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Abstract

Leadership is a subject that has been studied and developed through several decades. However,
there is still no leadership style that is the objectively best for any situation and company.
Depending on what the company does and what situation they are in they have to use different
leadership styles. With globalization even more leadership styles have risen that are more
suitable for project groups and businesses where the leaders work virtually with their
employees. There is a possibility of applying leadership styles that are suitable for virtual
project groups in companies where the leaders and their employees normally do not meet during
the workday. Communication and motivation can therefore be affected in other ways and needs
to be mediated differently than in a workplace where you meet your boss and employees
regularly during the day.

At DHL Express in Landvetter the couriers seldom meet their supervisors face to face, which
leads to the supervisors working virtually with the employees over the phone or email. A few
times per week the supervisors hold pulse meetings, so called performance dialogue meetings,
where they get to meet the couriers before they head out for their deliveries. This meeting is
important both for the physical communication and for elevating the motivation levels before
the work day starts. At DHL the leadership is also distributed over five supervisors that all
govern all employees to different extent. This entails new challenges when it comes to group
dynamics, responsibility and work load between themselves, but is even more challenging when
they also work separated from their employees.

The purpose of this project has been to identify different leadership styles to assess what style
is suitable for the circumstance where the manager works separated from their employees in
both space and time, while also working distributed. The study is executed through an abductive
approach with qualitative methods. The empirical data is collected through semi structured
interviews that are analyzed with thematic analysis.

The study results in virtual leadership style “transformational leadership” together with
charismatic leadership characteristics is recommended for the supervisors. The couriers were
positively affected by the distributed leadership if the management team could work as one unit
with good communication between themselves. Distributed leadership works well in situations
where employees work separated from their supervisors since it increases the chance of
availability and feedback from someone in a management position. The performance dialogue
meeting is recommended to be held in a secluded room to decrease any disturbances while also
begin and end at a strictly fixed time. The pulse board that is used during the meetings should
be simplified and only use the planned parts to increase clarity.

Keywords: leadership, distributed leadership, virtual leadership, charismatic leadership, pulse
meeting



Sammanfattning

Ledarskap har studerats och utvecklats genom flera decennier. Trots detta finns det ingen
ledarstil som dr den objektivt bésta for alla situationer och foretag. Beroende pa hur man arbetar,
vad foretaget gor och vilken situation organisationen befinner sig i s& fir man anvénda sig av
olika ledarstilar. Med globalisering har &ven nyare ledarstilar uppkommit som dr mer anpassade
for projektgrupper och foretag dér ledarna arbetar virtuellt med sina anstéllda. I féretag ddr man
normalt inte tréffar sina anstillda under arbetsdagen skulle man kunna applicera ledarstilar som
ar utvecklade for virtuella projektgrupper. Kommunikation och motivation kan da paverkas pa
olika sétt och kan behdva formedlas pa annat sitt an hur man hade gjort péd en arbetsplats dér
man normalt traffas under dagen.

P& DHL Express 1 Landvetter traffar mellancheferna séllan kurirerna, vilket gor att de under
stora delar av dagen arbetar virtuellt med sina anstédllda 6ver telefon eller mail. Ett par gdnger 1
veckan héller cheferna 1 pulsméten, sé kallade performance dialogue-mdéten (PD-méten), dér
de fr en chans att tréffa kurirerna innan kurirerna &ker ut pa sina leveranser. Detta métet blir
visentligt bade for kommunikationen fysiskt och for att 6ka motivationsnivaerna innan
arbetsdagen borjar. PA DHL ar ledarskapet dven distribuerat 6ver fem mellanchefer som har
hand om samtliga anstéllda 1 olika utstrickning. Det medfér egna utmaningar vad géller
gruppdynamik, ansvar och arbetsuppgifter, men blir ndgot mer utmanande dd man samtidigt
arbetar franskilt sina anstillda.

Syftet med arbetet har varit att identifiera ledarskapsstilar for att bedoma vilken stil, alternativt
ledarstilar, som ar lampliga for de omstidndigheterna nér chefer arbetar franskilt sina anstillda
1 tid och rum dér cheferna dessutom arbetar med distribuerat ledarskap. Studien ar utférd med
en abduktiv ansats och med kvalitativa metoder. Empirin 4r insamlad med hjidlp av
semistrukturerade intervjuer som 1 sin tur dr analyserade med tematisk analys.

Studien resulterar 1 att den virtuella ledarstilen “transformerande ledarskap” tillsammans med
karismatiska ledaregenskaper rekommenderas for mellancheferna. Kurirerna paverkas positivt
av att ledarskapet ar distribuerat om ledningsgruppen fungerar som en enad enhet som har god
kommunikation sinsemellan. I situationer dér de anstédllda arbetar franskilt ar det positivt att ha
ett distribuerat ledarskap da det okar chanserna for tillgédnglighet och feedback frén négon 1
chefsposition. PD-métet rekommenderas att héllas 1 ett avskilt rum for att minska de storande
momenten samt borja och sluta strikt vid bestimda tidpunkter. PD-tavlan som anvénds under
motena bor forenklas och dven den strikt anvéndas till enbart de tdnkta delarna for att 6ka
tydligheten.

Nyckelord: ledarskap, distribuerat ledarskap, virtuellt ledarskap, karismatiskt ledarskap
pulsmoten
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1 Inledning

[ detta kapitel beskrivs bakgrunden till arbetet tillsammans med vad arbetet har som syfte att
resultera i. I del 1.3 beskrivs de frdgestdllningar som rapporten slutligen kommer att svara
pa. 1del 1.4 behandlas de avgrinsningarna som gjorts under arbetets gang.

1.1 Bakgrund

Prestation dr viktigt inom alla verksamheter och mits oftast via en uppséttning foretagsunika
madtetal. For framgang och goda resultat kridvs motiverade och drivna anstdllda, vilket har varit
ett centralt &mne for ledare sedan ldnge. Med motivation fir man den anstillde till att tycka om
sitt arbete och ma bra pa sin arbetsplats. Motiverade anstéllda driver arbetet framat, tar ansvar
och &r produktiva medan de som forblir omotiverade tenderar att anstridnga sig sd lite som
mojligt for att & sina uppdrag gjorda och levererar ofta resultat under férvantan (Ganta, 2014).
Det finns méinga olika sitt att locka fram motivationen hos sina anstéllda d4 man kan tala om
bade inre och yttre faktorer som tilltalar olika individer olika mycket. Det &r hér ledarens roll
for att motivera anstéllda kommer in.

Ledarskap har diskuterats lange och manga olika ledarstilar har uppkommit med aren. Vissa
fungerar béttre dn andra och vissa anvdnds mer dn andra, men trots det finns ingen specifik
ledarstil som &r objektivt den bista, trots all forskning om ledarskap och ledarstilar (Bruzelius
& Skirvad, 2011).

I verksamheter ddr de anstéllda innehar stor frihet med hog autonomi under deras arbetsdag
stélls hoga krav péd ledaren dd det uppkommer nya utmaningar. Detta hinder exempelvis
virtuella projektgrupper dér en eller flera av medlemmarna arbetar franskilt de andra 1 gruppen
(Pullan & Prokopi, 2016). Med detta uppkommer en del problem som annars inte existerar i1 en
situation dar man som ledare dagligen méter sina anstillda fysiskt. Utmaningar som exempelvis
att ge feedback pa ett bra sitt, eller att utvirdera en anstéllds prestation dr nagra exempel pd
vad som kan bli annorlunda vid en virtuell arbetsplats (Lee, 2014). En virtuell organisation kan
bade vara att man arbetar helt franskilt sina anstillda men ocksad delvis frénskilt under
arbetsdagen. I de organisationer dir man arbetar delvis franskilt kan det da vara fordelaktigt
med korta frekventa moten under arbetsdagen dér ledaren far tréffa sin personal fysiskt.

Ett annat exempel ar hur ledarens roll har fordndrats 1 rddande covid-19-pandemi dér anstillda
tvingas, av sdkerhetsskél, att arbeta hemifrdn. Ledarna maste dock fortsitta leda dem som de
gjort innan, men nu pé hall. Det kan dé leda till att mdnga ledare som vanligtvis motiverar sina
anstdllda vil pa arbetsplatsen funnit det svérare att géra det nar villkoren &dndrats och man inte
far tréffa sina anstéllda dagligen ldngre. Av denna anledningen &r arbetet inriktat pa att se hur
man som ledare kan leda och motivera sina anstéllda pd héll, vilket idag inte endast giller
virtuella projektgrupper utan dven andra arbetsplatser som paverkas av pandemin.

Skillnaderna mellan att leda ndgon man traffar dagligen och ndgon man néstan aldrig traffar
fysiskt dr annorlunda, vilket bland annat har tagits upp 1 en artikel skrivet 1 Dagens Nyheter av
Helena Sjodin (2020). Dér talar hon om hur ménga chefer brustit 1 sitt ledarskap under det
distansarbetet som skett under covid-19 dd man inte 4r van vid denna typ av interaktion med
sina anstdllda. Man har i artikeln refererat till en studie gjord av Insead dir man fatt reda pé att
anstdllda inte kdnner att de har fatt stottning pa ett effektivt sitt under distansarbetet. Ménga
chefer ar ovana vid hur arbetet ska organiseras i denna situation vilket leder till att de inte alltid
kan mota de anstilldas behov pé ritt sétt (Sjodin, 2020).



Ett vanligt fenomen som kan ske under distansarbete, som dven tas upp 1 Helena Sjodins (2020)
artikel, &r att de anstdllda kan isolera sig frén arbetet da de inte har fysiska moten med chefer
och kollegor. Detta dr en utmaning som manga chefer inte har handskats med tidigare da det
vanligtvis dr svért att gdmma sig fran chefen pd kontoret. Cheferna méaste motivera anstéllda pa
nya sitt, vilket Helena Sjodin (2020) skriver som “...det dr viktigt som chef att alltid fraga de
anstéllda hur det gar och om de behdver nigot. | normala fall sd kanske man rdaknar med att de
anstdllda kommer forbi skrivbordet om det dr ndgot de vill.” (Sj6din, 2020).

Nér man vél far triffa sina anstillda 4r det viktigt att man anvinder sig av den tiden till fullo.
Kommunikation som sker fysiskt, ga mot 6ga, dr annorlunda 1 jimforelse med kommunikation
som sker dver telefon eller mail d4 man kan ta in aspekter som exempelvis ansiktsuttryck eller
gester (Hinds et al.,2002). For cheferna blir det en chans att fanga upp de anstédllda som annars
kan gdmma sig eller motivera lite extra for de som behover det.

P4 ménga arbetsplatser anvinder man sig korta frekventa mdten som &r inspirerade av daglig
styrning fran Lean Management, dessa bendmns ofta som pulsméten. Pulsmdéten har som avsikt
att uppdaterar de anstéllda om olika mitetal eller avvikningar som skett. Pa det séttet kan alla
anstdllda bli lika involverade i vad som hinder pa foretaget och man som anstélld fir den
information man behdver for att gora sitt jobb pa bista siatt mojligt (Langstrand, 2012). For
foretag ddr man som anstélld arbetar autonomt, inom exempelvis virtuella organisationer, kan
pulsmotet vara den enda tiden man fysiskt tréffar sina chefer. For cheferna blir detta tillfdlle
viktigt bade for att fa ut sd mycket information som mgjligt, men ocksa for att 6ka motivationen
genom att de traffas fysiskt.



1.2 Syfte

Syftet med arbetet ar att identifiera ledarskapsstilar for att bedoma vilken stil som &r lamplig
for de omstidndigheterna nar chefer arbetar franskilt sina anstéllda i1 tid och rum déir cheferna
dessutom arbetar med distribuerat ledarskap.

1.3 Fragestallningar
I verksamheter dir chefer arbetar franskilt sina anstéllda under arbetsdagen samt att luckan for
kommunikation och feedback ar begrinsad, da uppstéar foljande fragestillning:

»  Hur skall chefen leda da de anstéllda arbetar franskilt denne i bade tid och rum?

I vissa verksamheter arbetar man inte med centraliserat ledarskap, utan man kan istéllet ha flera
chefer som arbetar sida vid sida. Detta kallas distribuerat ledarskap och har sina egna fordelar
och utmaningar. Med detta kommer denna fragestillning:

* Hur paverkas de anstéllda av distribuerat ledarskap och vad skall man som ledare tdnka
pa?

I manga verksamheter ar korta frekventa moten, sa kallade pulsméten, vanligt forekommande.
Dessa moten kan vara den priméra killan for kommunikation inom foretaget, men ocksé vissa
virtuella organisationer den enda kéllan for direkt fysisk kommunikation. D4 blir d sarskilt
intressant att besvara fragan 1 virtuella organisationer:

*  Hur bor man anvinda sig av pulsmoten?



2  Teoretisk Referensram

Den teoretiska referensramen kommer att summera nagra traditionella ledarstilar i del 2.1 ddr
bland annat karismatiskt ledarskap kommer tas upp lite mer djupgaende. Bland ledarstilarna
sd finns det dven ndgra nyare stilar for virtuella organisationer. I kapitel 2.1.3 finns det mer
att ldsa om just virtuella team och tva ledarstilar som anvdnds av virtuella organisationer.
Arbetet gar direfter in pad distribuerat ledarskap, kommunikation och gruppdynamik. Den
teoretiska referensramen avslutas med en sammanfattning av motivationsteorier i kapitel 2.4
och Lean management i kapitel 2.5, ddr bland annat pulsmoten beskrivs.

2.1 Ledarskap

Motivation och driv fungerar olika f6r olika ménniskor. En god ledare kan &ndock samla och
leda gruppen framat trots de skiljande motiven.

Ledarskap beskrivs som en process dér en individ eller flera individer utdvar sitt inflytande
over en grupp for att fa dessa att uppné ett gemensamt mal (Chatwani, 2018). Det handlar i
princip om att fi saker och ting gjorda genom sina anstéllda. Vid gott ledarskap s& vixer
relationen mellan den anstillde och ledaren vilket i sin tur leder till att ledaren far mer auktoritet
och tillit (Bruzelius & Skérvad, 2011). Det &dr viktigt att hir se skillnad pa chefskap och
ledarskap. Chef dr en titel man blir tilldelad och &r 1 sin tur en formell eller officiell roll som
ledare. En person kan dock pa egen hand tilldelas en informell roll som ledare genom att ha
goda ledarskapsegenskaper eller en god forméga att paverka och engagera andra (Bruzelius &
Skérvad, 2011).

2.1.1 Traditionellt chefskap och ledarstilar

Manga blir tilldelade en ledarroll genom att de blivit befordrade till exempelvis chef eller
personalansvarig. De har tidigare setts som personer med hdg potential. Nar de da plotsligt
stélls infor utmaningen sa klarar de manga ganger inte av att axla rollen och det som kravs
(Berson & Stieglitz, 2013). Ménga ér forvirrade 1 hur man ska ténka eller vad man ska gora for
att ses som en god ledare av sina anstéllda, men samtidigt uppnd de resultat som foretaget
kriaver. Som ledare krévs det att du kan fatta beslut utan tillrackligt med information, eller locka
fram entusiasm hos ménniskor som kanske inte alltid har tillrdckligt med motivation till att
arbeta (Bruzelius & Skirvad, 2011). Darfor kan det vara bra att ha kunskap 1 olika ledarstilar
och utveckla en ledarstil man dr bekvam i for den organisationen man arbetar 1.

Bruzelius och Skédrvad skrev i boken “Integrerad organisationsldra” (2011) om sex olika
ledarstilar som kan anses vara de mer traditionella sdtten att se pd ledare. Tva av dessa
ledarstilar beskrivs nedan:

1. Auktoritdrt, demokratiskt och “ldt ga”-ledarskap
En auktoritdr ledare fattar beslut och later darefter sina medlemmar utféra uppgifterna
for att nd mélet medan en lat-gé-ledare ar tvart emot. Lat-ga-ledaren later medlemmarna
helt sjdlva fatta de beslut de vill. En demokratisk ledare diremot samtalar alltid med
sina medlemmar och kommer fram till beslut tillsammans med dem. Generellt har man
traditionellt haft auktoritdra chefer genom historien, men da anstélldas kunskapsnivaer
har 6kat genom tiderna si har man naturligt dvergétt till ett mer demokratiskt ledarskap
(Bruzelius & Skérvad, 2011). Med andra ord &r en chef ett centrum for beslut, inflytande
och makt medan en ledare brukar arbeta mer demokratiskt (Bohsale, 2015).



2. Coachande ledarskap
Denna ledarstil kallas dven for stodjande ledarskap och anvinds oftast inom idrott. Har
géller det att motivera sina medlemmar att uppna eller overtrédffa sina uppstillda mal.
Man talar dven mycket om viljestyrka och att medlemmarna ska vara sjélvstindiga och
ha engagemang for den uppgift de ska utfora. Man forsoker lyfta fram de bésta delarna
av varje medlem for att Oka produktiviteten (Bruzelius & Skidrvad, 2011).

Trots all forskning kring ledarskap genom aren har man aldrig lyckats komma fram till en enda
ledarstil som dr den absolut basta. Diaremot har en ledarstil identifierats och presenterats som
kallas for “situationsanpassat ledarskap”, vilket ar, precis som det later, beroende pé situationen
ledaren befinner sig i. Allt fran ledarens drivkrafter, till medarbetarnas personligheter och
situationen eller organisationen som ledaren befinner sig i (Bruzelius & Skérvad, 2011).

2.1.2 Karismatiska ledare

En traditionell ledarstil som ofta ndmns genom historien dr den karismatiska ledaren. De dr
charmiga, Overtygande och drivs av engagemang (St. Thomas University, 2014). Som
karismatisk ledare dr det viktigt att du &r duktig pa att kommunicera och att du lyckas tala till
dina medlemmar pé en kénslomaéssig niva for att vicka deras engagemang och motivation. Man
talar ofta for “the greater good” i frdgan eller uppgiften som man stélls infoér och inspirerar pa
sa sitt medlemmarna till att vilja utféra uppgiften (St. Thomas University, 2014).

Enligt Margaret R. Lees bok (2014) “Leading Virtual Project Teams” beskrivs en karismatisk
ledare utifrén dessa tre element:

* Framtidsvision: man har tydliga mal, hoga krav och foresprakar positivt beteende.

= Aktiverar andra: man visar entusiasm, skapa tillit och demonstrerar framgéng.

= Skapar mojligheter for andra: man ska vara stottande, visa empati och uttrycka tillit till
andra.

Fordelen med karismatiska ledare dr att de inspirerar medlemmarna till att pd eget bevég
engagera sig for ett gemensamt mél. Nackdelen dr att manga karismatiska ledare kan bli
arroganta pd grund av statusen de far frin medlemmarna. Medlemmarna i sin tur kan da kénna
sig ignorerade av ledaren (St. Thomas University, 2014).

Genom historien kan man se ménga framgangsrika ledare som anvént sig av den karismatiska
ledarstilen, som exempelvis Martin Luther King och Winston Churchill (St. Thomas
University, 2014). Denna ledarstil kan vara svar att uppna i team som arbetar franskilt varandra
d4 den fOrutsétter att man som ledare har ménga tillfdllen att prata med sina medlemmar och pa
sa satt pdverka dem med sin karisma. Idag diskuteras det dock huruvida det gér att implementera
karismatiska ledaregenskaper inom exempelvis virtuella organisationer och virtuella ledarstilar
(Lee, 2014).



2.1.3 Att leda pa hall och virtuella team

Att vara en ledare dr svart som det dr, men att da behdva leda ett team som arbetar frinskilt dig
blir mer krdvande. Utmaningar med att leda grupper som arbetar frinskilt fran varandra kan
man se i virtuella organisationer eller projektgrupper. En virtuell organisation dr en organisation
dar alla anstéllda inte arbetar pa samma plats. Detta kan innebdra att hela eller delar av
arbetsdagarna spenderas pa andra platser d4n den gemensamma ytan (Lee, 2013). Man kan kalla
dessa grupper for virtuella om de é&r fullt frinskilda eller hybrider om de ar delvis frénskilda.
Nedan finns en lista pd utmaningar som kan uppstd inom virtuella projektgrupper, taget fran
Harvard Business Press (2016):

*» Medlemmar som isolerar sig och kénner sig utanfor da de inte kan tréffa kollegor och
chefer 1 samma utstrickning. De fir da inte heller samma tillit till dig som ledare eller
till sina kollegor. En ledare maste alltsa 1 s& god utstrickning som mdgjligt skapa en
gruppkénsla eller en kdnsla av inkludering for alla medlemmar, trots de fysiska
restriktionerna.

» Att vdlja ritt kommunikationsmedel. Det som fungerar nir ledare och medarbetare kan
traffas fysiskt behdver nddvéindigtvis inte fungera lika bra over telefon. I vissa fall kan
grupper som arbetar pa detta sitt kdnna att ledaren Overkommunicerar for att
kompensera for situationen, vilket inte heller dr bra d& det kan leda till att gruppen inte
tar det du séger som ledare lika seriost. Enligt Margaret Lee (2014) kan man dé dven bli
for fokuserad vid att kommunicera endast det negativa vid de korta samtal man har. Till
detta hor dven icke-verbal kommunikation. Med tanke pd att man inte trdffar sina
kollegor och chefer ofta si far man inte heller mojlighet att bygga sin relation vidare via
icke-verbal kommunikation. Aven om man talas vid under dagen via telefon eller andra
kommunikationsmedel s gdr man miste om allt det icke-verbala som sker vid ett samtal
O0ga mot oga (Lee, 2014).

= Storleken pa gruppen. Ju stérre grupper desto mindre personlig interaktion. Den
personliga interaktionen blir di &nnu mindre pa grund av att man fysiskt inte triffas.

2.1.4 Transformerande och transformellt ledarskap

En chef for en virtuell organisation har andra forutséttningar att leda pd &n de traditionella,
karismatiska ledarskapsstilarna ddar man dagligen traffar sina anstédllda. Det dr svarare som chef
att analysera de anstdlldas formigor ndr man inte har samma dagliga interaktion som pd en
traditionell arbetsplats. En stark ledarstil inom den traditionella organisationen &r svar att
Overfora till den virtuella organisationen. Tva ledarstilar som manga virtuella projektgrupper
anvénder kallas “transactional leadership” och “transformational leadership”, eller pa svenska:
transaktionellt- och transformerande ledarskap. Transformerande ledarskap innefattar ledare
som motiverar och inspirerar andra, vilket resulterar 1 hog autonomi hos de anstéllda ddr man
far ta egna beslut. Har ar fokuset mest pa att motivera sina anstéllda och hélla moralen vid liv
samt att 16sa konflikter pd basta sitt (Lee, 2014). Detta dr anledningen till varfor manga
transformerande ledare kan applicera karismatiska ledaregenskaper da dessa ocksa talar for de
kansloméssiga aspekterna hos medlemmarna (St. Thomas University, 2014). Férutom att vara
duktiga pa att 16sa konflikter sd dr dven transformerande ledare vara duktiga pa att 16sa problem
inom processer som inte fungerar ldngre samt att maximera sitt teams formagor (St. Thomas
University, 2014).



Transaktionella ledare ddremot uppmuntrar sina anstéllda till att sdtta och na sina egna mal och
ha tydliga roller 1 gruppen. De &r ofta mer resultatorienterade och strukturerade, vilket gor att
man ofta finner dessa typer av ledare 1 exempelvis militdren eller i stora organisationer som
kraver mycket regler och forordningar (St. Thomas University, 2014). Deras stil &r att ge mer
direktiv &n de transformerande ledarna som istéllet influerar till handling. Enligt Lee (2013)
innebdr dessa ledarstilar foljande egenskaper:

Transformerande ledarskap inkluderar egenskaper som:
1. Leda med exempel
2. Inspirera med visioner
3. Leda med etik, integritet och med optimism
4. Visa villighet till att ta risker och ansvar for att uppnd uppsatta mal
5. Var proaktiv och sjélvsédker

Inom transaktionellt ledarskap inkluderar man istéllet:
1. Tilldela tydliga roller och ha god kommunikation
2. Villighet att arbeta med teamet
3. Goda relationsbyggande fardigheter
4. Forméga att leda effektiva mdten
5. Vara en stark och tydlig ledare

Bada dessa har sina fordelar och nackdelar. Vad giller transformerande ledarskap kan det vara
ineffektivt 1 borjan av ett projekt dd ingenting ar tillrdckligt tydligt frdn ledarens héll. Det
behdver dven finnas en initialt god struktur som de anstéllda kan luta sig tillbaka pa och
forbattra. Har man dock kommit forbi den initiala biten sd kan denna ledarstil fungera vil da
den ger stor frihet till arbetaren inom sitt specifika omrdde dir denne kan arbeta autonomt. Detta
innebdr dock ocksa att ledarstilen inte fungerar lika bra vid ovana situationer som exempelvis
kriser eller nya problem (St. Thomas University, 2014).

Transaktionellt ledarskap ddremot kan bli alltfor fokuserat kring praktiska beloningar s& som
pengar eller béttre formaner. Det hdmmar ocksa kreativiteten kring arbetarna dé ledarstilen har
valdigt tydliga direktiv kring vad som ska goras och hur. Denna ledarstil anvédndes bland annat
av olika ledare efter andra varldskriget da man fokuserade pa att fa saker gjorda si snabbt som
mojligt. Det ar alltsd en ledarstil som &r bra att anvinda genom exempelvis kriser. Det innebér
d4 ocksa att man som arbetare inte belonas ndr man gor saker pd eget initiativ. Dock dr denna
ledarstil véldigt enkel att ldra sig och gor det tydligt for arbetarna vad som ska goras da det ar
simpla instruktioner och direktiv som ska foljas, vilket gor det svért att gora fel eller hamna
utanfor uppgiften (St Thomas University, 2014).

Traditionellt brukar man utvardera sina anstéllda utifran det man ser pd daglig basis genom att
g4 forbi dennes kontor for att se hur de arbetar, om de kommer in tidigt eller sent pa dagen eller
hur de interagerar med sina kollegor. Detta blir inte mojligt ndr man arbetar pd olika
arbetsplatser eller virtuellt, men trots detta ska man som ledare kunna utvirdera sina anstéllda
och kunna ge feedback. Harvard Business Press skrev ar 2016 1 en publikation som hette
“Leading Virtual Teams” om olika sitt man som ledare kan utvérdera sina anstillda trots en
fysisk distans:



e Notera allt. Notera nér de stiller fragor, vad de gor och vad de producerar. Notera nar
de ger bra feedback till en kollega. Notera nédr de gor ndgot utdver det normala. Man
glommer latt och det &r latt att bli partisk, men nér du har saker svart pa vitt dr det littare
att ta fram nédr du vil behover det.

e Begrinsa egen utvirdering. Utan regelbunden feedback fran andra blir det létt att man
bara ser saker frin sitt perspektiv och dd kan man antingen borja utvirdera sina
egenskaper for hogt eller for lagt.

e Ge rum for gruppfeedback. Det ér lattare for kollegor sinsemellan som dagligen arbetar
thop att veta om varandras arbetssétt, samt vad man &r bra eller dalig pa.

2.1.5 Distribuerat ledarskap

I vissa organisationer har de anstillda inte endast en chef att forhalla sig till, utan flera stycken.
I dessa organisationer kan det uppsta en del utmaningar gillande 1 vilken grad man som anstilld
undermedvetet uppfattar de olika ledarna. Ledarskapet tar en annan form &n de traditionella
ledarskapsstilarna dé dessa forutsitter att det dr en ensam individ som leder gruppen (Chatwani,
2018).

Fordelen med distribuerat ledarskap dr att gruppen kan ta pa sig mycket mer komplexa uppgifter
dé de olika ledarna besitter olika kunskaper. Centraliserat ledarskap kan till och med himma
individerna 1 gruppens utveckling dd ledaren mdjligen inte besitter réitt kunskaper (Vanderslice,
1988). I distribuerat ledarskap kan ledarna konsultera med varandra och ddrmed utvecklas 1 sitt
arbete (Chatwani, 2018). Att ha ett centraliserat ledarskap kan verka foraldrat pd det séttet, da
det finns mycket som talar for att ett distribuerat ledarskap okar produktiviteten hos
medlemmarna. En nackdel med detta blir att det kan bli diffust var ansvar ligger hos 1 olika
situationer. Den minskade ansvarskédnslan hos ledarna ligger i fenomenet att man tdnker att
nagon annan ska ta ansvar for uppgiften som ska goras da man sjilv inte orkar eller vill gora
det (Vanderslice, 1988). Om man i en grupp har en ledare som é&r starkare dn de andra sd
tenderar gruppen att dterga till ett centraliserat ledarskap (Chatwani, 2018) eller till en annan
form dér vissa ledare har mer makt @n andra. Det &dr dé viktigt att man 1 organisationer som har
distribuerat ledarskap héller maktstdllningen jamn mellan ledarna for en god balans
(Vanderslice, 1988). Det dr viktigt att ledarna &r lika delaktiga i alla beslut d&ven om det ar
frustrerande och besvérligt att ta beslut 1 grupp.

I vissa fall kan det vara effektivt att rotera ledarskapet mellan subgrupper (dér man har delat
upp ledarna i mindre grupper). Detta kan exempelvis vara dd man som ledare behover ta mindre
beslut, som vilken farg man ska méla om kontorsytan till, eller vilken soffa man ska skaffa till
fikarummet. 1 ldngden féar alla ledarna vara lika delaktiga som i gruppen, men vid snabbt
beslutsfattande blir det mer effektivt att 1ata mindre subgrupper ta beslut. Det dr da viktigt att
dessa subgrupper endast géller for mindre och kortsiktiga beslut (Vanderslice, 1988). Fordelen
med att rotera pé detta sitt blir ocksa att ledarna 1 sin tur skaffar sig kunskaper inom olika
omrdden. Om alla har lika ansvar for varje del och samarbetar sé l4r man sig &ven om de delar
man annars skulle dra sig undan ifrdn for att man inte tycker om det eller av andra anledningar
inte vill genomfora den uppgiften (Vanderslice, 1988).



2.2 Kommunikation och ledarskap

Definitionen “Communication is a process of passing information and understanding from one
person to another” av Keith Davis ur Rai & Rai (2008, s. 2) kan ge en god bild av vad
kommunikation dr. Kommunikation bestar i sin rena form av ett budskap, en sédndare och en
mottagare. Overfdringen av budskapet kan pa ménga plan paverkas och i och med det kan dven
budskapet 1 sig paverkas. Fysisk kommunikation, 6ga mot 6ga, &r den kommunikationsmetod
som dr mest informationstét (Hinds et. al, 2002). Den ger utrymme till en rikare dialog dér det
finns mdjlighet for direkt aterkoppling och fortydligande. Kommunikationen blir dessutom
rikare 1 den bemérkelsen att tonen, ansiktsuttryck och kroppssprdk kan identifieras av
mottagaren (Rai och Rai, 2008).

Vid tillfallen nér ledaren talar infor personal 1 grupp ér det bra for denne att vara vil forberedd
for att ha mgjligheten att leverera innehéllet av det man skall sdga pd ett bra sitt (Baldoni,
2003). Exempelvis borde ledaren inte ldsa frén ett papper. For att nd ut till ahdrarna kan det
vara bra att engagera rent fysiskt, forsoka skapa dgonkontakt med sa manga som mojligt samt
att anvinda gester for att kunna betona vissa delar av budskapet (Baldoni, 2003).

Kommunikation beskrivs dven som ett av de mycket viktiga verktygen en chef kan anvinda for
att nd ut och motivera sin personal (Rai och Rai, 2008). Rai och Rai (2008) skriver att personal
och team kan bli motiverade om ledaren kommunicerar pa ett sitt som far dem att kéinna
tillhorighet till organisationen samt uppleva kinslan av uppskattning. De presenterar tre punkter
for hur ledare kan uppné detta:

1. Lyssna pa dem och respektera deras dsikter: personal kdnner sig viktiga och tillfreds om
deras asikter fir komma fram och blir respekterade av ledarna.

2. Sikerstélla att berom delas ut vid rétt tillfdlle: att uttrycka tacksamhet for prestationer
och anstringningar dr ett bra satt att fa personalen att kinna uppskattning.

3. Fokusera pa sak och inte person: personalen maste bli respekterade dven om deras idéer
ar felaktiga eller oacceptabla. Att skapa och bibehalla ett 6ppet kommunikationsklimat
ar viktigt for motivationen hos de anstillda.

Vidare beskrivs dven att goda relationer med personalen ar en viktig tillgdng for en organisation
och ndgot som kan forbéttras genom fri kommunikation uppstroms 1 organisationen. Anstédllda
som far sin rost hord tenderar att vara mer tillfreds och arbetar 1 sin tur béttre (Rai och Rai,
2008). Dessutom kan det &ven vara gynnsamt for en organisation att kontinuerligt kommunicera
ut organisationens vision, mission och vérderingar (Baldoni, 2003).



2.3  Grupper och gruppdynamik

Nagot som kan forsvara arbetet for grupper ar konflikter mellan medlemmarna. I vissa fall kan
detta ske ndr mindre grupper skapas inom den gemensamma gruppen. Gruppen 1 sig kan alltsa
vara thopsatt som en formell grupp (exempelvis en projektgrupp), men inom gruppen bildas
egna informella grupper (Bruzelius och Skidrvad, 2011). Férutom informella och formella
grupper finns dven ndgot som kallas priméra och sekundéra grupper. En priméargrupp &r starkt
bunden till personerna i den. Ar man en del av en primérgrupp ir man inte utbytbar och gruppen
upploses om nigon 1 gruppen ldmnar. Detta géller oftast for informella grupper. En
sekundérgrupp fortlever trots att gruppmedlemmar byts ut, vilket dr liknande en formell grupp.
Byter nagon jobb pd en arbetsplats sé tillsdtts det en ny person for tjdnsten (Bruzelius &
Skérvad, 2011).

Samverkan 1 gruppen kallas for gruppdynamik. Gruppdynamik &r rollerna som medlemmarna
1 gruppen innehar och relationen mellan dessa (Bruzelius & Skérvad, 2011). Relationerna
dndras med tiden tills man hittar den rollen man &r bekvdm i. Dessa roller och dven gruppens
normer sker 1 fyra olika steg. Alla team gar igenom dessa steg, eller faser som kallas forming,
storming, norming och performing. 1 vissa fall gdr man fram och tillbaka mellan dessa faser
flera ganger (Paris, 2002).

Forming ér fasen déar gruppen bildas. I denna fas kdnner man inte varandra &n och man é&r
forsiktig med vad man sidger och gor. Det &r viktigt att man kommer forbi denna fasen snabbt
did gruppen inte dr sd effektiv 1 denna fas. Hér &r det dérfor viktigt att vara tydlig 1
arbetsuppgifterna och arbeta framat. [ storming-fasen borjar konflikter ske och medlemmarna i
gruppen har dalig tillit till varandra, vilket resulterar i att medlemmar drar sig undan eller blir
utagerande. I denna fas ar det viktigt att forstirka den gemensamma malbilden och ha en
effektiv kommunikation. Efter detta foljer norming-fasen som innebér att teamet borjar komma
in 1 en god rytm med tydliga roller och normer. Hér &r det viktigt att man utarbetar fungerande
och produktiva normer. Slutligen gar teamet in i performing-tasen som innebér att man arbetar
produktivt (Paris, 2002).

For att en grupp dé sedan ska anses som en effektiv grupp ér det viktigt att kommunikationen 1
gruppen dr vélfungerande, att man har stor tillit till varandra och att alla accepteras 1 gruppen
(Ahmed et al., 2007). Givetvis uppstar det konflikter emellanat, men da ar det viktigt att
konflikterna dr funktionella dir man gér vidare med en positiv effekt. En dysfunktionell konflikt
diaremot leder ménga ganger till att gruppen slutligen splittras och att arbetet bromsas in. Det
ar aven viktigt for effektiva grupper att man lyssnar pa varandra och inte utdvas maktkamper
(Bruzelius & Skérvad, 2011). Konflikter &r inte heller ndgot negativt 1 den bemérkelsen dé det
hjdlper gruppen att utvecklas och ga framét om det skots pa rétt sidtt. Om man kan gora allt detta
pa ritt sétt sa kan ett team vara mer produktivt och effektivt &n enskilda individer dd man som
team far mgjlighet till att sdtta ihop varandras styrkor och egenskaper for att battre 10sa
uppgifterna som man star infor (Ahmed et al., 2007).
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2.4 Motivation

For att forstd motivation och vad som driver ménniskor behdver man borja med att skilja pa
motiv och motivation. Motiv definierar Bruzelius och Skirvad (2011) som det som stimulerar
eller driver en individ till gora pd ett visst sétt. Det innebér ofta att det finns ett behov eller
underliggande 6nskemadl som skapar ett motiv. Motivation ar den psykologiska processen nér
ett motiv ligger till grunden for en viss handling. En person ér séledes, enligt Bruzelius och
Skérvad (2011), motiverad nér ett behov eller 6nskemal pdverkar individens handlingar. Inom
omradet finns ménga olika motivationsteorier som ldmpar sig vid olika tillfdllen och under 1dng
tid har tva typer av motivationer varit centralt och intressant; inre och yttre motivation (Deci &
Ryan, 2002).

2.4.1 Inre och yttre motivation

Inre motivation &r en drivkraft dar vi som individer utfér en aktivitet eller en handling for att
det finns en inre tillfredsstillelse utan koppling till yttre beloningar som pengar, berdm eller
betyg. Inre motivation stimulerar, ger energi och leder individers interaktion med omgivningen.
Forskarna Deci och Ryan (2000) beskriver dven att en inre motiverad person kommer att utfora
en uppgift for att den tycker eller upplever den som utmanande och rolig. I en rapport beskriver
Edward Deci (1976) att individer &r 1 en stdndig process fOr att soka utmanande aktiviteter som
har potential att ge en inre tillfredsstéllelse pa olika nivaer. Vidare redogdr de tvd forskarna
Dysvik och Kuuvas (2011) for att personer med hogre grad av inre motivationen tenderar att
vara mer engagerade i sina jobb och pé s vis oftare nar sina mal.

I tydlig motsats till inre motivation beskriver Deci och Ryan (2011) den yttre motivationen som
en aktivitet utfort 1 ett uttryckligt syfte att na ett sérskilt resultat. De forklarar dven att yttre
motivation dr ndgot som tenderar att bli starkare med aren i takt med att individen véxer upp.
De forklarar det som att utrymmet for inre motivation blir mindre 1 takt med att individen mots
av forvantningar frin samhéllet som &r ndra kopplade med yttre motivation (Deci & Ryan,
2011).

2.4.2 Edgar Scheins antaganden kring motivation
En kénd psykolog vid namn Edgar Schein har gjort en indelning av ménniskors drivkrafter med
utgdngspunkt 1 hur dem skiljer sig at. Schein ur Bruzelius och Skérvads bok (2011) konstaterar
han fem olika antaganden kring ménniskans drivkrafter:

den ekonomiska méanniskan

den sociala ménniskan

den sjélvforverkligande ménniskan
den komplexa ménniskan

den psykologiska méanniskan.

DAl

I boken “Personnel and Human Resource Management” beskriver Cole (2004) vidare dessa
drivkrafter. Den ekonomiska ménniskan ar frimst driven av eget intresse och den maximala
vinsten som finns att hdmta, ofta finansiella och monetéira vinster. Den sociala manniskan anser
Schein dr primért driven av sociala behov. Lucey (2004) skriver om att denne identifierar sig
genom relationen denne har med andra ménniskor. Den sjdlvforverkligande ménniskans
drivkraft beskriver Bruzelius och Skdrvad (2011) som att denne drivs av prestationen i sig och
att sjalvstandigt utvecklas samt gora ett gott arbete. Denne ménniskan behdver enligt Schein ur
Cole (2004) utmaningar och ansvarstagande uppgifter samt en kinsla av stolthet kopplad till
uppgiften.
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Vidare beskriver Cole (2004) och sd dven Lucey (2004) antagandet kring den komplexa
minniskan som att denne drivs av olika motiv i olika grad vid olika tillfdllen. Antagandet
bygger da vidare pé att chefer eller ledare behover ta detta 1 beaktning och darfor standigt
anpassa sitt forhallningssitt till den specifika individen vid specifika omstindigheter och
uppgifter (Lucey, 2004). Den psykologiska manniskans drivkraft beskrivs av att denna vill, via
sitt arbete, jobba pé sin egna identitet och hur den skulle kunna na till dennes upplevda ideal
(Bruzelius & Skérvad, 2011).

12



2.5 Lean Management

Lean management &r en utvecklingsstrategi frdn Toyotas produktionssystem dér man forsdker
utveckla sin verksamhet for att bli s effektiv som mojligt. Tanken 4r att man ska skapa sé fa
sloserier som majligt for att pa s sitt oka produktiviteten. Manga foretag implementerar Lean
med forhoppningen om att det ska ske stora fordndringar inom organisationen. Tyvérr dr det
ofta man misslyckas med implementeringen dd manga inte har forstatt hur man ska anvinda sig
av Leans alla verktyg (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Enligt Liker (2004) ingér det 14 principer
inom Lean management, men i denna rapport kommer vi endast tala om en av dessa som ar
princip nummer 7: Arrangera verksamheten visuellt sa att inga problem kan doljas.

2.5.1 Visualisering och daglig styrning

Tanken med visualisering dr att man snabbt ska kunna se med blotta 6gat ifall saker och ting
inte dr pa ratt plats eller om det uppstatt ndgot problem. I ménga industrier kan det bli en
vardaglig acceptans att 1ador och maskiner stér lite dverallt och att saker inte har ndgon direkt
plats. Man lér sig att leva med det, men da &r risken att man inte ser problemen. Man spenderar
onddig tid pa att leta dd man inte vet var man ska borja leta nagonstans (Liker, 2004).

Visualisering innebir inte bara att mérka ut var verktyg ska sitta, utan det dr ocksd en form av
styrningsverktyg ddr man kan se ifall ndgot avviker frdn det normala (Arnheiter & Maleyeff,
2005). Det kan vara informationstavlor dir man sétter upp siffror for att visa om man natt de
uppsatta malen, eller om det har skett ndgot problem hos kunden eller inom produktionen. Allt
detta ar till for att involvera personal sé att alla &r lika medvetna om vad som hénder inom
foretaget pa ett snabbt och effektivt sitt. Detta kallas for daglig styrning och ar en
visualiseringsmetod som manga foretag anvinder sig av. Tanken &dr att man har dagliga méten
dér viktig, relevant information blir synlig for alla (Langstrand, 2012). For effektiv daglig
styrning krédvs det standardiserade rutiner, som att man delar informationen pd samma plats vid
samma tid varje dag. Oftast anvinder man sig av en fast dagordning med whiteboardtavlor,
oftast kallade pulstavlor, for att enkelt visualisera det man behdver informera om. Detta &r ofta
1 form av farger, siffror och korta beteckningar for olika maétetal. Daglig styrning &r da inte
endast en metod for standardisering av arbetsmetoder, utan ocksé en detaljinformation om laget
och en form av visuell kontroll (Liker, 2004). Man har da korta moten pd olika nivaer av
organisationen och vidarebefordrar informationen frén den ldgsta nivén till den hogsta pé kort
tid (Langstrand, 2012). Dessa moten kallas for pulsméten.
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2.5.2 Pulsmoéten

Pulsméten kallas ocksa for daily huddle meetings. Det r korta, strukturerade moten mellan 10—
30 minuter som har som avsikt att diskutera och informera personalen om den nuvarande
statusen pa verksamheten. Dessa mdten har 1 huvudsak tva syften: att identifiera avvikelser pa
ett enkelt stt, ofta fargkodade pa en pulstavla, och att synkronisera organisationens avvikelser
och hantera dessa med hjilp av de korta motena (Onur et al., 2014). Man ska da ha dessa moten
ofta, vilket kan innebira allt fran dagligen till veckovis. Malet behdver inte vara att 16sa
avvikelserna som tas upp pa motena, men om mojligt sd ska man forsoka 16sa problemen si
fort som mojligt.

Denna form av informationskanal dr vanligt forekommande pd ménga arbetsplatser trots att
man inte aktivt arbetar med Lean management (Dolcemascolo, 2017). Man kan dé &nda vilja
att ha vissa delar av Lean som passar foretaget (Holm & Lundqvist, 2018). Man har kunnat se
att pulsmoten gett flera positiva effekter, sdésom mojligheter till att kommunicera kring sddant
som kanske annars inte tas upp, att kvalitén pd kommunikationen 1 teamen forbattras, att
samarbetet mellan medlemmarna bittras samt att motena leder till att problem ldses 1 tid (Holm
& Lundqvist, 2018).

For att pulsmdten ska fungera pé ett bra sétt sa finns det en del riktlinjer som tagits fram, bland

annat att motet ska vara tidsbegrénsat, starta och sluta vid samma tid varje gang och anvédnda
samma mdotesstruktur varje gang (Holm & Lundqvist, 2018).
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3 Metod

I detta kapitel presenteras hur arbetet dr utformat. Val av foretag, forskningsdesign,
genomforande samt litteraturstudien presenteras. I slutet av kapitlet foljer en diskussion kring
kvaliteten pd arbetet.

3.1 Forskningsdesign

Studier som har som maél att beskriva sociala system, relationer mellan hiandelser eller for att
ge en bakgrund och information till ett &mne 1 frdga ndmns som explorativa studier (Adams et
al., 2014). Avsikten med detta examensarbete ar att identifiera vilken eller vilka ledarskapsstilar
som &r ldmpliga vid tillfdllen didr ledarna arbetar franskilt sina anstillda ithop med ett
distribuerat ledarskap. Arbetet dr utformat med en explorativ ansats. I boken “Business
Research Method” konstaterar Bryman och Bell (2011) att design och utformningen av
forskningen fungerar som ett ramverk till den kommande datainhdmtningen for arbetet. Nar det
rOr sig om ett speciellt &mne alternativt att forskaren onskar att klargora ett sirskilt omrade eller
kénnetecken brukar en fallstudie vara bra for undersékningen (Bryman & Bell, 2011). Ofta blir
det dérfor relevant att undersdka exempelvis en organisation eller foretag for att klargora och
svara pa tidigare ndmnda fragestillningar.

Frén ett ledande logistikforetag, DHL Express, med filial i Landvetter utgér omkring 60 kurirer
dagligen for leveranser 1 och omkring Goteborg. Kurirerna och cheferna arbetar franskilt den
storsta delen av arbetsdagen, likt virtuella projektgrupper. Det ldggs ddrav stort ansvar hos den
enskilde kuriren men dven hos de ndrmsta mellancheferna som far liknande utmaningar som
ledare for virtuella organisationer far. Utrymmet for mellancheferna att triaffa kurirerna fysiskt
och kommunicera samt motivera dr begrinsat under arbetsdagen och den priméra kéllan {for
fysisk kommunikation 4r pd morgonen under deras pulsméte. Aven om varje mellanchef
officiellt dr ansvarig for omkring 20 kurirer har de pa grund av skiftarbete ansvar for samtliga
kurirer. Dessa mellanchefer arbetar alltsd med distribuerat ledarskap. Med tanke pa att
personalen dr vana vid arbete med hog autonomi samt franskilt sina chefer dr det dérfor
intressant att med hjdlp av DHL Express 1 Landvetter undersoka hur de arbetar virtuellt samt
med distribuerat ledarskap, samt hur de kan anvinda sig av sina pulsmdéten som ar deras lucka
for fysisk kontakt med de anstéllda.

Vidare konstaterar Bryman och Bell (2011) att fallstudier ofta gynnas av kvalitativa metoder
da de tenderar att ge en bredare och djupare bild av &mnet som skall studeras. Av anledningen
att vi ar intresserade av de studerandes perspektiv pad d&mnet har vi darfér anvédnt oss av
kvalitativa metoder (Bryman & Bell, 2011).

Fortsatt avser vi att ta del av vad ledarna har f6r intentioner och hur dessa uppfattas av de
anstdllda. Fokuset ligger sdledes pa respondentens uppfattning av verkligheten vilket lett oss
till att rapporten genomgdende har ett fenomenologiskt vetenskapsteoretiskt perspektiv
(Bryman & Bell, 2011). Det empiriska materialet &r insamlat med semistrukturerade intervjuer.

3.2 Genomforande

Som Dubois och Gadde (2002, s. 555) skriver; “meningen med varje forskning &r att mota
teorin med den empiriska vérlden”. Denna studie dr genomford likt deras beskrivning om
systematic combining. Detta innebér att vi gick fram och tillbaka mellan teori och de empiriska
aktiviteterna, detta for att utvidga forstielsen for bade teorin och de empiriska fenomenen
genom att jobba iterativt (Dubois & Gadde, 2002).
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Projektarbetet initierades med ett deduktivt nirmande dé teori kring ledarskap och motivation
lag till grund for arbetet. Studien inleddes med ett informationsmote med platschefen pA DHL
Express 1 Landvetter som vid detta tillfélle forklarade om hur deras verksamhet fungerar och
vilka forutsdttningar dem arbetar med. Senare holls dven ett mer djupgéende méte med samtliga
parter som platschef, handledare for projektet samt oss studenter. Vid detta tillfélle faststdlldes
inriktning pa studien och hur studien skulle ga tillviga. Inte langt efter detta péborjades
litteraturstudien kring dmnet som presenteras 1 kapitel 3.2.1. Litteraturstudien kring &mnet var
centralt for oss da den 1ag till grund f6r bland annat intervjuguiderna som presenteras i bilaga [
och II. Efter empiriinsamlingen analyserades och diskuterades resultaten for att slutligen
komma till slutsats. I figur 1 visas en konceptuell bild av hur arbetet utforts.

Under projektet gdng har méten och avstimningar med handledare hallits med intervaller om
max tvd veckors mellanrum, med undantag vid tillfdllen runt f6rsta tentamensperioden under
varterminen.

Litteratur

Fragestallning Analys &

Diskussion

( ) Resultat

Figur 1: Genomforande av studien
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3.2.1 Litteraturstudien

For att besvara problemformuleringen behdvdes initialt en bredare samt djupare forstaelse for
ledarskap och ledarstilar men &dven motivation och pulsmoéten. Genom att soka pd Google
Scholar eller Chalmers Biblioteks hemsida med hjédlp av nyckelord relaterade till &mnet kunde
artiklar, bocker och andra studier undersokas. Relevansen hos killorna undersoktes snabbt
genom forst genomlésning av abstract, innehallsforteckning och 1 vissa fall soka pa nyckelorden
for att sen ga vidare till att mojligtvis ldsa storre delar av litteraturen. Litteraturstudien lag dven
till grund for stora delar av intervjuunderlaget.

Nagra nyckelord som anvinds vid sokning: leadership, motivation, centralized leadership,
leadership styles, traditional leaders, charismatic leaders, virtual teams, virtual leadership,
transactional leadership, transformational leadership, distributed leadership, group dynamics,
conflict management, Lean management, leder communication, effective meetings, pulse
meetings, motivating employees, importance of motivation, Lean visualisation.

Dérutover hade Chalmers bibliotek, pa grund av covid-19 pandemin, varit nedstdngt under den
period dé& vi genomfort var litteraturstudie. Av den anledningen har vi anvént oss framst av
elektroniska kéllor. Chalmers biblioteks databas for dtkomst till vetenskapliga tidskrifter, e-
bocker samt ovriga databaser har dérfor varit till stor hjilp.

3.2.2 Intervjuer

Mialet med intervjuerna var att fa en battre forstaelse for respondenternas syn pa dmnet.
Utformningen av intervjuerna var den semistrukturerade typen som tenderar att vara mer
flexibla dn exempelvis strukturerade intervjuer. Det ger &ven mdjligheter till att ge ytterligare
utrymme for hur respondenten uppfattar och tolkar frdgan (Bryman & Bell, 2011, s. 467). Det
innebar att vi utgick fran intervjuguiden (presenteras i bilaga I och II), men att varje intervju
var unik 1 den bemérkelsen att f6ljdfragor 1 olika utstrackning stilldes for vidare diskussion.

Déa arbete dr genomfort under covid-19 pandemin medforde det komplikationer avseende
antalet kurirer som kunde intervjuas. Da vi var 1 behov av att hora kurirernas asikter kring &mnet
behdvdes dnda intervjuer genomforas. For att minimera den personliga kontakten i den
utstrackning det var mojligt utfordes endast intervjuer under en och samma dag och inte utspritt
over en period. Att genomfora telefonintervjuer med kurirerna var svart att koordinera, och
nagot vi tror hade gett ett farre antal svar. De fOrsta intervjuerna som genomfordes var med
kurirerna och da intervjuades sju stycken. Urvalet av respondenter bestimdes utifrdn
tillfélligheten att det fanns intresserade kurier som hade en stund Over att svara pa fragor nér
deras rutt var fardig. Det lades ingen vikt vid urvalet av kurirer. Intervjuerna med kurirerna
bestod av enbart intervjuaren och respondenten, det eftersom vi 6nskade ge utrymme till att
svara sd utforligt och personligt som respondenten 6nskade. Kurirerna hade varit anstéllda av
arbetsgivaren mellan 2—15 é&r.

Under genomforandet av studien slutade en av de fem mellancheferna pa arbetsplatsen av
personliga skél. Tre av fyra mellanchefer intervjuades och det var via telefon eller Skype 1
omkring 40—60 minuter. Vid tva av dessa intervjuer deltog vi bada vid intervjun for att i battre
mojligheter att anteckna vad som sades dd vi inte anvdnde oss av inspelning. Inga
intervjuanteckningar visas 1 sin helhet i1 rapporten.
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3.2.3 Analys

Empirin sammanstélldes i ett dokument varpa en utgdngspunkt kring tematisk analys anvandes.
Tematisk analys innebdr att identifiera incidenter, ord eller uttryck for att sedan utmérka ett
speciellt tema (Bryman & Bell, 2011). I vart fall laste vi igenom samtliga intervjuer ytterligare
en ging innan vi paborjade ndgon djupare analys av materialet, det eftersom att vi inte
analyserade materialet vid samma tillfille som intervjuerna gjordes. Dérefter markerades
dterkommande begrepp och ord. Aven likheter och olikheter mellan kurerna och
mellancheferna markerades for att kunna uppmérksamma och diskutera dessa.

3.3 Reflektion kring examensarbetets kvalitet

Att genomf0ra studien igen tror vi dr fullt mojligt och skulle med hog sannolikhet ge liknande
resultat da det visar sig 1 resultatet att den dagliga verksamheten pd& DHL Express inte har
paverkats radikalt efter covid-19 pandemin. Daremot att genomfora en komplett identisk studie
kan vara aningen problematiskt dd covid-19 pandemin pagick under stora delar av vart
genomforande. Det har medfort att det uppkommit en del begriansningar 1 arbetets utforande,
exempelvis har mojligheter till att observera hur cheferna arbetar med motivation tagits bort
samt att antalet intervjuer har blivit betydligt farre &n tankt vid arbetets borjan. De intervjuer
som var mojliga att genomfora via distans har ocksé gjorts sa vilket dessvérre medforde att man
gick miste om exempelvis kroppssprak sasom gester vilket kan addera relevanta information
till ett budskap. Darutdver dr det ndamnvért att en av mellancheferna slutat nir arbetet var utfort.
Det kan givetvis ha en direkt paverkan pd gruppdynamiken bland mellancheferna eftersom de
1 det skedet ar en farre i gruppen.

Vi upplever att slutsatserna som denna studie genererat dr dvervdgande trovardiga dé trots
omstindigheterna kunde empiriinsamlingen genomforas och dirtill ge bra grund till resultatet.
Framforallt anser vi studien vara hog relevans i tiden dd manga foretag valt att lata sin personal
arbeta hemifran, saledes franskilt sin chef.

3.4 Etiska aspekter

Allt deltagande 1 undersokningen har varit frivilligt och identiteten av dem som blivit
undersokta har bevarats sdkert. Respondenterna har varit medvetna om att svara pé fragor ar
frivilligt och ndgra svar inte kommer att publiceras 1 sin helhet. Dirutdver har inga
personbeskrivningar om vilka som intervjuas kunnat presenterats, det i syfte att bevara
anonymitet 1 s& stor utstrackning det gér. Innan intervjuerna genomfordes fick respondenten
information kring arbetet, 1 vilket syftet det genomfors och vad det innebar att delta for dem
som respondenter.
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4 Resultat

[ detta kapitel kommer resultat fran intervjuer att presenteras. Bland annat tas de tillfragades
syn pa ledarskap upp, distribuerat ledarskap, motivation och synen pd pulsméten, som internt
pa DHL bendmns PD-moten.

4.1 Ledarskap och distribuerat ledarskap

Under intervju med mellancheferna angaende ledarskap beskrev merparten av dem en god
ledare som en person som alltid &r ndrvarande eller tillgédnglig. Som ledare skall man dven se
till att alla anstillda vet vad de ska gora och att alla springer at samma héll. En god ledare skall
dven vara kunnig inom sitt omrade eller besitta goda kunskaper sd att man kan hjilpa sin
personal med vad de skall gora. Férutom detta hade mellancheferna lite olika syn pa vad som
ar en ledares viktigaste egenskap. Nigon tyckte att utveckling av personalen &r det viktigaste
en ledare kan gbra, ndgon annan tyckte att ledaren skall sdkerstélla att de anstdllda har ritt
verktyg for arbetsuppgiften och ndgon annan att ledaren kan hénvisa till hur man gor arbetet pa
bésta sitt.

Vidare fragades det hur mellancheferna agerar for att leda och motivera sina anstéllda for att pa
sa sétt uppnd Onskade resultat som foretaget satt upp som mal. I detta fall svarade en av
mellancheferna att denne forsoker utbilda personalen mer for att fi de att forstd vad alla
nyckeltal och liknande &r, hur man péverkar dessa och varfér man gér som man gor. Samtliga
tryckte extra pa att god kommunikation och att tydlighet i arbetsuppgifterna ar viktigt.

Efter att ha frdgat mellancheferna om deras generella syn pa ledarskap foljdes det upp med
frigor om deras syn pa distribuerat ledarskap. Dér frigades det bland annat om for- och
nackdelar med att arbeta som ledare i grupp. De fordelar som nimndes var bland annat att man
kan fa mycket feedback av sina kollegor, att de alla &r bra pa olika saker vilket goér man kan
komplettera varandra samt bolla idéer med varandra. Samtliga tyckte dven att ledargruppen blir
mindre sérbar da det alltid finns ndgon pé plats ifall ndgon var franvarande av nagon anledning.
Det nimndes dven att det gjorde det lattare att leda vid kriser eller tuffare perioder d4 man ar
flera som kan béra bordan. Nagon annan ndmnde att ledarskapet kdnns mer réttvist dé idéerna
blir mer genomarbetade da det var fler som har insyn och arbetar pd samma sak. Nackdelarna
var nagot fler, bland annat s tycker samtliga att det ibland dr svart att ta beslut da processen
kan ta lang tid. Kommunikationen blir svdrare dd man har flera olika asikter, vilket leder till
mycket argumentation. Nagon tyckte att det kunde bli att den som tjatar mest vinner for att de
andra till slut inte orkar tjata emot. Det framgick &ven att i vissa fall kan det leda till
missforstand och att mellancheferna gor fler misstag nér de ér fler. D& mellancheferna pa DHL
ansvarar for olika medlemmar ur personalen kan det d4ven hidnda att kollegorna rakar ta over
varandras arbetsuppgifter, vilket kan leda till konflikter. Det var tydligt att de har haft en del
svérigheter med att komma Overens, men att med tiden har de hittat sin plats 1 gruppen och
arbetet kan gé framét ldttare. Om de blir oense om beslut idag sa forhandlar de mer med
varandra och behover inte nddvéndigtvis blanda in andra personer for att gd igenom konflikter
som kan uppstd da man nu lért sig hur de andra i gruppen fungerar.

Bland kurirerna dr de flesta positiva till ett distribuerat ledarskap pa arbetsplatsen. Frimsta
fordelen som kan identifieras &r mojligheten till att det alltid finns ndgon mellanchef tillgdnglig.
Vad som anses som tillgénglighet 1 den bemérkelsen dr mojligheten till att trdffa ndgon av
mellancheferna pa plats fore och efter arbetspasset. Aven om det 4r mest positiva dsikter kring
ett distribuerat ledarskap kan ocksa en viss skepticism kring d&mnet patriffas.
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“Ddremot kan det bli oerhort fel om det inte finns ett samarbete och att dem inte jobbar at
samma hdll. Det stdlls ddrfor hégre krav pa as one” (Intervju med kurir, 2020-04-07).

Som framgér 1 citatet s& finns en klar dsikt om baksidan med distribuerat ledarskap. Kuriren
lade dven stor vikt vid “as one” vilket ar ett av de slagord som anvénds pa DHL Express, vilket
skall signalera att man &r starkast tillsammans.

4.2 Motivation

Motivation dr nagot som mellancheferna forsoker arbeta med mycket enligt de sjélva. Deras
form av motivationsarbete dr oftast i form av kommunikation dir samtliga forsoker synas och
vara tillgingliga for de anstédllda. De ser ofta till att de hélsar pd alla pd morgonen, fragar hur
de mér och ir tillgéngliga for eventuella fragor eller ifall de anstédllda behover prata med dem.
De lyfte dven vikten av att ge mycket feedback, nagon ndmnde dock att kurirerna 1 vissa fall
kunde kdnna att det ibland blev lite mycket fokus pa det negativa, men generellt menar
mellancheferna att de lagger mycket tid pa att ge feedback. Underlaget till feedbacken kommer
oftast fran seniorer som ar kurirer med lite mer erfarenhet och ansvar som agerar som en sorts
kapten ute pa fiéltet, eller i form av kundutldtanden. Dessa kundutldtanden kommer fran
undersokningar dir kunderna svarar pa hur de upplevt servicen vilket ér direkt kopplat till den
specifika kuriren. Internt kallas detta NPA-10 och stir for Network Promote Approach. Vid
tillfallen nér kurirer far 10/10 pé dessa fragor dé lyfts detta pa bland annat PD-méten. Dérutover
tar mellancheferna del av métetal som loggas av deras system med hjilp av deras handscanner.
Dessa mitetal kretsar kring produktivitet, s& som exempelvis hur manga stopp per rutt och hur
lang tid mellan de enskilda stoppen. Ytterligare underlag for feedback genereras nir
mellancheferna aker med sina anstéllda ute pa rutt, detta bendmns internt “Gemba Rides”. Den
samlade feedbacken brukar mellancheferna antingen ta upp med den enskilde kuriren under
exempelvis “One-to-one”-samtal, intern bendmning for utvecklingsamtal mellan kuriren och
mellanchefen. Eller sa delar mellancheferna feedbacken via mail eller nar de triffas fysiskt
under dagen. Olika sétt att kommunicera ut feedbacken beroende pé vilken sorts feedback det
handlar om.

Nagot som ocksd ndmndes var vikten av att kommunicera fysiskt, 6ga mot 6ga. Detta sker
antingen pd morgonen innan kurirerna aker ut eller under sa kallade “One-to-One”-samtal.
Mellancheferna lyfte vikten av detta ocksa dir de menade att de forsoker samtala s4 mycket
som mdjligt 6ga mot dga, speciellt nér det ar lite tyngre och kénsligare &mnen. En mellanchef
ndmnde att det emellanat kan vara svart att genomféra manga samtal 6ga mot 6ga da det inte
alltid finns tid for detta, eller for att det 1 vissa fall fanns kurirer som holl sig undan frén
mellancheferna och gérna inte pratar s mycket med dem. Den mesta kommunikationen sker
dock over telefon under dagen.

En form av metod for att visa uppskattning som nidmndes under intervjuerna var den
traditionella fredagsbullen dir man varje fredag delar ut fika i form av en bulle 1 lunchrummet.
Mellancheferna visar dven uppskattning genom att ha eventuella fodelsedagar uppskriva pa
pulstavlan och ndmner dessa under PD-moétet. En av mellancheferna brukar skicka med
veckobrev dir denne forsoker lyfta kurirer som gjort sitt arbete extra bra.
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I intervjuerna med kurirerna behandlades dven omrdden som motivation och uppskattning.
Overlag var detta imnen som var svérare for kurirerna att svara p. Merparten av de kurirerna
som intervjuades kunde uttryckligen konstatera att frimsta motivationsfaktorn dr relationen till
kollegorna i samband med att gora ett bra jobb. Det var i direkt relation till att ndgra motiveras
av att gora sina kunder ndjda och att bygga relationer med dem. Vidare framgick gick det att
kurirerna motiveras av det mycket sjdlvstindiga arbetet. Gemensamt for de intervjuade
kurirerna var att de dverlag var tillfreds med l6nen.

Vad kurirerna upplevde att mellancheferna 1 synnerhet skulle kunna bidra med for att motivera
ytterligare var att lyssna mer pé asikter och fordndringsforslag fran kurirerna. Det forklarades
utifrén att kurirerna dr de som faktiskt utfor arbetet och saledes en kénsla av att de vet aningen
bittre pa vissa omraden.

Nara relaterat till motivation &r kénslan av uppskattning och om den visar sig for kurirerna och
1 sd fall hur. Bland de intervjuade kurirerna svarade 6 av 7 att de kénde sig uppskattade pa
arbetet. Uppskattning kunde visa sig genom att mellancheferna visar tillit till att kuriren 1 fraga
ar duktig pa sitt jobb och klarar de utmaningar som denne stills infor. Det knyter an till
uppskattning for den erfarenhet kuriren besitter och att denne gor ett bra jobb. Vidare kunde
uppskattning visa sig vid tillfallen nér arbetsgivaren visar intresse i den personliga utvecklingen
s& som “One-to-One”-samtal. Overlag visade sig uppskattning genom den positiva feedback
som nar tillbaka till kuriren.

Tillfallen nir mindre uppskattning upplevs ar nir utvecklande feedback kommer vid fel tillfille
eller om det endast blir fokus pa den utvecklande feedbacken. Utover det kommenterade en
kurir att ett visst partiskt chefskap emellandt kunde upplevas av den anledningen att
mellancheferna sjilva tidigare varit kurirer och blir chef 6ver sina tidigare arbetskompisar.
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4.3 Pulsmoten

Inom DHL bendmns pulsmdten som PD-méten, Performance Dialogue. Dessa sker vanligtvis
en gang per dag 1 borjan av arbetspasset, men har pa grund av covid-19 minskat till varannan
dag. Tanken med dessa mdten dr enligt mellancheferna att de anstéllda ska fa inblick i vad som
hinder pa foretaget, man ska informera om foretagets nyckeltal (s kallade KPI:er, key
performance indicator) eventuella olyckor eller missar som skett. Samtidigt skall det ocksé vara
ett tillfdlle till att motivera och coacha de anstéllda infér den kommande arbetsdagen. Under
intervjuerna framgick det dock att majoriteten av mellancheferna upplever att man tappat
funktionen med PD-mdétena dé det vanligtvis ar 1ag energi och mer en monolog fran chefernas
sida @n den ténkta dialogen som motet ska vara. Nagot som togs upp flertalet gdnger var dven
att mellancheferna upplever manga storande moment under motet. Anledningen var dels att de
har flyttat motet fran ett stangt rum till nere pd golvet vid bilarna, det resulterar i mycket liv och
rorelse runt omkring, och dels s& kommer folk sent emellanét vilket gor att mellancheferna
tappar traden.

Av de kurirer som intervjuades var 5 av 7 positivt instdllda till de nuvarande PD-métena. Pa
frdgan hur PD-moétena skulle se ut om de var ansvariga var svaret bland dessa att dem skulle se
likadana ut som idag. De tvd andra intervjuade kurirerna hade kdnslan av att de 1 stort var
mycket onddiga. Dessa hade dven mer synpunkter pa hur PD-motena kunde se ut istéllet.
Gemensamt var deras dsikter kopplade till att moétestillfallet saknade energi och de behdvde
vara mer peppande samt mindre monotont. Andra forslag pa dndringar var att fokusera mer pa
lyftande feedback samt situationsanpassad information i den bemaérkelsen att informationen ar
anpassad for dagen. Lika viktigt var det att det som ségs, sdgs pé ritt sitt sd att inte det sker
nagot missforstdnd. Overlag var kurirerna vilkomnande till att endast ha PD-méte varannan
dag. Deras uppfattning var att de fick del av den viktiga informationen trots lagre frekvens.
Tillaggas skall dven att detta var en relativt ny dndring nér studien genomfordes och inget som
beprdvats vid hogre volymer av inkommande gods.

Vid tva olika tillfallen togs det dven tva bilder pd PD-tavlan som anvidnds under PD-métena.
Bade figur 2 och figur 3 representerar ett exempel pa hur PD-tavlan kunde se ut en vanlig dag.
P4 bada bilderna kan man notera att rubriker dr utspridda och vissa hdnger upp och ned. Vidare
kan man 1 figur 3 identifiera en bild pa en hund i mitten. Fodelsedagar och evenemang ar nagot
som ocksa tar plats pa denna whiteboardtavla. I ovrigt stdr informationen inte i de tdnkta
utformade ramarna och omrddena. Tavlan star kvar under dagen ifall en anstélld vill gé dit och
se Over informationen.
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5 Analys
[ detta kapitel analyseras resultaten som kommit fram i kapitlet innan och kopplas ihop med
teorin. Omradena ledarskap, distribuerat ledarskap samt pulsméten analyseras.

5.1 Ledarskap

Samtliga mellanchefer tryckte mycket pd att vara tillgdngliga for sin personal. Med
tillgdnglighet menar mellancheferna att ha mojligheten till att kommunicera och na ut till sin
personal bade genom att vara synliga for kurirerna innan de aker ut pa sina rutter, eller genom
att halla god telefonkontakt under dagen. Som karismatisk ledare &r det viktigt att vara duktig
pa att kommunicera och att lyckas tala till medlemmarna pa en kidnsloméssig niva for att vicka
deras engagemang och motivation (St. Thomas University, 2014). Genom detta far ledaren en
béttre relation till sina anstéllda och det 1 sin tur leder till hdgre auktoritet och tillit samt att
kénslan av tillhorighet kan vidare leda till 6kad motivation (Rai och Rai, 2008). Ledare bor
darfor vara tillganglig 1 s hog grad som mojligt for att fa en béttre relation till sina anstillda,
vilket 1 sin tur 6kar motivationen.

Enligt Harvard Business Press (2016) skall ledaren notera allt som hénder. Det kan innefatta
nagot utover det normala, feedback fran kollegor eller hur vl de anstéllda presterar. Allt for att
1 sin tur ha underlag for konkret feedback. Detta arbetssétt dr enligt virtuell projektledning
viktigt d& det annars latt blir att man glommer detaljer nér man har flera anstillda eller om det
gar lang tid mellan feedbacktillféllet och hindelsen man vill prata om (Harvard Business Press,
2016). Det ar dven, enligt virtuell projektledning, viktigt att man ger aterger feedback till
personalen och inte later detta falla mellan stolarna. Det eftersom att ndr man arbetar ensamt
och autonomt har en férméga att antingen Gverskatta eller underskatta sina egna egenskaper
och formagor nir man inte har kollegor att jamfora med pa samma sétt, (Harvard Business
Press, 2016). Mellancheferna var tydliga med att feedback, bade positiv och utvecklande, &r
mycket viktigt att kommunicera tillbaka till kuriren. Det kan konstateras att ledaren bor vara
ordningsam vad giller den feedback som samlas kring respektive anstélld. Det 4r ledarens
ansvar att denna feedbacken sedan nar den anstéllde pd basta sitt mgjligt. Det innebér att man
som ledare samlar all feedback kring den anstéllda pd ett stélle for att sékerstélla att inget gloms
bort.

Det ar viktigt att vélja ratt kommunikationsmedel i projektgrupper som arbetar virtuellt (Lee,
2014). Det som fungerar 1 person behdver inte nddvandigtvis fungera lika bra dver telefon
(Harvard Business Press, 2016). Mellancheferna nimnde under sina intervjuer att de forsoker
ta upp kénsliga eller tunga &mnen vid tillfdllen dar de trdffar kurirerna fysiskt. Trots det
framgick det fran kurirerna att mindre uppskattning upplevs nér viss feedback kommer vid fel
tillfalle. Darfor ar det viktigt att understryka att ndr man som ledare har feedback att ge bor man
fundera extra pd hur och nir denna feedback skall formedlas till personalen och vilket
kommunikationsmedel som boér anvdndas. Det kan exempelvis innebéra att utvecklande
feedback, som tenderar att vara kénsligare, nar den anstdllda i en dialog 6ga mot 6ga vid ett
One-to-One samtal.
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Enligt Margaret Lee (2014) kan ledaren 1 vissa fall d&ven 6verkommunicera for att kompensera
for den tiden man inte fér traffa sina anstéllda, vilket inte heller dr bra da det kan leda till att
gruppen inte tar det du sdger som ledare lika allvarligt. Ledaren kan ocksa bli for fokuserad vid
den negativa feedbacken da ledaren vill vara effektiv under den korta tiden man har att prata
med sina anstillda, vilket ocksa vad nidgot som kurirerna tog upp under sina intervjuer. Detta
tyder ocksa pa att kommunikationen dr onyanserad och sker mer som en monolog dn en dialog
mellan cheferna och kurirerna. Det blir dérfor centralt att som ledare planera sin feedback for
att inte dverkommunicera eller for att endast fokusera pa den utvecklande feedbacken. Aven
om att det dr viktigt att formedla den utvecklande feedbacken sd &r det dven viktigt for den
anstéllde att fa ta del av den positiva feedbacken. Det for att den anstillde inte skall koppla
varje interaktion med mellanchefen med en negativ kénsla.

Nér kurirerna tillfrdgades om vad mellancheferna kunde gora for att de skulle kdnna sig mer
motiverade 1 sitt arbete sa svarade majoriteten att de ville att mellancheferna skulle lyssna mer
pa deras asikter och fordndringsforslag. vilket ocksé tyder pa att kommunikationen dr mer av
en monolog-typ. Detta forklarades med att kurirerna dr de som faktiskt utfor arbetet och har da
en kinsla av att de vet aningen battre inom sitt omrade. Mellancheferna tryckte pa att god
kommunikation och tydliga arbetsuppgifter &ar viktigt for att leda och motivera.
Transformerande ledarskap anvinds ofta inom virtuella team och ger arbetaren hdg autonomi
dir de far bestimma mycket sjdlva enligt Lee (2014). Denna ledarstilen ger stor frihet till
arbetaren inom sitt specifika omréde (St. Thomas University, 2014). Den karismatiska ledaren
ar duktig pa att kommunicera och vicka engagemang samt att ha tydliga mal och héga krav
(Lee, 2014) for att fa personalen pa eget bevag engagera sig for ett gemensamt mal (St. Thomas
University, 2014). Enligt St. Thomas University (2014) kan karismatiska ledaregenskaper
kopplas ithop med transformerande ledaregenskaper dd de bdda talar till de kidnslomissiga
aspekterna hos personalen. Mellancheferna bor dédrfor anvidnda sig av ett transformerande
ledarskap med karismatiska ledaregenskaper. Det innebér att ledaren skall frdmja hog autonomi
hos de anstillda dir de far ta egna beslut. Ledaren skall alltsi agera motiverande och
inspirerande for att halla moralen vid liv och 16sa konflikter pa bésta sétt. Vidare skall dven
ledaren ha tydliga mal och hoga krav samt vara stottande och uttrycka tillit till de anstéllda.
Detta for att ge de anstéllda stor frihet i sina arbetsuppgifter samtidigt som det ar tydligt vad
som forvintas.

5.2 Distribuerat ledarskap

Fordelen med distribuerat ledarskap ér enligt Chatwani (2018) att ledarna kan dra nytta av
varandras egenskaper och kan da anta mer komplexa arbetsuppgifter. Detta &r ocksa
anledningen till varfor Chatwani (2018) menar att distribuerat ledarskap &r béttre &n
centraliserat ledarskap. Kan ledarna nyttja varandras goda egenskaper blir gruppen blir mer
komplett. Det kan d& leda till 6kad produktivitet och att de anstdllda utvecklas bittre.
Distribuerat ledarskap dr nagot som de anstéllda ser positivt pd och mellancheferna har
kommenterat ménga fordelar med att arbeta pa detta sitt di det blir mindre sarbart samt bidrar
till okad tillgédnglighet. Foljaktligen &r distribuerat ledarskap att foredra ndr man arbetar
frinskilt sina anstdllda 1 skiftarbete. Det resulterar 1 att de anstillda fir fler mojligheter till
feedback och tillgédnglighet samt att ledarna kan nyttja varandras egenskaper.

Trots detta kunde ledarskapet upplevas delvis partiskt vilket i sin tur kan péverka bade
motivation och kénslan av uppskattning hos personalen. Att det kénts partiskt kommer fran att
en del av kurirerna kinde att mellancheferna hade en kompisgrupp bland kurirerna, vilket kan
hérledas fran att mellancheferna rekryterats underifran dér de sjdlva varit kurirer. Ménga som
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blir befordrade till en roll som chef eller ledare har setts som personer med hoég potential inom
organisationen (Berson & Stieglitz, 2013), vilket ocksé &r fallet inom DHL.

Ett problem som dd uppstar & om ledargruppen man blivit befordrad in till ses som en
sekundargrupp till ens sé kallade primérgrupp som man tillhérde innan befordringen (Bruzelius
& Skérvad, 2011). Detta kan gora det svért vid exempelvis beslutsfattande dar man som chef
kanske maste besluta ndgot som exempelvis kommer gora arbetsuppgifterna svarare for de
anstdllda, eller pa ndgot sitt vara en nackdel for dem. Om ledaren di kdnner en storre
tillhorighet till de anstédllda som ar ens primérgrupp kan det uppsté en konflikt dér ledaren hellre
ar trogen den priméra gruppen och sviker den sekundira gruppen som man inte kinner lika stor
tillhorighet till (Bruzelius & Skdrvad, 2011). Det gor det alltsd extra viktigt att man arbetar med
att stirka ledningsgruppen for att 6ka lojaliteten hos denna. Det ar viktigt att hitta sin roll 1 den
nya gruppen samt att arbeta fram verktyg for att kunna beméta situationer diar de sviker sin
primérgrupp 1 egenskap som chef.

Det framgick frin intervjuerna med mellancheferna att det har hént att kollegor rikat ta dver
varandras arbetsuppgifter eller ansvarsomraden som 1 sin tur lett till svarigheter att komma
Overens. Vanderslice (1988) hdvdar i sin bok att det ibland kan bli diffust med
ansvarsuppdelningen inom distribuerat ledarskap d& man kan g in pa varandras arbete, eller
inte gora ndgot for att man tanker att ndgon annan skoter det. Om det dé ér oklart f6r ledarna sa
kan det bli rorigt for de anstédllda. Ger ledningen olika direktiv eller gor det oklart f6r kurirerna
vem som skoter vad, kan det leda till att kurirernas arbete blir mer ineffektivt. Vid distribuerat
ledarskap blir det dérfor extra viktigt att arbetsuppgifterna inom ledningsgruppen ér tydliga och
vél fordelade sinsemellan. Det rekommenderas dérfor att mellancheferna kommunicerar tydligt
om vem som ansvarar for vad samt att man respekterar varandras ansvarsomraden.

5.3 Pulsmoten

Aven om inga egna observationer av PD-médtena genomfordes framgick det #nda tydligt i
intervjuerna att bade mellancheferna och kurirerna upplever att PD-mdtena saknar energi.
Energibristen kommer delvis fran att mellancheferna ofta tappar trdden under motets géng da
det finns en hel del stérande moment med exempelvis bilar som kors runt, personal som
kommer sent in till moétet eller hdga ljud fran pakethanteringen, vilket leder till att de anstéllda
brister i sin uppmérksamhet. Detta dr ett exempel pad hur man 1 vissa fall kan implementera
verktyg frdn Lean men att det inte gors helt till fullo. Som Liker (2004) sdger ar det viktigt att
man haller pa en rutin under dessa moten med en tydlig agenda. Ett exempel ar att métet ska
borja nér det ska borja och att sen ankomst inte ska accepteras. Det finns inte heller nagon chans
att man kan ha ett effektivt moéte om uppmaérksamheten hos de som lyssnar &r bristféllig pa
grund av de storande momenten. PD-moétena bor dérfor héllas avskilt, girna i ett dedikerat rum,
for att minimera distraktion. Moten borjar vid forutbestimda tider samt att sen ankomst inte
accepteras. Det bidrar dven positivt till rutin som &r viktigt enligt Lean Management.

Vidare kan dven energibristen bero pa hur ledarna formedlar informationen. Genom att talaren
involverar kroppssprak, forsoker mdta ogonkontakt med s ménga som mojligt samt att
anvdnda gester, kan det hjédlpa att betona vissa delar av budskapet (Baldoni, 2003). Det blir
dven mer intressant och enklare att folja en talare som &r engagerad och har mycket energi.
Visar talaren pa att det korta pulsmoétet dr viktigt och givande dd kommer med storsta
sannolikhet personalen kdnna likadant, ndgot som é&r viktigt for att nd ut med informationen.
Tillaggningsvis sdger Baldoni (2003) att det kan vara gynnsamt att dterkomma till foretagets
vision, mission och virderingar vilket dr bra for att pdminna arbetsstyrkan om hur DHL som
foretag arbetar och vad dem stér for.
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Det kan dock finnas en begrinsad uppsida i hur mycket man kan motivera personalen som
grupp vid detta tillfdllet d& pulsmotets egentliga syfte ér att informera personalstyrkan om det
nuvarande laget (Onur et al., 2014). Daremot &r sannolikheten stor att om ledaren ar engagerad
och motiverad sjdlv, och sjidlv kdnner att dessa moten ar ett viktigt tillfélle att na ut till sin
personal, dd kommer personalen kdnna likadant. Ledaren skall darfor planera motet 1 forvag.
Ledaren skall dven nyttja kroppssprdk for att betona delar av budskapet och maéste sjilv
formedla energi och engagemang. Om man inte dr forberedd som ledare och sjdlv blir
oengagerad sd kan man inte heller locka sina anstéllda till att kinna engagemang.

Ett verktyg som idag anvinds under PD-motena dr PD-tavlan dir den viktigaste informationen
ska sitta sa att alla kan, under dagen, g dit och titta. Hér ska, enligt Arnheiter och Maleyeff
(2005), information om saker som undviker det normala vara uppskrivet, och hur man kan 16sa
detta. Nar vi under tva tillfdllen tittade pa tavlan inneholl den blandad information (status,
portkoder, evenemang, fodelsedagar, bilder pa hundar etc.), magneter, klisterméarken och dylikt.
Enligt Liker (2004) ar tanken med visuell styrning att man enkelt skall kunna ta del av
nddvindig och viktig information utan att behdva leta. Innehéller PD-tavlan d4 mycket blandad
information dér det blir svart att med blotta 6gat skumma igenom det som star spenderar man
onddig tid pa att soka. Fodelsedagar och evenemang ar inte verksamhetsrelaterad information
och har dérfor inte en plats pd pulstavlor. Daremot dr evenemang och att lyfta de anstéllda
exempelvis viktigt ur motivationssynpunkt och for att stirka relationerna mellan kollegor och
chefer. Denna typ av information kan dock ha sin egna plats pa ett stille som inte ar till for att
skota arbetet effektivt. Uppdelningen av informationen pa PD-tavlan bor saledes vara tydligt
uppmérkt och f6ljas strikt. Informationen pa tavlan skall vara verksamhetsrelaterade
statusrapporter samt det som ledaren faktiskt behandlar.
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6 Diskussion

1 detta kapitel presenteras en diskussion kring omrddena ledarskap och motivation. Detta ligger
dven till grund for vdra tankar kring fortsatta studier.

6.1 Ledarskap

Av anledningen att kurirerna triaffar seniorerna mer ofta d&n mellancheferna kan feedback frin
seniorerna kunnat hjilpa till med att konkretisera vad de dr bra p4, eller vad de behdver arbeta
mer med. Harvard Business Press (2016) skrev i sin publikation att det kan vara bra for virtuella
grupper att ge varandra gruppfeedback da det ar lattare for kollegor sinsemellan som dagligen
arbetar ihop att ge konkret feedback. Detta d& for att man vet om varandras arbetssétt, dr insatt
1 arbetsuppgiften och har sett vad kollegorna ar bra eller daliga pd. Det kan alltsa vara vért att
undersoka huruvida DHL vill implementera gruppfeedback mellan seniorerna och kurirerna.

Nagot som Harvard Business Press (2016) och dven mellancheferna ndmnde var utmaningen
att nd de anstéllda som aktivt forsoker undvika dem. Det &r en utmaning, men att ha
engagemang och hog motivation fran alla 1 arbetskdren ar védsentligt for att ha en hog
produktivitet. Om man dd som ledare inte lyckas finga in dessa och de dessutom arbetar
ensamma under dagen och inte alltid svarar 1 telefon kan det mgjligen leda till sjunkande
motivation da ledarna inte far tillfille till att peppa, uppmuntra och motivera dessa anstillda
alls. Det kan vara givande att for DHL undersdka hur man kan uppmérksamma de som isolerar
sig och skapa en kinsla av inkludering trots de fysiska restriktionerna.

Sjilvledarskap blir eventuellt mer aktuellt att titta p4 d4 man individuellt far jobba mer med att
motivera och leda sig sjdlv ndr man dr ute och kor ensamt. Detta pekar di 1 sin tur pa att
mellancheferna borde arbeta mer coachande, vilket innebér att man trycker pa individernas egna
drivkraft och viljestyrka for att finna engagemang for arbetsuppgiften som da utfors
sjalvstiandigt. Det kan da vara givande for mellancheferna att arbeta coachande for att kurirerna
skall finna drivkraft och viljestyrka att utfora arbetsuppgifterna sjélvstandigt. Dock ska det
ndmnas att det séllan finns en enda ledarskapsstil som passar alla. Det dr darfor centralt att
kommunicera med de anstédllda om vad de foredrar mest och pé sé sitt arbeta situationsanpassat
som ocksa tagits upp av Bruzelius och Skérvad (2011).

6.2 Distribuerat ledarskap

Inom distribuerat ledarskap skall ledningsgruppen styra verksamheten som en enda enhet. Om
en ur gruppen av mellanchefer hellre ar lojal mot sina kurirer istéllet for ledningsgruppen da
kan det skapas klyftor inom denna och da har man inte lingre ledningsgruppen som en enhet.
Detta kan dé leda till att kommunikationen inom gruppen péverkas, vilket dé 1 sin tur paverkar
de anstillda d& de mdjligen kan fa olika direktiv eller olika information frén de olika cheferna.
Det paverkar 1 sin tur produktiviteten om de anstillda arbetar med olika direktiv. Det kan darfor
vara viktigt att ledningsgruppen arbetar ihop, stirker sin egna grupp- och lojalitetskénsla for att
styra verksamheten som en enda enhet.

Mellancheferna ndmnde ocksé att de under en ldangre tid hade problem med konflikter inom
gruppen. Detta kan, om man gér efter Paris (2002) text, delvis bero pa att de under en léngre
tid fann sig 1 storming-fasen dér alla inte hittat sin roll &n, vilket gor att man kanske rdkar ga in
pa ndgon annans uppgift eller skapar konflikter pa grund av att man inte &r helt 1 fas med hur
de andra arbetar dn och pé sé sitt mojligen skapar missforstand sinsemellan.
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Mojligen kanske gruppen pendlar fram och tillbaka mellan de olika faserna ocksa, vilket gor
det svart att komma o6ver till performing-fasen. Detta blir ocksad svért for gruppen nédr ndgon
slutar och en ny person tillkommer. P4 det sittet gér gruppen aterigen igenom de olika faserna
dér alla ska hitta sina roller, eller nér rollerna blir lite justerade vilket kan skapa oro inom
gruppen och gora arbetet mer diffust dn vad det redan dr med det distribuerade ledarskapet som
kan leda till aterigen nya konflikter. Detta kan vara aktuellt att tinka pa for DHL nu nir en av
mellancheferna precis slutat och en ny ska tillkomma. Kommunikation till sina anstéllda &r
viktigt, men det kan vara vért att 1dgga in en extra ansats i kommunikationen mellancheferna
sinsemellan periodvis beroende pa vilken fas gruppen befinner sig i. Skulle de befinna sig dé i
storming-fasen kan det behdvas extra tydlighet enligt Paris (2002) kring den gemensamma
malbilden for att pAminna om varfor man ér dar och vad man strdvar mot som grupp, men ocksa
att 6va fram en mer effektiv kommunikation och arbeta mycket med konflikthantering under
den perioden. Det kan darfor rekommenderas att ledningsgruppen dr vil medvetna om de olika
gruppfaserna och arbetar utefter vilken gruppfas de befinner sig i.

6.3 Motivation

Vad giller motivationen har ledarna en 6vervigande tro om att de kan paverka motivationen
mycket mer dn vad det later som frdn kurirernas sida. Kurirerna &r generellt socialt drivna och
de flesta av dem syftade p4 att de fann sin motivation genom kollegorna och gruppen. I denna
bemairkelsen blir senioren som aker ut med kurirerna viktigare for motivationen och da dven en
ledare som kurirerna vénder sig till under dagen for att finna motivation da dessa star de nirmare
bade fysiskt men ocksa arbetsméssigt. Om man da ser detta ur Edgar Scheins antaganden kring
motivation sd finner socialt drivna individer mycket drivkraft genom relationer och nérheten
till andra (Lucey, 2004). Detta trycker da éterigen pé att cheferna bor prioritera sina “One-to-
One”’-samtal mer dn vad de gor idag da det, enligt cheferna, ibland kan falla mellan stolarna.
Under dessa samtal kan man di bade indikera bolagets intresse i deras utveckling men ocksa
mellanchefernas mojlighet till att knyta starkare band till sina anstéllda. Det kan dven frin
foretagets sida vara intressant att stirka banden mellan seniorerna och kurirerna da kurirerna
finner mest motivation fran kollegorna.
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7 Slutsatser och fortsatta studier

Detta kapitel summerar och ger svar pd fragestdllningarna. I slutet féljer dven en diskussion
kring fortsatta studier.

7.1 Slutsatser

Hur skall chefen leda da de anstiillda arbetar franskilt denne i bdde tid och rum?

Ledare bor vara tillgdnglig 1 s& hog grad som mdjligt for att fa en béttre relation till
sina anstédllda som 1 sin tur 6kar motivationen. Ledaren bor dven vara ordningsam vad géller
den feedback som samlas kring respektive anstélld. Det dr ledarens ansvar att denna feedbacken
sedan nér den anstéllde pa basta sdtt mdjligt. Det innebér att man som ledare samlar all feedback
kring den anstéllda pa ett stélle for att sdkerstdlla att inget gloms bort.

Det ar det viktigt att understryka att ndr man som ledare har feedback att ge bor man fundera
extra pd hur och ndr denna feedback skall formedlas till personalen och vilket
kommunikationsmedel som boér anvdndas. Det kan exempelvis innebéra att utvecklande
feedback, som tenderar att vara kénsligare, nar den anstdllda i en dialog 6ga mot 6ga vid ett
One-to-One samtal.

Som ledare dr det viktigt att planera sin feedback for att inte verkommunicera eller for att
endast fokusera pa den utvecklande feedbacken. Aven om att det #r viktigt att formedla den
utvecklande feedbacken dr det dven viktigt for den anstillde att fa ta del av den positiva
feedbacken. Det for att den anstéllde inte skall koppla varje interaktion med mellanchefen med
en negativ kénsla.

Mellancheferna skall anvdnda sig av ett transformerande ledarskap med karismatiska
ledaregenskaper. Det innebir att ledaren skall framja hog autonomi hos de anstéllda dar de far
ta egna beslut. Ledaren skall alltsa agera motiverande och inspirerande for att hdlla moralen vid
liv och 16sa konflikter pa bésta sitt. Vidare skall dven ledaren ha tydliga mal och héga krav
samt vara stottande och uttrycka tillit till de anstillda. Detta for att ge de anstillda stor frihet i
sina arbetsuppgifter samtidigt som det ar tydligt vad som forvéntas.

Hur paverkas de anstillda av distribuerat ledarskap och vad skall man som ledare tinka pa?

Distribuerat ledarskap &r att foredra ndr man arbetar franskilt sina anstillda 1 skiftarbete. Det
resulterar 1 att de anstillda far fler mojligheter till feedback och tillgdnglighet samt att ledarna
kan nyttja varandras egenskaper.

Det ar viktigt att man arbetar med att stirka ledningsgruppen for att 6ka lojaliteten hos denna
for att arbeta som en enda enhet. Vid distribuerat ledarskap blir det ocksd viktigt att
arbetsuppgifterna inom ledningsgruppen é&r tydliga och vidl fordelade sinsemellan. Det
rekommenderas darfor att mellancheferna kommunicerar tydligt om vem som ansvarar for vad
samt att man respekterar varandras ansvarsomraden.
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Hur bor man anvinda sig av pulsmoten?

Pulsméten bor hallas avskilt, gérna i ett dedikerat rum, for att minimera distraktion. Motet skall
borja strikt vid forutbestdmda tider samt att sen ankomst inte accepteras. Det bidrar dven
positivt till rutin som &r viktigt enligt Lean Management.

Uppdelningen av informationen pa pulstavlor bor vara tydligt uppmairkt och f6ljas strikt.
Informationen pé tavlan skall vara verksamhetsrelaterade statusrapporter samt det som ledaren
faktiskt behandlar. Vidare skall ledaren planera métet 1 forvdg. Ledaren skall dven nyttja
kroppssprak for att betona delar av budskapet och skall sjdlv férmedla energi och engagemang.
Detta for att engagera de anstédllda och fa dem till att kénna att pulsmétet dr av vikt.

7.2 Fortsatta studier

Det kan vara intressant att fran fOretagets sida undersdka huruvida de vill implementera
gruppfeedback mellan seniorerna och kurirerna. Det kan ocksd vara givande att for DHL
undersoka hur man kan uppmérksamma de anstdllda som isolerar sig och skapa en kénsla av
inkludering trots de fysiska begransningarna.

Det kan dven vara intressant for mellancheferna att arbeta coachande for att kurirerna skall
finna drivkraft och viljestyrka att utfora arbetsuppgifterna sjalvstandigt. Dock ska det nimnas
att det sdllan finns en enda ledarskapsstil som passar alla. Det kan dérfér vara centralt att
kommunicera med de anstéllda om vad de foredrar mest och pé sa sétt arbeta situationsanpassat.

Det kan vara virt for ledningsgruppen att undersdka hur de kan stérka sin egna grupp- och
lojalitetskénsla for att styra verksamheten som en enda enhet. Det kan ocksd vara vért att
ledningsgruppen blir medveten om de olika gruppfaserna och arbeta utefter den gruppfas de
befinner sig 1 for att minska konflikter.

Av anledningen att kurirerna finner mest motivation fran dennes kollegor kan det vara intressant

att stdrka banden mellan seniorerna och kurirerna. Eventuellt undersdka hur seniorerna kan
arbeta for att stirka motivationen hos kurirerna.
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Bilagor

l. Intervjuguide till mellanchefer

e Vad utmaérker en bra ledare enligt er?
o Vad ér er frimsta uppgift som ledare (att motivera, att uppna foretagets
resultat, att vigleda anstillda etc)?
o Vad tror du att personalen motiveras av?
e Hur delar ledaren malen med sina anstillda och hur vet dem om malen &r uppnadda?
(hur far man anstillda att géra det som foretaget vill ha 1 resultat?)
e Hur ser du till att dina anstillda kénner sig sedda?
o Hur visar ni uppskattning?
o Hur skaffar ni er underlag till feedback da ni inte fér tridffa kurirerna under
dagen?
e Hur ér det att leda 1 grupp? Vilka for-och nackdelar finna det? Utmaningar med detta?
o Nar ni dr oense om ett beslut, hur gér ni tillviga da?
o Hur arbetar ni nar ni hamnar i1 konflikt med varandra inom chefsgruppen?

Pulsméten
e Hur genomfors ett PD-mote?
e Vad sdger skolboken om PD-moéten?
o Hur skall dem vara?
o Hur skall man motivera personalen pé basta sitt mojliga under den korta
perioden.
Corona
e Hur har Coronapandemin foridndrat ert arbete som ledare?
o Hur péverkar det er arbetsplats?
o Vad har du som ledare behovt gora for att hilla igdng dina anstéllda under
pandemin trots att manga &r borta?
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Il.  Intervjuguide till kurirerna

e Vad motiverar dig i ditt dagliga arbete?
o Vad skulle ledarna pé ditt foretag kunna gora for att motivera dig mer?

e Upplever du for eller nackdelar med att ha 4-5 olika supervisors/chefer att?
o Kinner du uppskattad pa arbetet?
o Utveckla med konkreta exempel: Om ja, om nej?
Pulsméten
e Vad ir dina allménna tankar kring era PD-moten?
o Vad ir bra med dem?

o Utvecklande med dem?
e Om du skulle vara ansvarig for PD moétena. Hur skulle dem dé se ut/fungera?

Corona
e Hur har Coronapandemin paverkat din arbetsplats?
o Ser du nagon skillnad 1 hur dina supervisors arbetar?
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