intervju 7). 
 

     Ledarna beskrev hur kontrollen av medarbetarnas prestationer kunde ske genom möten där 
medarbetarna själva fick reflektera och redogöra för sitt arbete. Dessa möten gav enligt ledarna 
även medarbetarna möjlighet att diskutera och samarbeta kring specifika problem eller 
utmaningar som de stod inför. 
 

Vårt team har ett möte i månaden på ungefär 2 timmar. (Då går vi igenom) och det har vi key 
performance index (svenska; nyckeltal) som vi brukar utgå ifrån. Man (medarbetarna) får 
kommentera på sin egen performance (prestation) (samt att man) kan fråga kollegor om man 
känner att man behöver andras hjälp med (ett problem eller utmaning) (utsaga, intervju 4). 

 
     Kontroll skedde också enligt ledarna genom snabba avstämningar med enskilda 
medarbetare genom korta telefonsamtal, sms eller på kontoret. 

Jag är noga med att se alla (och) prata med alla. Jag är noga med att stämma av. Hur mår du? 
Hur går det? Är det något som har hänt den sista veckan? Då är det ju nästan alltid något som har 
hänt som man vill prata om (utsaga, intervju 5). 

     Ledarna redogör också för en strävan att tydligt kommunicera de riktlinjer och 
arbetsprocesser som fanns. Detta eftersom flera av de deltagande ledarnas verksamheter hade 
krav på att följa regler, lagar och förordningar. 

Ja, dels har vi våra inarbetade rutiner (som alla skall följa), de (medarbetarna) har ett avtal och 
vi (organisationen) (är) reglerade av länsstyrelsen så det finns inte så mycket man kan spela på 
(uttryck för litet handlingsutrymme) och så kan man hela tiden hänvisa (medarbetaren) till (att) 
Du har skrivit på ett (anställnings) avtal där dessa regler står (utsaga, intervju 6). 

     Kontroll av medarbetarna skedde också enligt ledarna genom tekniska hjälpmedel som 
affärssystem, applikationer och mobiltelefoner. Tekniken ger möjlighet till detaljerad kontroll 
av medarbetarnas registrering av arbetstid. Allt som medarbetaren gör registreras och kan 
följas i realtid. Tekniken gör också att större ansvar ligger på medarbetaren att rapportera och 
kommunicera sina åtaganden gentemot arbetsgivaren. Arbetsgivaren ställer krav på att 
medarbetarna dokumenterar sitt arbete. 

Det är så lätt att se när dom (medarbetarna) inte har skrivit (in) tid eller (att) dom inte har gjort 
vad dom ska. Och det är också bra för då kan man (ledaren) liksom ringa och påminna. Och hon 
som sköter lönerna går in och hämtar till redovisningen därifrån (ifrån applikationen). Hon ser 
direkt om det är någon som inte har skrivit till någon dag och (då skickas det ut) ett sms och mejl 
som påminner (medarbetaren att rapportera sin arbetstid) (utsaga, intervju 7). 

     Tekniken som används i det dagliga arbetet menar ledarna ger stora möjligheter att 
kontrollera sina medarbetare på många olika sätt. Var dom är, hur långt dom kommit i arbetet 
och vilka åtgärder och handlingar som utförts. Det blir tydligt att den tekniska utvecklingen får 
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konsekvenser för ledarskapet då digitala och tekniska hjälpmedel ligger till grund för hela 
verksamheten likväl som de enskilda medarbetarnas arbetsuppgifter och prestation. 

5.1.4 Omsorg för medarbetaren och socialt stöd 
Den fjärde kategorin är ledaren som visar omsorg för medarbetaren och socialt stöd. Ledarna 
berättade om att det var viktigt att det fanns goda sociala relationer som utgick från trygghet 
och omtanke inom arbetsgruppen. Ledarna beskrev hur detta uppmuntrades på olika sätt men 
återkommande i ledarnas utsagor var tid för umgänge och aktiviteter utanför arbetstid. 

 
Jag (har) också varit ganska noga med att ses och göra saker (tillsammans). Det (har varit) en 
vårfest och en höstfest och en julfest. Lite bowling och nån femkamp på Gröna Lund. Så jag var 
ganska generös med det i det här företaget och jag tror att det också var nyckeln till den (goda) 
sammanhållningen (mellan medarbetarna) (utsaga, intervju 5). 

 
     Ledarna beskriver också en tilltro på att tillit och förtroende var viktigt för både prestation 
och arbetsmiljö. Öppna och ärliga samtal och goda relationer mellan medarbetarna beskrevs 
som en förutsättning för arbetet. Även relationerna mellan de enskilda medarbetarna och 
ledaren var viktigt och uppmuntrades. 
 

Jag tror att (medarbetarna) känner att det finns en tillit och det är inte bara från mig utan även 
uppifrån. Från vår VD (och) det sipprar ner att vi litar på dem och vi vill dem väl (utsaga, intervju 
3). 
 

     Öppenhet och ärlighet beskrevs också genom att ledarna stöttade sina medarbetare. 
 

Eftersom vi försöker köra den här verkligen ärliga öppna (dialogen) att jag också backar (när 
gruppen har mycket arbetsuppgifter). Jag vill inte lägga på för mycket (addera arbetsuppgifter) 
på mitt team utan har dom för mycket att göra så backar jag upp det (hjälper medarbetarna) på 
det jag (ledaren) kan (utsaga, intervju 1). 

 
     Omsorgen för medarbetarna yttrade sig också i en generell tanke bland ledarna att hela 
arbetsgruppen behöver prestera för att uppnå resultat och mål. Det var viktigt att alla 
medarbetare presterade men samtidigt måste gruppen fungera socialt och arbeta tillsammans. 
 

Det är väldigt fin balans mellan det där att man vill driva (utmana och sätta höga mål för 
individen) siffror och resultat, men så är det på alla arbetsplatser. Man vill inte ha något sådant 
här (Jag går över lik) mentalitet liksom, man (ledaren) vill att folk (medarbetarna) ska känna sig 
peppade och motiverade och arbeta som ett team (utsaga, intervju 8). 

 
     Liknelsen av lagidrott används också av ledarna där man ser till helheten före individen. 
Nedan lagidrottsmetafor tydliggör även sociala spelregler och det sociala stödet som ledarna 
uttrycker ska finnas mellan medarbetarna. 
 

I lagidrotter är vi (ledaren och medarbetarna) ett team. Alla behöver hitta sin position och alla 
behöver göra sitt jobb och alla har ett ansvar (för hur vi arbetar tillsammans) och man (ledaren 
och medarbetarna) har också ett ansvar av hur man är mot (andra) kollegor (och vilket) beteende 
(man har mot varandra i teamet) (utsaga, intervju 3). 

 
     Ledarna skildrade också hur dom aktivt sökte upp sina medarbetare för att stämma av deras 
mående och hur deras situation såg ut. 
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Det (är viktigt) är bara kunna känna in (och) gå in och sätta sig och fråga; - hur är läget med dig? 
Den (kommunikationen) tror jag är superviktig (för att stötta och finnas där för medarbetaren) 
(utsaga, intervju 1). 
 

     Genom materialbearbetningen blev det tydligt att ledarna beskriver sig själva som en viktig 
förutsättning för de relationer, samhörighet, gemenskap och tillit som fanns mellan 
medarbetarna och mellan medarbetarna och ledaren. 

6 RESULTATANALYS 

6.1 Lärande genom handling  

6.1.1 Handling genom rutin och bestämda processer 
Kompetensutveckling och lärande inom verksamheterna utgår till stor del från ett informellt 
lärande som sker genom interaktion mellan ledare och medarbetare (Ellström, 1996). 
Interaktionen och kommunikationen beskrivs ske genom spontana och planerade möten, 
skriftlig kommunikation, samtal och genom samarbete med syfte att lösa olika problem. 
Ledarna beskriver hur deras arbete till stor del går ut på att facilitera och möjliggöra för 
medarbetarna att utföra sina arbetsuppgifter. Detta sker genom att ledarna strävar efter att 
frigöra handlingsutrymme genom att tydliggöra rutiner och processer i verksamheten. Ett 
rutinbaserat och regelbaserat handlande ligger till grund för arbetet (Ellström, 1996). Rutiner 
och processer i arbetet är en förutsättning för att lärande och utveckling skall kunna ske. Det 
behöver finnas en struktur för att vardagliga sysslor skall kunna utföras. Det frigör tid och 
resurser för större problem och utmaningar (Ellström, 1996). Ledarna beskriver hur de ger 
förutsättningar för detta genom prestationskrav och kontroll. De rutiner och arbetsprocesser 
som är bestämda måste genomföras för att verksamheten skall bibehålla sin framgång. Det 
sker enligt ledarna genom kontroll av medarbetarnas arbetsprestationer. Medarbetarna 
anpassar sig till verksamhetens regler och rutiner, ett anpassningsinriktat lärande (Ellström, 
1996).  

6.1.2 Kompetensutveckling genom handling 
Handlingsutrymme frigörs genom att ledarna beskriver hur dom aktivt skapar möjlighet till 
kompetensutveckling. Ledarna beskriver att det sker genom delande av erfarenheter, genom 
samtal och samarbete. Ett regelbaserat handlande där procedurkunskap kan delas mellan 
medarbetarna (Ellström, 1996). Mellan medarbetarna sker också ett kunskapsbaserat 
handlande där teoretiska kunskaper används för att lösa olika problem (Ellström, 1996). Detta 
sker genom att problemformulering, mål och resultatet analyseras gemensamt och med 
utgångspunkt i de teoretiska kunskaper som medarbetarna besitter. Ledarnas beskrivning kan 
också ses utifrån hur de faciliterar delvis ett utvecklingsinriktat lärande med utgångspunkt i 
ett reflektivt handlande där medarbetarnas kunskap och kompetens utvecklas till praktisk 
kunskap genom delande av erfarenheter, samarbete och diskussion. Kunskap utvecklas således 
både i vilken handlingsförmåga medarbetaren har i en viss arbetsuppgift och genom den 
praktik, interaktion och samspel med övriga kollegor som finns. Detta kan beskrivas genom 
kunskapsmetaforen av tillägnelse eller deltagande (Ellström, 1996). 
     Beträffande det lärandeorienterade ledarskapet ger inte ledarnas beskrivning någon klar 
bild till vilken grad det tillämpas inom verksamheterna. Däremot beskriver ledarna en viss 
utmaning med att hitta en balans mellan kontroll av arbetsprestationer och utveckling av 
verksamheten tillsammans med sina medarbetare. Denna oklarhet stämmer överens med 
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Wallo et al. (2022) resonemang kring hur ledaren skapar balans mellan utveckling och kontroll 
av medarbetarna och verksamheten. 

6.1.3 Reflektion över handling  
Att utveckla kunskap och kompetens inom verksamheten kräver tid för reflektion och 
eftertanke (Schön, 1985). Ledarna beskriver hur de skapar möjlighet för samtal och diskussion 
med syfte att få medarbetarna att reflektera. Reflektionen tar olika uttryck och sker genom 
gemensam problemlösning av exempelvis situationer eller oväntade händelser som det saknas 
rutiner eller processer för. Ledarna beskriver också att reflektion sker i verksamheterna genom 
att medarbetarna presenterar utfallet av sina arbetsprestationer för sina kollegor. Ledarna 
beskriver också att de ger möjlighet för medarbetarna att delta i möten och samtal med andra 
avdelningar. Dessa tillfällen syftar till att ge möjlighet för medarbetaren och ledaren att se 
tillbaka på olika situationer och resonera om hur situationen hanterats, vad som hade kunnat 
göras annorlunda och om något kan göras för att hindra att situationen uppstår igen. I detta 
sker inte bara reflektion över handling utan även kunskap genom handling (Schön, 1986). 
     Förutsatt att ledarnas beskrivningar omsätts i handling ges inte bara möjlighet för 
kunskaps- och kompetensutveckling det ger även tillfälle för ledarna att utföra en viss kontroll 
av sina medarbetare. Kontrollen möjliggörs inte bara av insikter i medarbetarnas kunskaps- 
och kompetensluckor, utan ger även en chans för ledaren att styra medarbetaren till de 
beteenden och handlande som är önskvärt. Medarbetarna och ledarna har möjlighet att inte 
bara sätta ord på sin erfarenhet och sina handlingar, de ges också möjlighet till eftertanke och 
att reflektera över sitt agerande och utfallet. Handlingsutrymme skapas enligt ledarna i 
verksamheten genom att ledarna facilitera tid och resurser så reflektion och samtal möjliggörs 
(Schön, 1985).  

6.1.4 Handling för utveckling 
Enligt Ellström (1996) sker utveckling inom verksamheten utifrån ledarnas och 
medarbetarnas innovativa kompetens. Ledarna beskriver hur verksamhetsutveckling genom 
effektivisering och rationalisering sker gemensamt med medarbetarna. Innovation, 
förbättringar och effektivisering beskrivs av ledarna som en återkommande arbetsuppgift. 
Enligt ledarna sker detta genom att de uppmuntrar förbättringsarbeten, innovation och 
verksamhetsutveckling genom att undanröja hinder. Ledarna redogör att dom inte bara ser 
vilka hinder som finns, de menar att de även arbetar aktivt med förebyggande åtgärder så 
problemet inte uppstår igen. Ellström (1996) skriver att detta är en viktig del i ett 
utvecklingsinriktat lärande och ett exempel på innovativ kompetens (Ellström, 2005). 
Förutsatt att ledarna verkligen gör och handlar som dom säger. 
     Den utmaning som ledarna beskriver är att det ofta finns en konflikt mellan ordinarie 
arbetsuppgifter och utvecklingsarbete. Tiden är begränsad och administrativa arbetsuppgifter 
tenderar enligt ledarna att ta över arbetet. Rutiner och processer behöver finnas i 
verksamheten men i en omvärld som snabbt förändras behöver ledarna och medarbetarna 
kunna tänka om, och justera inlärda rutiner och tankemönster. Ellström (1996) skriver att 
detta är lärandets paradox. Att medarbetare måste till viss del släppa och avlära viss kunskap 
för att möjliggöra nya tankemönster och rutiner. När stora förändringar sker kan det vara svårt 
att avlära och tänka nya tankar (Ellström, 1996). 

6.1.5 Omsorg som förutsättning för handling 
Sociala relationer och omsorg för medarbetarna yttrade sig enligt ledarnas redogörelser genom 
planering av socialt umgänge både på och utanför arbetsplatsen. En medvetenhet om att 
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relationer skapas och utvecklas genom öppenhet, ärlighet och omtanke. Enligt ledarna yttrade 
sig detta i praktiken genom korta avstämningar och samtal. Vidare var gemenskap och 
samhörighet något som uppmuntrades enligt ledarnas beskrivningar av sitt arbete. Tillit, 
förtroende och goda sociala relationer beskrev ledarna som viktiga förutsättningar för 
samarbete, lärande och arbetsmiljön. Enligt ledarnas redogörelser möjliggörs detta genom att 
ledarna utvecklar nära relationer med sina medarbetare genom öppen och ärlig dialog, 
gemensamma aktiviteter utanför arbetstid och genom att visa omsorg och omtanke. 
Gemenskap och en känsla av grupptillhörighet var också viktigt och uppmuntrades enligt 
ledarna. Ledarna beskrev att detta skedde genom samtal och dialog samt förespråkande av 
gruppens framgång parallellt med individuella prestationer. Gruppens gemenskap och tillit till 
varandra och ledaren är en viktig komponent när det kommer till kunskaps- och 
kompetensutveckling. Genom tillit, gemenskap och reflektion skapas förutsättningar för 
innovation och utveckling (Ekberg, 2014). 

7 DISKUSSION 

7.1 Resultat i relation till tidigare forskning 

7.1.1 Idealbilden kontra verklighetens ledarskap 
Det resultat som presenterats i den föreliggande studien synliggör en viss begränsning av 
handlingsutrymme för ledaren och medarbetaren. Utifrån ledarnas redogörelser verkar 
utrymmet för att utveckla verksamheterna och medarbetarna vara villkorat och till viss del 
begränsat. Det finns möjlighet till utvecklingsinitiativ och handlingsutrymme förutsatt att 
förändringen genererar intäkter. Studiens resultat ger inget tydligt svar men ledarskapet 
beskrivs av ledarna som en strävan efter ett utvecklingsinriktat ledarskap där utveckling av 
verksamheten och medarbetarna idealiseras. Däremot verkar inte verkligheten se ut som den 
beskrivs då ledarskapet och lärandet snarare präglas av ett produktionsinriktat- och 
anpassningsinriktat lärande och ledarskap. Denna skillnad, mellan ideal och verklighet, går i 
linje med tidigare forskning där idealet är det utvecklingsinriktade och lärandeorienterade 
ledarskapet men verkligheten något annat (Ellström & Ellström, 2018; Gustafsson & 
Thunborg, 2016). Utifrån ledarnas beskrivning av sitt ledarskap verkar verklighetens 
ledarskap snarare utgå från ett anpassningsinriktat ledarskap där lärande sker genom 
anpassning och kontroll av medarbetaren (Ellström & Ellström, 2018).  
     Ett återkommande tema i resultatet var ledarnas beskrivning av sin verksamhet med uttryck  
som ”högt i tak” och ”frihet under ansvar”. En tolkning av dessa uttryck är att ledarna strävar 
efter att uppmuntra medarbetarna till att känna sig bekväma att utrycka sina åsikter och skapa 
förutsättningar för medarbetarnas handlingsfrihet att lösa arbetsuppgifter som tilldelats. Att 
ledaren beskriver hur verksamheten tillåter och uppmuntrar medarbetarna att ifrågasätta och 
ventilera sina åsikter verkar dock inte utgå från individen. Det blir i stället en sorts kontroll av 
att medarbetaren delar de värderingar och attityder som förespråkas av organisationen. 
Ledarna får genom samtal och diskussioner med medarbetarna möjlighet att argumentera för 
verksamhetens mål och vision och kan på så vis övertyga medarbetena till ”rätt” åsikter. Detta 
är som två sidor av ett mynt. Givetvis finns det ett värde i samtalet och diskussionen mellan 
ledare och medarbetare, men det sker inte utifrån att medarbetaren skall utvecklas och växa 
som person. Snarare sker det för att skapa konformitet hos medarbetaren att ändra sina 
attityder och beteenden. Ledarnas beskrivning av detta påvisar att det ställs höga krav på 
ledarnas förmåga att kommunicera och förmedla den övergripande vision och strategi som 
verksamheten skall utgå från (Watson et al. 2021). Det resultat som presenterats kan också 
beskrivas genom att förändring och utveckling ses som norm och en del av företagets kultur. 
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Att både medarbetare och ledare behöver ”lära sig att lära” och förhålla sig salutogent till 
förändringar och utveckling (Vey et al., 2017).  

7.1.2 Reflektion av handling och villkorad omsorg  

Resultatet i den föreliggande studien beskriver ett ledarskap med ambition att möjliggöra och 
facilitera utveckling, samarbete och lärande. Detta sker enligt ledarnas beskrivningar genom 
att ledarna undanröjer hinder och problem samt säkerställer fungerande arbetsprocesser och 
rutiner. Ledarnas strävan efter att skapa tid för reflektion och eftertanke hindras av 
verksamhetens begränsade resurser. Tid beskrivs som en bristvara. Reflektion sker genom 
interaktion med andra samt utifrån handling och kommunikation. Men för att lärande skall 
ske behöver det finnas tid för eftertanke och möjlighet att reflektera över den handling som 
utförts (Thunborg & Ohlsson, 2016). Saknas dessa förutsättningar i det dagliga arbetet sker 
inte det lärande som det finns potential för (Wallo et al., 2022). 
     Omsorg och sociala relationer beskrivs i resultatet som viktigt för verksamhetens framgång, 
utveckling och arbetsmiljö. Ledarna beskriver hur deras omsorg visar sig genom omtanke av 
individen och ledarna strävar efter att möjliggöra samarbete, gemensam reflektion och 
problemlösning i grupp. Detta kan kontrasteras med den forskning som finns på området. 
Enligt Gustavsson och Thunborg (2016) är en stödjande arbetsmiljö och god kommunikation 
viktiga förutsättningar för att lärande skall ske. Även ledarens förmåga att lyssna och 
kommunicera en tydlig vision är viktigt och ger förutsättning för lärande, kunskaps- och 
kompetensutveckling (Watson et al.,2021; Wallo et al., 2022). Omsorgen för sina medarbetare 
som ledarna eftersträvar och idealiserar i sina redogörelser kan också jämföras gentemot 
Lyons och Banduras (2020) resonemang om hur ledaren coachar och stöttar medarbetaren i 
det dagliga arbetet. Ett samarbete där omsorg och nära samtal ligger till grund för relationen 
mellan ledare och medarbetare. 
     Vid första anblick handlar omsorg om ledarens arbete med att stötta, hjälpa och avlasta 
medarbetaren i sitt arbete. Men omsorgen kan också beskrivas som villkorad. Utgångspunkten 
är att så länge medarbetaren presterar finns omsorgen kvar. En annan aspekt är också 
omsorgen som en del av kontroll och uppföljning. Ledaren behöver känna till medarbetarens 
fysiska och psykiska tillstånd eftersom medarbetaren behövs i produktionen med full 
kapacitet. Omsorgen kan då i stället ses som en del av hur ledarna kontrollerar. Oavsett är det 
rimligt att påstå att förutsatt att ledarnas beskrivningar verkligen omsätts i handling kan 
omsorg och socialt stöd på arbetsplatsen ge förutsättningar för informellt lärande och 
innovation (Gustavsson & Thunborg, 2016). 

7.1.3 Teknisk utveckling och dess konsekvenser 
Konsekvenserna av den tekniska utvecklingen och de förutsättningar för handlingsfrihet som 
verksamheterna möjliggör är två centrala aspekter i ledarnas redogörelser. Tekniska 
hjälpmedel beskrivs som dualistiska då det både möjliggör och hindrar verksamheten. 
Tekniska hjälpmedel används även för att kontrollera medarbetarnas arbetsprestationer. Att 
använda tekniken i syfte att kontrollera resonerar Cortelazzo et al. (2019) om och skriver att 
ledaren behöver hitta en balans mellan kontroll och övervakning av medarbetarna. Det finns 
en etisk aspekt som ledaren behöver ta hänsyn till. De tekniska artefakter som används av 
ledarna tenderar att tillviss del övervaka medarbetarna genom att följa deras arbete i realtid, 
se var medarbetaren befinner sig rent fysiskt och vilka arbetsuppgifter som utförts. Funktionen 
av dessa tekniska möjligheter kan ses både utifrån ett perspektiv av kontroll av arbetsuppgifter 
och hur medarbetarens integritet hotas (Cortelazzo et al., 2019). 
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     Tekniska artefakter beskrivs också av ledarna som medierande av information inom 
verksamheten och beskrivs som möjliggörare av flexibilitet och mobilitet. Enligt ledarna 
möjliggör tekniken ett flexibelt arbete där ”frihet under ansvar” gör att medarbetarna kan 
arbeta från olika fysiska platser. Flexibilitet beskrivs också som en möjlighet för medarbetarna 
och ledarna att arbeta när dom själva vill. Förutsatt att arbetet blir utfört i tid och med kvalitet. 
Flexibiliteten och mobiliteten blir likt handlingsutrymmet villkorat och erbjuds av ledaren 
förutsatt att arbetet utförs och de mål som är satta uppnås. Enligt Jaldemark (2013) ställer 
flexibilitet och mobilitet nya krav på ledarens färdigheter att leda team på olika geografiska 
platser och där friheten att arbeta när det passar kan vara en utmaning för ledaren. Watson et 
al. (2021) skriver att ledaren behöver utveckla sina kompetenser och färdigheter för att möta 
de nya förutsättningar som den tekniska utvecklingen ger. Lärande och utveckling behöver bli 
en del av verksamhetens kultur och normer. Detta sker genom ett dynamiskt tankesätt med 
fokus på lösningar i stället för problem (Vey et al., 2017). 
     Enligt ledarnas beskrivningar av sitt arbete är det rimligt att tolka att tekniken möjliggör 
delande av information inom verksamheterna snabbt och effektivt. Ledarna beskriver hur de 
snabbt kan nå ut med information genom tekniska artefakter. Däremot tydliggör inte resultatet 
till vilken grad detta sker eller på vilket sätt ledarnas beskrivningar faktiskt tillämpas i 
verkligheten. Det resultat som Cortelazzo et al. (2019) kommit fram till om hur hierarkier och 
gränser flyttas genom den snabba informationsdelningen i verksamheterna finns inte stöd för 
i föreliggande studie. Informationen som delas möjliggör enligt ledarna handlingsutrymme för 
medarbetarna, snarare än att medarbetarna har möjlighet att påverka de beslut som fattats. 

7.1.4 Lärande för ekonomisk tillväxt 
     I det resultat som föreliggande studie presenterat beskriver ledarna hur kontroll och krav 
på prestation är en viktig del av ledarnas arbete. Ledarna beskriver hur dom ämnar skapa 
handlingsutrymme genom att facilitera både tydliga krav på prestation och uppföljning genom 
kontroll och sociala relationer. Ledarna beskriver hur dom kontrollerar och följer upp arbetet 
och prestationer genom möten, samtal och reflektion. Detta kan även ses utifrån den forskning 
som Coetzer et al. (2019) presenterat. Informellt lärande inom verksamheten sker genom att 
ledaren möjliggör delande av erfarenheter och skapar en kultur som uppmuntrar innovation 
och utveckling. Att göra fel ses som en möjlighet till lärande både för medarbetaren och 
verksamheten (Coetzer et al., 2019). 
     Ledarna beskriver hur de möjliggör att framgångsrika arbetsprestationer och handlingar 
delas inom arbetsgruppen. I detta fall blir lärande och delande av kunskaper inget som utgår 
från individuella behov hos medarbetaren utan från handlingar och beteenden som gynnar 
verksamheten. Det blir således en form av kontroll och styrning där medarbetaren får stå 
tillbaka för organisationens intressen. Delande av kunskaper och kommunicering av mål och 
visioner sker genom ledarens feedback. På så vis kan ledaren implicit kommunicera riktlinjer 
för sina medarbetare genom de val av handlingar och prestationer som lyfts fram (Lyons & 
Bandura, 2020). Men det finns också en viss förskjutning i ansvar då arbetsprestationer 
kontrolleras och rapporteras av medarbetaren själv. Ansvaret för att lära och reflektera ligger 
på så vis hos den enskilda medarbetaren i stället för organisationen (Watson et al., 2021). 

7.1.5 Summering av resultatdiskussion 
De redogörelser som ledarna beskriver indikerar att tekniken får stora konsekvenser för 
verksamheterna då den både hindrar och främjar lärande men också hur den skapar möjlighet 
för ledarna att kontrollera medarbetarna. Ledarna menar att de skapar handlingsfrihet inom 
verksamheterna genom tydliga krav och kontroll av medarbetarnas arbetsprestationer samt 
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genom omsorg. Det verkar finnas ett underliggande villkor som präglar ledarnas berättelser 
och det är att ledarnas stöd, krav och kontroll av medarbetarna erbjuds under förutsättningen 
att medarbetaren accepterar och konformeras till verksamhetens vision och mål. Utifrån de 
redogörelser som ledarna gjort verkar det inte finnas ett utbrett lärandeorienterat ledarskap, 
däremot beskrivs det som en ambition och något eftersträvansvärt. Lärande och utveckling 
beskrivs ske men begränsas av verklighetens resursbrist. Arbetslivets villkor och krav på 
rationalisering, effektivisering och resultat villkorar arbetet och relationerna inom 
verksamheterna. Lärande och kompetensutveckling beskrivs mer eller mindre som en 
ekonomisk funktion för lärande. Lärande blir genom denna syn ett redskap för produktion 
snarare än synen på lärande som utveckling (Thunborg & Ohlsson, 2016). Lärande beskrivs 
som ett instrument för verksamheten att bibehålla konkurrenskraft och som ett verktyg för att 
hantera generella förändringar inom verksamheterna (Granberg, 2010). 

7.2 Avslutande reflektioner 
7.2.1 Handlingsutrymme 
Svaret på den första frågeställningen är att ledarna beskriver sitt arbete med att skapa 
handlingsutrymme för sin medarbetare genom att ställa tydliga krav på prestation, uppmuntra 
medarbetarna till att tänka och arbeta självständigt och genom olika möjligheter till 
kompetensutveckling. Dessa olika delar hör samman med helheten av den faktiska och 
subjektiva upplevelsen av vilket handlingsutrymme som finns i verksamheten. Krav på 
medarbetarnas arbetsprestationer ställs enligt ledarna genom regler, rutiner och 
arbetsprocesser. Dessa rutiner och krav menar ledarna främjar medarbetarnas 
handlingsutrymme genom att de kommunicerar vilka beteenden, handlingar och resultat som 
av verksamhetens ledning anses prioriterade. Rutinerna tydliggör också vilket 
handlingsutrymme som finns för medarbetaren i olika arbetsmoment och frigör tid för att 
hantera ovanliga situationer vilket kan skapa förutsättningar att utveckla och förbättra 
verksamheten.  
     Ledarna beskriver även att de skapar handlingsutrymme genom möjlighet för 
medarbetarna att utvecklas, samarbeta och interagera med varandra och med andra 
avdelningar. Enligt ledarna möjliggörs detta genom att avsätta tid för möten där kunskap, 
kompetenser och erfarenheter delas. Genom att frigöra tid för möten där dialog, reflektion och 
eftertanke delas inom gruppen menar ledarna att det skapas möjlighet för kunskaps- och 
kompetensutveckling. Medarbetarnas ökade förmåga att handla och lösa olika situationer gör 
också att handlingsutrymmet ökar. I interaktionen mellan medarbetare och ledare skapas även 
insikter om vilken kompetens som medarbetarna behöver utveckla och på vilket sätt ledaren 
kan stötta medarbetarens behov av kunskaps- och kompetensutveckling. Denna insikt gör att 
handlingsutrymmet kan ökas ytterligare genom individuellt anpassad kompetensutveckling. 
     Vidare beskriver ledarna hur de skapar handlingsutrymme för medarbetarna genom att 
undanröja hinder i verksamheten. Arbetsuppgifter där kompetenskrav inte stämmer överens 
med medarbetarens faktiska förmåga att utföra arbetet övertas av ledaren. Ledarnas syfte är 
att frigöra tid för medarbetaren att arbeta vidare utan att hindras av ovanliga eller svåra 
moment. 

7.2.2 Självständighet 

Svaret på den andra frågeställningen är att ledarna beskriver hur dom interagerar med sina 
medarbetare i syfte att stimulera självständig handling genom att visa omsorg och tillit samt 
genom samtal och dialog. Förutsättningar till självständigt handlande menar ledarna ges 
genom att kommunicera tillit till medarbetarnas omdöme och duglighet. Uttryck för omsorg 
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om medarbetaren sker genom sociala relationer och kommunikation. Men ledarna beskriver 
även att de stöttar och avlastar sina medarbetare när medarbetarna inte hinner med sina 
arbetsuppgifter. De sociala relationerna beskrivs som viktiga och ledarna följer regelbundet 
upp hur medarbetarna mår och vilka utmaningar som finns. Ledarnas syfte med detta stöd att 
frigöra tid och kraft för medarbetaren. Men för stor styrning kan även leda till inlärd 
hjälplöshet och passivitet. Balansen mellan krav, prestation, interaktion med andra och 
resurser är alla faktorer som påverkar hur väl medarbetaren utvecklar sin kompetens och 
förmåga att handla självständigt. Självständig handling stimuleras också enligt ledarna genom 
en medveten planering och frigörande av tid. Tiden används enligt ledarna till samtal, 
reflektion och delande av kunskap och kompetens mellan medarbetarna och mellan olika 
avdelningar inom verksamheten. 

7.2.3 Reflektion  

Svaret på den tredje frågeställningen är att ledarna beskriver hur dom frigör tid och resurser 
både för gruppen och för den enskilda medarbetaren. Enligt ledarna kan frigörande av tid för 
möten eller samarbeten med mer erfarna kollegor skapa utrymme för reflektion och eftertanke. 
Samarbeten med andra avdelningar möjliggör andra perspektiv på utmaningar och problem. 
Att avsätta tid för reflektion är dock en utmaning enligt ledarna eftersom handlingsutrymmet 
till viss del är begränsat. Den tid som finns att disponera behövs för att utföra ordinarie 
arbetsuppgifter. En annan aspekt av reflektion är också att det förutsätter trygghet och goda 
sociala relationer mellan medarbetarna och mellan ledaren och medarbetarna. Tillit och 
omsorg beskrivs som viktigt för att reflektion och eftertanke skall vara möjlig. 

7.2.4 Teknisk utveckling  

Svaret på den fjärde frågeställningen är att ledarna beskriver den tekniska utvecklingen som 
en möjlighet, ett hinder och som ett verktyg för kontroll. Även om möjligheterna beskrivs som 
fler än kontroll och hinder menar ledarna att den tekniska utvecklingen får stora konsekvenser 
för verksamheterna, ledarnas arbete och medarbetarna. Tekniska hjälpmedel, som exempelvis 
applikationer och affärssystem, beskrivs som en förutsättning för verksamheterna då 
kommunikation medieras internt och externt genom dessa tekniska artefakter. Ledarna 
beskriver också hur tekniken möjliggör mobilitet och flexibilitet. Möjligheter som att arbeta 
från olika geografiska platser när det passar medarbetaren. Tekniken möjliggör snabb och 
direkt kommunikation i realtid där förändringar och nya förutsättningar för arbetet kan 
kommuniceras snabbt och effektivt. 
     Tekniken beskrivs också av ledarna som ett viktigt redskap när det kommer till kontroll och 
uppföljning av medarbetarnas arbetsprestationer. Detta sker genom sociala medier där 
prestation och kvalitet bedöms av kunder genom applikationer och affärssystem som används 
inom verksamheterna. Digitala fotavtryck som medarbetarna lämnar används enligt ledarna 
för automatisk uppföljning och kontroll av arbetsprestationer. De hinder som upplevs med 
tekniken är framför allt när tekniken inte fungerar som utlovats. Vid driftstörningar eller 
elavbrott beskriver ledarna att verksamheterna står mer eller mindre stilla. Att tekniken 
fungerar beskrivs som avgörande. 

7.2.5 Gemensam utveckling av verksamheten 

Svaret på den sista frågeställningen är att ledarna strävar efter att möjliggöra utveckling och 
öka medarbetarnas handlingsutrymme. Ledarna beskriver att detta sker genom en strävan 
efter att facilitera tid och resurser. Ledarna beskriver också hur de tar initiativ till samtal kring 
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hur verksamheten kan utvecklas och förbättras. Det finns en återkommande utmaning enligt 
ledarna då utvecklings- och förbättringsarbete behöver generera ekonomisk tillväxt för att 
initiativen skall sanktioneras. Ledarnas erfarenheter av förbättring och utveckling av 
verksamheten innefattar handling på olika nivåer i verksamheten. Utveckling och 
förbättringsarbete beskrivs av ledarna ske i specifika arbetsmoment, genom tydliggörande av 
befogenheter samt genom större förändringar som exempelvis utveckling av nya 
affärsområden. Medarbetarnas arbetsprestationer utvecklas enligt ledarna genom dialog med 
kollegor och chef, andra avdelningar och genom omdömen från kunder. Genom möten, där tid 
finns för reflektion och uppföljning, gynnas utvecklings- och förbättringsarbetet enligt ledarna. 
Däremot redogör ledarna för att det finns stor utmaning i att få till dessa samtal och initiativ 
eftersom administrativa arbetsuppgifter och den dagliga driftens utmaningar tenderar att 
komma emellan. 

7.3 Metoddiskussion 

7.3.1 Tematisk analys  
Föreliggande studies metodologiska ansats utgår från att undersöka informanternas 
subjektiva och gemensamma erfarenheter. Genom tematisk analys undersöks likheter i data 
och på så vis undersöks helheten av fenomenet (Fejes & Thornberg, 2015). Huruvida 
berättelser är sanna eller korrekta är sekundärt eftersom det är deltagarnas upplevelse som är 
av intresse. Trots detta finns grund för att åskådliggöra det faktum att ledarna som intervjuats 
till stor del presenterat en gängse idealbild för hur en ledare skall vara. Denna idealbild 
påverkar säkerligen ledarnas syn på sig själva och sitt ledarskap och förklarar antagligen den 
positiva bild av sig själv och sin verksamhet som presenteras. 
     Idealbilden som ledarna beskriver problematiserar också själva analysarbete då det resultat 
som framgått inte redovisar till vilken grad eller hur verksamhetens medarbetare upplever 
ledarskapet. Det är en sak att berätta vad man som ledare gör och en annan sak vilken handling 
som faktiskt utförs. Det gör att det blir en viss dissonans mellan resultat och diskussion 
eftersom den tidigare forskningen som redovisas huvudsakligen utgår från vilken handling 
som sker, inte vilken handling som beskrivits. Trots detta finns det ett värde i studiens resultat 
eftersom det ger en bild av ledarnas upplevelse av sitt eget ledarskap och en fördjupad kunskap 
av hur olika ledare beskriver sitt arbete.  
     Transkriberingen av intervjuerna var en utmaning. Det blev tydligt att informanterna tänkte 
samtidigt som dom svarade på frågorna. Detta gjorde att de transkriberade texterna som 
använts för analysen har fått justeras med förtydliganden och omskrivningar. Samtliga 
justeringar markerades med parenteser för att särskilja både för läsaren och mig själv hur 
utsagan tolkats. 
     Arbetet med den tematiska analysen hade säkerligen sett annorlunda ut om det funnits mer 
tid för analys samt om det hade funnits fler utsagor att bearbeta. Materialet kan skapa luckor 
i analysen och det hade undvikits om det funnits fler utsagor att arbeta med. Trots det är 
materialet robust nog för att tolka, analysera och diskutera. 
     Vid genomförandet av den tematiska analysen blev initialt fyra teman synliga men det fanns 
också tre alternativa teman. De var: tekniken hindrar arbetet, tekniken främjar arbetet och 
handlingsutrymme. Dessa kategorier valde jag att se som konsekvenser för ledarnas arbete.  
Den tekniska utveckling som sker i samhället samt det handlingsutrymme som erbjuds 
påverkar i allra högsta grad verksamheten i sin helhet, ledarnas förutsättningar och 
medarbetarnas arbetssituation och arbetsprestation. 
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7.3.2 Pålitlighet och trovärdighet 
Enligt Tivenius (under utgivning) är det inom kvalitativ forskning inte möjligt att komma fram 
till definitiva resultat. Däremot finns sanningskriterier att förhålla sig till. Det aletiska 
sanningskriteriet ska också redovisas eftersom det påvisar den insikt och kunskap som 
framträtt under själva forskningsprocessen. Det är insikter som för blotta ögat inte går att 
upptäcka utan syns först efter att både analys- och syntesfas genomförts (Tivenius, under 
utgivning). I föreliggande studie skedde en utveckling under processen. Under den teoretiska 
analysens slutgiltiga fas upptäckte jag en ny kategori, handlingsutrymme. 
Handlingsutrymmet som finns för medarbetarna och ledarna är ett återkommande tema. 
Genom den teoretiska analysen och rekapitulering av den tematiska analysen framstod temat 
som en tydlig kategori. I detta menar jag att föreliggande studie har uppnått det aletiska 
sanningskriteriet. Under arbetet med studien togs hänsyn till rimlighetskriteriet. Detta genom 
att studiens resultat har artikulerats på samma abstraktionsnivå som både teori och analys 
avsnitten (Tivenius, under utgivning). 

7.4 Förslag till fortsatt forskning 
Det framgår i föreliggande studies resultat att ledarna har betydelse för sina medarbetares 
lärande och utveckling. Den fråga som lämnas obesvarad är till vilken grad ledarna kan 
påverka lärandet. Vidare undersökning av detta kan tillföra ytterligare kunskap till ämnet och 
vara användbart vid planering av kompetensutveckling inom olika organisationer.    
     Vidare har utgångspunkten varit ledarens upplevelse av sin betydelse för sina medarbetares 
lärande och utveckling. Det hade gett ytterligare perspektiv och kunskap om man skiftat fokus 
från ledaren till medarbetaren, hur upplever medarbetarna sin ledares betydelse för deras 
kompetens- och kunskapsutveckling. Vidare finns möjligheter att fördjupa och bredda 
kunskaperna ytterligare gällande de tekniska artefakterna utifrån ett etiskt perspektiv och 
ledarens balans mellan kontroll och övervakning av medarbetaren. Det finns ett stort behov av 
vidare forskning av ledarskapets betydelse för lärande i en kontext präglad av teknisk 
utveckling och en omvärld i ständig och snabb förändring (Cortelazza et al., 2019; Coetzer et 
al., 2019; Vey et al., 2017). 
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BILAGA A – Missivbrev  
 
 
 
Ledarskap i förändring  
Jag undrar om du vill medverka i en studie som genomförs på kandidatnivå inom ämnet 
pedagogik vid Mälardalens Universitet. Syftet med studien är att fördjupa kunskaperna av 
yrkesverksamma ledares erfarenheter av sin betydelse för sina medarbetares lärande i en 
kontext präglad av digitalisering och teknisk utveckling. Studien kommer att genomföras med 
en kvalitativ ansats och tematisk analys. Du är utvald att delta eftersom din erfarenhet och roll 
som ledare är högst relevant för studien.  
 
Genomförande 
För att medverka i studien deltar du i en intervju. Under intervjun kommer du att få svara på 
frågor kring dina erfarenheter av hur ditt ledarskap kan påverka hur dina medarbetare 
utvecklar sina kompetenser och lär sig i det dagliga arbetet. Intervjun beräknas ta 45–60 
minuter och kommer att spelas in för att sedan transkriberas. Intervjun kommer att ske 
genom ett fysiskt möte på plats och tid vi gemensamt kommer överens om. 
 
Forskningsetiska överväganden  
Studien kommer att utgå från Vetenskapsrådets (2017) forskningsetiska principer och följa 
lagstiftning kring hantering av personuppgifter. Deltagandet är frivilligt och du kan avbryta 
din medverkan när som helst. De erfarenheter och tankar som du delar med dig av under 
intervjun kommer att skyddas från obehöriga och resultatet kommer inte på några sätt att 
kunna härledas till dig som enskild individ. Materialet från intervjuerna kommer inte att 
användas i andra sammanhang än föreliggande studie. När uppsatsen är godkänd kommer 
den publiceras på Diva portalen (https://www.diva-portal.org/) och du som deltagare är 
välkommen att kontakt mig om du vill ta del av studiens slutliga resultat. 
 
Är du intresserad av att delta i studien skicka ett email till wan20001@student.mdu så 
återkopplar jag med förslag på tid och plats att träffas. 
 
Tack för din tid och jag ser fram emot att höra ifrån dig! 
 
Med vänliga hälsningar   
   
Wilhelm Abrahamsson     Dan Tedenljung 
Student pedagogik 61–90     Lektor i pedagogik 
Mejladress: wan20001@student.mdu   Mälardalens universitet 
Telefon: 0738 - 330903   Akademin för utbildning, kultur och  

  kommunikation  
Avdelningen för pedagogik  
Telefon: 016 - 15 32 08 

  



 

BILAGA B – Intervjuguide 

- Sätt mobilen på flygplansläge och gör ett test på att inspelningsfunktionen fungera 
och ljudkvalitén är bra. 

- Informera om konfidentialitet att informationen som delas kommer skyddas och 
inte går att koppla till personen, arbetsplats eller kommun osv. 

- Informera informanten om att denne kan avbryta sin medverkan när som helst och 
även välja att hoppa över frågor eller inte svara. 

Semistrukturerade frågor 

Hur skulle du beskriva ditt ledarskap? Utifrån dina egenskaper? Utifrån dina beteenden? 
Utifrån hur andra uppfattar dig? Hur du själv uppfattar ditt ledarskap? 
 
Kan du beskriva hur en vecka ser ut? Vad sker under en vecka? Vilken typ av arbetsuppgifter? 
Vilka personer involveras? Vilka beslut tar du under en vecka? Vilka påverkas? Vilka 
konsekvenser får besluten? 
 
Hur sker samarbetet med dina medarbetare under veckan? Hur samarbetar ni? I vilka former 
och kring vilka arbetsuppgifter samarbetar ni? Vilka involveras i samarbetet? Vad möjliggör 
och hindrar samarbetet? 
 
Hur hanterar du och dina medarbetare situationer som är svåra eller ovanliga? Hur delas 
erfarenheten i arbetsgruppen? Kan du ge något exempel? Hur uppmuntrar du medarbetare att 
tänka själva och lösa problem? Kan du ge något exempel där du upplever att du lyckats med 
detta? Vad möjliggör och hindrar ditt uppmuntrande? 
 
Vilka förutsättningar finns för dig som ledare att lösa problem självständigt i förhållande till 
av organisationen satta rutiner och processer? Hur följer du som ledare upp dina medarbetares 
prestationer? Hur följer medarbetaren själv upp sitt arbete? Vilka förutsättningar finns för att 
dela framgångar mellan medarbetarna? 
 
Hur påverkar tekniken och digitaliseringen ert dagliga arbete? Vilka möjligheter och hinder 
finns med tekniken? 
 
Hur utvecklar och förbättrar du och dina medarbetare verksamheten? Vilka förutsättningar 
finns för det? Vilka hinder ser du? 
 
Finns det något du vill tillägga? Hur skulle du sammanfatta vårt samtal? 
 
Tack för att du tog dig tid att delta. Jag kommer att summera intervjun och skicka den till 
dig för påseende så jag uppfattat allt korrekt. 


