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Trots mycket ledarskapsforskning saknas kunskap om ledarskapsbeteenden
i praktiken och dess paverkan pa medarbetares prestation. Med tillampad be-
teendeanalys i arbetsledning vill vi ta reda pa vad arbetsledare gor i interaktio-
nen med sina medarbetare. Syftet med var forskning ar att bidra till detaljerad
kunskap om arbetsledande beteenden och dess paverkan och effekt. | denna
artikel beskriver vi kortfattat fyra genomférda och pagaende studier inom pro-
jektet. Vad arbetsledare upplever att de gor skiljer sig fran vad de faktiskt gor
varfor vi anvander oss av observation som metod. | férsta hand rér det sig om
videoobservationer pa arbetsledare och chefer i arbetsledande situationer pa
svenska arbetsplatser inom vitt skilda branscher som kodas i ett webverktyg
utvecklat utifran Judith Komakis OSTI (Operant Supervisory Taxonomy and
Index).

Despite a lot of leadership research, there is a lack of knowledge of leadership
behavior in practice and its influence on subordinates’ performance. With app-
lied behavioral analysis in management we want to find out what managers
do in interaction with their subordinates. The purpose of our research is to
contribute to detailed knowledge on management behavior and its influence
and effect. In this article we briefly describe four implemented and ongoing
studies within the project. What the managers experience that they do is diffe-
rent from what they actually do which is why we use observation as a method.
Primarily, it has to do with video observations of managers and supervisors in
management situations in the Swedish workplace within widely different areas
of business that are coded in a Web tool developed from Judith Komaki’'s OSTI
(Operant Supervisory Taxonomy and Index).

Bakgrund

Vid Ergonomiavdelningen, Skolan f6r  kommunikationen som observeras,

Teknik & Hilsa pa KTH bedrivs forsk-
ning for ledningssystem, implemente-
ringsteknik och héllbart ledarskap. Ett
av projekten ir ett piagiende avhand-
lingsarbete i Tillimpad Beteendeanalys
i Arbetsledning. Mer specifikt dr det

samtal dir arbetsledaren har till syfte att
paverka medarbetarnas kommande ar-
betsutférande och prestation. Begrep-
pet tillimpad beteendeanalys (ABA,
Applied Behavior Analysis) dr nyckeln

“Ett pagdende avhandlingsarbete med att kartligga arbetsledande beteenden, dess funktioner och paverkan pa
medarbetares kommande arbetsprestation och utférande.
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till att f6rsta beteenden (Austin, 2006)
och vetenskapen om beteenden har
nu kommit att kallas Beteendeanalys
(Baum, 1994). Beteendeanalys dr den
teoretiska forstdelsen av minniskors
beteenden och hur praktiskt férdnd-
ringsarbete later sig hérledas ur teorin
(Ramner6 & Toérneke, 2006). Avhand-
lingsarbetet dr tillimpningen av den
grundforskning som gjorts av Judith
Komaki som sedan 1970-talet studerat
arbetsledare och deras beteenden i ut-
térandet av sina uppdrag i flera linder.
Komaki (1998) menar att arbetsledares
beteenden ska observeras och forstis i
den milj6 dir de uppstar for att synlig-
gora vilka konsekvenser de far i inter-
aktionen med medarbetarna.

Avhandlingsarbetet utférs av en forsk-
ningsgrupp om 12 personer varav tre
ir handledare och &vriga har olika
roller inom projektet. Stora mingder
data i form av videofilm pa arbetsle-
dare som arbetsleder finns insamlat
och en webplattform har skapats for
att digitalisera och uppdatera Komakis
ursprunglica metodik som utférdes for
hand. Arbetet grundar sig pa videoob-
servationer, observationer av arbetsle-
darens utférande, kommunikation med
medarbetarna i samtal om arbetet och
utférandet av de dagliga arbetsuppgif-
terna. Det vardagliga ledarskapet uto-
vas, med en avsikt att paverka, dir bade
arbetsledaren och medarbetarna 6mse-
sidigt paverkar varandra. Fragan ér hur
det gar till och vad av allt de gér som
har en paverkan och varfor? Vi tror att
det finns observerabara monster av
orsak-verkansamband i hur manniskor
kommunicerar med varandra som blir
synliggjort genom att kategorisera vad
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minniskor gér i beteendekategorier.
Det ir ett sitt att gora det begripligt
och analyserbart, mitbart och forsti-
eligt och kan ge oss en mojlighet att
medvetandegéra och paverka beteen-
den.

Grundforskning och

tilampad forskning

Komaki (1998) har i sin grundforsk-
ning genom upprepade studier defi-
nierat och delat in arbetsledarens ut-
térande 1 sju olika beteendekategorier
som sorterats utifrin vilken effekt de
har pa medarbetarnas arbetsutférande
och prestation. Enligt beteendeveten-
skapen dr beteenden lagbundna och
kan mitas pa olika sitt beroende pa
vad som Onskas undersékas. Vanligt dr
att se typ/sort av beteende, forekomst,
frekvens, duration, samband, kvalitet
och variation (Johnston & Pennypack-
er, 1980). Komaki, Zlotnick & Jensen
(1986) har kategoriserat arbetsledande
beteenden i kategorierna: ge aterkopp-
ling, samla in information om ndgons
arbetsprestation och utférande, ge in-
struktion, beritta om egen prestation,
prata om arbetet generellt utan forvin-
tad prestation, prata om saker som inte
ir arbetsrelaterade och att vara tyst och
inte vara i en interaktion. Till varje ka-
tegori kommer sedan ytterligare tvd ni-
vaer av underkategorier f6r att mer de-
taljerat se vad ett beteende egentligen
har f6r funktion i minniskors kommu-
nikation. Vi tror att det finns en stor
omedvetenhet hos arbetsledare om vad
de gbr nir de pratar med medarbetare
med avsikten att paverka deras kom-
mande arbetsprestation och utférande.
Var uppfattning dr att manga missfor-
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stind och individuella tolkningar upp-
stdr i interaktionen mellan arbetsledare
och deras medarbetare, vilket leder till
att moten och verksamheter fir effek-
ter och utfall som ledaren egentligen
inte 6nskat. Komakis forskning ifrd-
gasitter i manga avseenden traditionell
ledarskapsforskning. Hon har alltid ef-
terstravat att forsta vad arbetsledare ska
gbra utifran en tydlighet om hur, nagot
som ofta saknas inom ledarskapsforsk-
ning och ledarskapslitteratur.

Nyttan av forskning pd ledarskap
Ledarskap har forskats pa i 6ver 100
ar. Trots alla studier, all vetenskap och
praktisk erfarenhet tycker Komaki
(1998) att merparten av de arbetsledare
hon triffat dnnu inte vet vad de ska
gbra for att motivera sina medarbetare
till att vilja och faktiskt utfora sina ar-
beten. Hon sidger att den allra storsta
delen av ledarskapsforskning ofta bi-
drar till en negativ stress och en stérre
torvirring f6r ledare dn nytta, just for
att det sillan finns ett tydligt hur f6r
arbetsledaren i allt som foreslds. Lindh
och Lisper (1990) gor skillnaden tyd-
lig i beskrivningar av ledarskap och
ledarskapsbeteenden.  Beskrivningar
tor instruktioner mdste ha ett tydligt
instruktionsvirde om hur nigot ska
gbras och inte bara siga att eller vad
som ska goras.

Bass, (1990) identifierar tva huvudsak-
liga strémningar i den radande ledar-
skapsforskningen genom indelningen
i det transaktionella ledarskapet och
det transformativa. Det transaktionella
ledarskapet forestds av tekniker inom
Organizational Behavior Management

(OBM), Performance Management
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(PM) och Otrganizational Develop-
ment (OD). Teknikerna 4r mitbara
och kopplade till varandra sa att varje
handling ger ett mitbart resultat och
kartliggning om paverkan av frekven-
ser leder till maluppfyllnad och resul-
tat. Ofta beskylls denna metodik for
att vara for instrumentell av de som
forestar det transformativa ledarska-
pet. Kritikerna menar att det méjligen
fungerar kortsiktigt och skapar mer
av sirskilda nyckelbeteenden tillfalligt
men att minniskor inte kan producera
héllbart éver tid om de inte sjilva ser
meningen, syftet och visionen med sin
prestation. Nistan som en motpol till
det transaktionella ledarskapet finns
det transformativa ledarskapet som
framhaller vidrdegrund, vision, for-
héllningssitt och attityd som férespra-
kas bland annat inom Lean, Change
Management(CM) och Acceptance
and Commitment Theory (ACT). Det
transformativa ledarskapet beskylls i
sin tur fér att inte vara konkret nog,
inte mitbart och ta for ling tid innan
forindring sker, om det ens sker alls.
Béda liger har forskning som stédjer
dem och bada anser sig ha bevis for att
opponentens uppfattning inte fungerar
och varfor.

Komaki, (1998) vill belysa och lyfta
fram risken med grundantagandet att
ledare inom sig sjilva alltid har de ritta
visionerna, kapaciteten och idéerna fér
hur de ska bli mer effektfulla om de
bara tilldter sig att finna det 1 sig sjilva.
Alltmedan det transformella ledarska-
pet forddlar sina egenskaper och for-
miégor kvarstar ett problem: ledare vet
fortfarande inte vad de ska gbra for att
motivera och upprepat f6rma medar-
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betare att utféra outtrottliga vardagliga
uppgifter (Komaki, 1998). Vi menar
att ledarskapslitteraturen bestar av be-
grepp dir det ofta dr upp till varje indi-
vid att forsta, tolka och tillimpa. Nagra
exempel péd de tips och rid ledare far
om hur de ska utéva sitt ledarskap ir
”skapa delaktighet” (Coch & French,
1990), “identifiera det uttryckta och
outtryckta behoven hos dina medar-
betare” (Burns, 1984), ”fokusera dina
tankar pa arbetets naturliga beléning”
(Manz och Sims, 1989, p.45) och eta-
blera konstruktiva monster i ditt tanke-
sdtt genom att hantera dina 6vertygel-
ser och antaganden, mentala bilder och
ett inre samtal med dig sjdlv” skrivet av
samma fOrfattare. Det blir tydligt att
forfattaren anser att det ska gbras men
det dr svart att se hur det ska goras. Det
som saknas dr det “vad” som Snyder
(1979, p.7) refererar till som ett ut-
rymme i mitten, en mellanniva mellan
”motiv och resultat” dir arbetsledare
kan greppa hur nagot ska genomféras
tor att 6ka chanserna till mer kontrol-
lerade och hallbara resultat.

I vart forskningsarbete anvinder vi en
blandning av metoder fran det trans-
aktionella och det transformativa fo1-
héllningssittet, men med ett fortydli-
gande om vad som kommer fran vilket
perspektiv och hur de bada egentligen
hinger ithop. Vi ser det som tvd de-
lar av samma sak och som genom att
korsbefrukta varandra bidrar till 6kad
effekt. FOr att arbeta med arbetsledares
beteenden behéver vi en forstielse f6r
bide de inre processerna och hur de
tar sig i uttryck i de yttre beteendena i
en given situation.
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Komakis beteende-

kategorier i praktiken

Vart arbete bygger pé interaktiv forsk-
ningsmetodik, det vill siga vi tillimpar
och praktiserar var forskning pa plats
i verksamheter, tillsammans med le-
dare och medarbetare under pagaende
arbete fOr att tillsammans identifiera
problem, prova vigar framat och ut-
virdera effekter av insatser. Vi forskar
med verksamheter och inte pa. Inter-
aktiv forskning bygger pé att forskare
tillsammans med praktiker 1 givna
strukturer formulerar problemomra-
den och gemensamt provar nya végar
till ny kunskap och hallbara 16sningar
pa verksamheters verkliga problem
(Svensson L, Eklund J, Randle H,
Aronsson, G, 2009).

Aterkoppling dr ett nyckelbeteende
bland arbetsledares beteenden for att
paverka sina medarbetares prestation.
Effektiva ledare tar i storre utstrick-
ning reda pa sina medarbetares pre-
stationer och aterkopplar i hdgre grad,
utifran vad de ser med egna 6gon (IKo-
maki, 1998). Det finns mycket forsk-
ning kring betydelsen av feedback for
ett framgéangsrikt ledarskap. Det har i
flera studier visat sig vara positiv f6r-
stirkning i form av specifik och indi-
viduell feedback som 4r mest effektiv
for att vidmakthdlla och utveckla be-
teendeférindringar (Silva, Duncan &
Doudna, 1981). Lewin poingterade re-
dan 1947 vikten av att fa aterkoppling
for att komma vidare, han menade att
om vi inte vet om véra handlingar varit
bra eller inte, om vi inte kan se relatio-
nen mellan anstringning och resultat
ir risken att vi drar felaktiga slutsat-
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ser och uppmuntrar fel beteende (Le-
win, 1947). John Hattie som studerat
feedback hos ldrare skriver att for att
aterkopplingen ska vara effektiv maste
lirarna ha god forstaelse for var elev-
erna befinner sig och var de férvintas
vara (Hattie, 2012) vilket ytterligare un-
derstryker vikten av ledares nirvaro pa
arbetsplatsen och kinnedom om med-
arbetares arbetsutférande och presta-
tion. Det finns studier som visar pa att
ligga extra tid pa att ge aterkoppling,
om dn vildigt lite tid, har en stark posi-
tiv effekt pd medarbetares prestationer
(Johnson, 2013).

Genomfdrda och pagaen-

de studier i gruppen
Forstudie. Gor chefer det de
upplever att de g6r?

Som ett fOrsta steg i var forskning stod
vi infor att vilja metod. Vi valde mel-
lan enkdt, intervju och observation.
I en férstudie med syfte att vilja me-
tod ville vi stimma av sjilvskattning
mot direkta observationer (Brandsma,
2012, april). 63 ledare fick filma sig sjil-
va i ett sjilvvalt forum dd de hade for
avsikt att paverka medarbetarnas kom-
mande arbetsutférande och prestation.
Samtliga valde olika former av méten
de sjilva holl i. Deras utférande filma-
des och kodades utifran férekomst och
frekvens av sju arbetsledande beteen-
dekategorier enligt OSTI (Komaki et
al, 1986). Ledarnas uppfattning av vad
de gjorde skilde sig fran vad vi sedan i
videoobservationerna kunde se att de
faktiskt gjorde. Mest anmirkningsvirt
var skillnaderna i uppfattning av hur
mycket tid ledarna ansdg att de dgnade
sig at att ge medarbetarna aterkoppling
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pa utfért arbete, de uppskattade det
upp till 40% av métesinnehallet medan
siffran i verkligheten var 0 till 2%. For-
studien hjilpte oss att vilja metod. Vill
vi veta vad ledare gbr ska vi observera
utférandet och inte lita pa deras upple-
velse av detsamma.

Studie 1. Hur mycket varierar utf6-
randet hos ledare och kan man med
en enkel intervention paverka leda-
res utforande?

Nista steg blev att observera ett an-
tal arbetsledare i deras utférande av
arbetsledning pd plats i en verksam-
het. Vi ville veta vad de gjorde, hur
de kommunicerade sitt ledarskap och
samtidigt ge oss pa en enkel interven-
tion med ett f6rs6k att paverka dem till
att gbra mer av ett valt beteende som
lig hogt upp 1 Komakis beteendekate-
gorier. Vir studie blev att se pa daglig
styrning i en grupp av 9 arbetsledare i
en avdelning pa ett teknikbolag. Hela
morgonmdoten observerades dagligen i
14 veckors tid med video och kodning
av ledarens beteenden enligt OSTI.
En enkel intervention anvindes med
avsikt att skapa péaverkan och Okning
av utvalt beteende. Resultaten visade
att vi enkelt kunde 6ka valt beteende
och pa képet fick en paverkan pa tva
andra beteenden. Foretaget hade for1-
sokt skapa en uniformitet i utférandet
av ledarskapet och satsat pd enhetliga
forutsittningar for arbetsledarna. Va-
riationen 1 utférandet var vildigt stor
sa fragan dr fortfarande vilka faktorer
som piverkar utférandet och om de
ligger utanfor foretagets paverkan?

Parallellt utvecklade vi en webplatt-
form dar vi kunde se de filmer vi hade
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pa arbetsledare och koda dem enligt
typ/sort av beteende, forekomst och
frekvens. Vi hade nu mdijliggjort att
stilla personer som kodat beteenden
mot varandra och 16sa intra- och in-
terobserver agreement sa att olika per-
soner kodade mer enhetligt och virde-
rade beteenden lika. Detta bidrog till
en mycket hog 6verensstimmandegrad
och reliabilitet genom upprepad mat-
ning.

Studie 2. Vad ser chefer nir de ser
ledarskap?

Efter den studien frigade vi oss hur
mycket chefer egentligen ser av det
arbetsledare gor. Med hjilp av en ska-
despelare spelade vi in tre filmer med
samma lingd, samma person, samma
mangd beteenden men med olika typ/
sort av beteenden i de olika filmerna.
Filmernas manus kom fran filmer pa
riktiga arbetsledare som ledde méten
med medarbetare. Vi har sedan bett
134 chefer att registrera varje gang de
tycker att de ser nagot som de upple-
ver dr arbetsledande av det personen
pa filmerna gor. Vi ber ocksa cheferna
att gradera filmerna fran 0-10 utifran
hur bra de tycker att de dr ur ett arbets-
ledarperspektiv. De fir ge sina dsikter
om vad de tycker dr bra och mindre
bra med varje film samt prioritera fyra
beteenden som de anser viktigast ur ar-
betsledarperspektiv. Redan nu kan vi se
indikationer pa vad chefer identifierar
som arbetsledande beteende och det
ser inte ut att bli det som star hogst pd
Komakis lista.
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Studie 3. Hur paverkar medarbetare
och arbetsledare varandra utifran
analys och kodning av beteende for
beteende i deras utforande?

En vidareutveckling av webbplattfor-
men mojliggdér nu kodning av bade
arbetsledares och medarbetares bete-
enden i kommunikationen. Vi kan si-
ledes se vilket beteende hos den ena
som leder till vilket beteende hos den
andra, som en ling kedja av orsak-ver-
kan i kommunikationen pé arbetsplat-
sen. Mycket av det vi siger verkar vara
mer en reaktion pd vad den andra sd-
get, snarare 4n en medveten handling,
I en datainsamling fran 54 arbetsledare
vill vi se om det finns tydliga monster
av vilka beteenden som féregir upp-
komsten av andra beteenden. Om vi
vill skapa ett visst beteende, kan vi da
se vilket beteende som vanligast fore-
kommer det och dirfor anses “skapa”
det efterféljande beteendet? I det hir
fallet 4r vi intresserade av vad som -
regar beteendet “aterkoppling” och
beteendena “insamling av informa-
tion av medarbetares arbetsutférande
och prestation”, ”instruktioner” och
“information och diskussion”. Studien
kommer att kunna berdkna sambandet
mellan uppkomsten av beteenden i re-
lation till varandra. Det i sin tur kan ge
underlag till chefer och ledare f6r vad
de borde prata om med sina medarbe-
tare for att skapa motivation och 6kad
paverkan pd utférande och prestation.
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Studie 4. Ser man olika saker i ar-
betsledarens utférande pa tre olika
nivdaer i en kommunal verksamhet
och kan man fa utférandet av ar-
betsledning att ga mer i linje med
formuleringen av arbetsledning i
samma verksamhet?

Har har vi en studie med fore-efter-
mitning av upplevelse och foérindring.
Alla verksamheter har ett formulerat
uppdrag med malsittningar i ett antal
styrdokument. Ett vanligt problem ir
att utforandet och det faktiska resulta-
tet inte stimmer Gverens med det for-
mulerade uppdraget och det férvin-
tade resultatet. Tillsammans med en
storre verksamhet ska vi nu forsoka se
vilka faktorer som styr i bade det for-
mulerade och det utférda uppdraget
och se vad vi kan géra for att fi dem
att komma niarmare varandra. Littare
uttryckt kan vi sdga att vi vill att det
ska bli som de har tinkt sig. Kan vi déd
utifran tillimpningen av beteendeana-
lys i arbetsledning se vilka faktorer i det
skrivna och det utférda som paverkar
utfallet, kan vi paverka dessa och diri-
genom medvetet styra utfallet bittre
och minska avstaindet mellan dem?

Utmaningar

Trots mingden forskning om ledar-
skap finns mycket kvar att utforska,
for varje steg framat visar sig nya fra-
gor och omraden som kan utvecklas.
Minga av de arbetsledare vi méter sd-
ger att de far allt mindre tid Gver till
att nirvara i verksamheten och dgna
sig at arbetsledning och dirfoér blir det
allt viktigare vad de gbr under den ti-
den och vilken effekt och paverkan det
har pa medarbetarnas arbetsutférande
och prestationer. Tidsstudier ver hur
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chefer anvinder sin tid visar att ca 50%
av tiden dgnas at olika méten, 35% av
motena med bara en annan medarbeta-
re (Arman, Dellve, Wikstrém & To6rn-
strom, 2009) dock saknas fortfarande
ingaende studier pa hur den kommu-
nikationen ser ut och vad effekten blir
av den. Andra tidsstudier visar att upp
till 33% av arbetstiden dr improduktiv
(Josephson, 2005). Vad dr arbetsledan-
de beteenden och vilken paverkan har
de pa medarbetarnas arbetsprestation,
vilja, engagemang och delaktighet?
Arbetsledare eller forsta linjens ledare
har det direkta ansvaret for att leda det
som produceras i verksamheten och
ska leda och implementera det nya. De
har ibland ett ansvar utan tillh6rande
mandat och kommer ofta i klam mel-
lan olika hierarkiska strukturer I orga-
nisationen (Alvesson, 2007; Arman et
al. 2009). Arbetsledare har en vildigt
viktig roll genom att vara den férenan-
de linken mellan ledning och operativ
nivd och som ska omvandla strategier
och mal till konkret arbete (Wilhelm-
son, Johansson & Dé6s, 2013; Balo-
gun & Johnson, 2004).

Nya behov och utmaningar uppstar i
vart torinderliga arbetsliv med krav pa
bittre resultat och stindiga forbittring-
ar (Bessant, Caffyn & Gallagher, 2001).
Ledare utses ockséd ofta som ansvariga
for att skapa hilsa och hallbarhet, ett
nytt utférande forutsitter en medve-
tenhet om vad ledare gor, vad de ska
gbra och varfér. Som kidnnande och
tankande individer 4r det ldtt att ledar-
skapet blir oregelbundet, omedvetet
och inkonsekvent. Med var forskning
hoppas vi kunna bidra till hégre med-
vetenhet och kunskap om hur arbetsle-
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dare ska gora for att bittre lyckas med
medarbetarperspektivet,  kostnadsef-
fektivitet, kvalitet och ett hillbart och
effektfullt ledarskap.
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nader for sattning och repro tillkommer:

» Helsida baksida omslag 165 x 242 mm 7000 kr
* Helsida insida av omslag 5000 kr
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* Y2 sida 3500 kr
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