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Forord

T en viirld priiglad av kriser och osiker-
het éir behovet av bra ledarskap stérre

in nagonsin. Pandemier, geopolitiska
konflikter, klimatforindringar och
ekonomiska kriser utmanar var formaga
attleda. Att forutspa exakt vad som
kommer hirnést dr omojligt. Men det

Ar mer in uppenbart att vi behover fler
ledare som kan sta stadiga i en forénder-
lig vérld.

Michaél Berglunds Ledarskaps-
rapport har tagit tempen pa 6ver 1000
ledare och styrelseledamoter i svenskt
néringsliv for att fa en béittre inblick i de
ledaregenskaper som idag ér nodvindiga,
och som visat sig vara optimala for att
na framgang.

Resultaten pekar tydligt mot en och
samma slutsats: Ledare med sjilvinsikt
som leder sin organisation med mod,
dkthet och nyfikenhet ar de som lyckas
allra bést. Rapporten visar dven att
det dr dessa ledare som ér overligset
bist rustade for att na verksam-
hetens mal, sirskilt de ekonomiska
lonsamhetsmalen.

Sedan 1985 har vi pa Michaél
Berglund fatt bevittna den paverkan bade
goda och destruktiva ledare har pa en
organisation. Vi har sett hur goda ledare
inspirerar, engagerar och har en férméaga
att navigera i en komplex och forinderlig

vérld. Vi har éven sett hur stor
skada en enda destruktiv ledare
kan gora.

I takt med den 6kade globala
osiikerheten och méanga exempel
pa destruktiva ledare, har vikten
av det goda ledarskapet lyfts
alltmer. Rapporten visar att sa
manga som 8/10 har upplevt ett
destruktivt ledarskap, vi tror dock
inte attledarna idag dr sidmre dn
vad de var for tio ar sedan, utan
snarare att kraven pé ledaregen-
skaper har forindrats.

Idag kriivs ledare som inte bara kan
leverera ett positivt ekonomiskt resul-
tat, utan ocksé skapa en engagerande
och levande kultur. Ledare som kan
hantera osiikerhet, fatta kloka beslut
under press och inspirera sina medar-
betare att na sin fulla potential. Ledare
som litar pa sina medarbetare och deras
formaga att utvecklas.

Var rapport belyser i huvudsak det
omedvetna inslageti det destruktiva
ledarskapet. Oviljan att sjilv utvecklas
och att se sina styrkor, svagheter och
triggers. Vi ser diirfor att det finns en
kunskapslucka hos manga svenska
ledare, en lucka som med ritt verktyg
kan fyllas med ny kompetens och positiv
utveckling.

Genom den érliga inblick vi fatti de
utmaningar svenska ledare star infor
idag, har vi nu annu bittre forstaelse
for vad som krivs for att kunnaledaien
foranderlig virld. Vi behéver ledare med
sjialvinsikt som kan navigera i oséikerhet,
inspirera sina medarbetare och leda or-
ganisationen till framging. Ledare som
forstar att alla behover utvecklas, och
som arbetar med ett "growth mindset”.

Jag ir stolt 6ver vart starka nitverk
och tacksam till alla ledare som tagit sig
tiden att delta i var studie. Tack vare er
har vi nu fatt viirdefulla insikter att dela
med oss av till fler. Tillsammans kan
viutveckla goda ledare som kan gora
skillnad pa riktigt.

MICHAELA BERGLUND
Huvudigare, Michaél Berglund
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SEX AVGORANDE INSIKTER FRAN RAPPORTEN

Sex avgorande insikter
fran rapporten

esultaten i den hiir rapporten
dr himtade fran en enkétun-
ders6kning som besvarades
av drygt 1000 chefer och led-
are, varav hilften ir vd:ar eller tillhor
den hogsta ledningen pa foretaget eller
i organisationen.
Nedan har vi formulerat de sex mest
centrala slutsatserna i rapporterna.

SJALVINSIKT HOS LEDARE
AR EN GRUNDSTEN FOR
FRAMGANG | OROLIGA TIDER

En av de viktigaste slutsatserna fran var
undersokning iir att ledares forméaga
till sjalvinsikt blivit allt viktigare for
att na framgéng, sirskilt i en virld som
priglas av osiikerhet och snabb innova-
tionstakt. Att forsta sina egna styrkor,
svagheter och virderingar gor det
enklare att navigera genom foréndring.
Sjalvinsikt beskrivs som ett kraftfullt
verktyg for att hantera omviirldens
komplexitet. Tre fjirdedelar av ledarna
betonar dessutom att sjialvinsikt har
blivit innu viktigare under det senaste
decenniet, och atta av tio jobbar aktivt
med att 6ka sin sjilvinsikt.
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STORST MALUPPFYLLELSE
| LEDARKULTURER DAR MOD,
AUTENTICITET OCH VISION
PREMIERAS

1 var rapport utforskar vi om ledarnas
egna idéer om vad som ér avgorande
for att lyckas i oséikra tider verkligen
stimmer Gverens med verkligheten.
Och det visar sig att de ofta har ritt.
Vi har hittat samband som styrker

att organisationer som satsar pa att
premiera ledarbeteenden som ér
modiga, autentiska och visioniira oftast
nar sina mal, inte minst effektivitets-
och lonsamhetsorienterade mal. Denna
slutsats grundas pa en analys av hur
olika ledarskapskulturer korrelerar
med méluppfyllelse inom finansiella,
operativa och kulturorienterade
omraden. Storst maluppfyllelse ser vi

i ledarskapskulturer som kombinerar
ett fokus pa mod, dkthet och vision med
ett 1onsamhets- och effektivitetsfokus.
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SEX AVGORANDE INSIKTER FRAN RAPPORTEN

FRAMGANGSRIKT LEDARSKAP
KRAVER KULTUR AV
SJALVREFLEKTION OCH
LARANDE

En annan central slutsats ér att sjélv-
insikt inte kommer automatiskt i takt
med att vi blir mer erfarna och aldras.
Den hiir viktiga lirprocessen gynnas
starkt av att organisationer aktivt
uppmuntrar till och skapar utrymme
for den. Var studie avslojar att ledare ar
mer engagerade i att utveckla sjilv-
insikt pa arbetsplatser som verkligen
uppmuntrar medarbetare att avsétta
tid for sjialvreflektion. Tyvirr dr det
baratre av tio arbetsgivare som gor
det. Hos de arbetsgivare dir tid for
sjilvreflektion prioriteras, mirks ocksa
en starkare kultur av nyfikenhet, vilja
att experimentera och en 6ppenhet for
nya idéer.

ETT ENGAGEMANG FOR
GROWTH MINDSET RUSTAR
ORGANISATIONER FOR
KOMPLEXA KRISER

Att etablera ett growth mindset, eller
tron pa att talanger ir formbara, ir
avgorande for att rusta organisationer
for framtida kriser. Med detta mindset
blir organisationer smidigare och
anviinder osiikerhet som en katalysator
for lirande och forbéttring. Intressant
nog visar resultaten att ledare inom or-

ganisationer som helhjirtat omfamnar
ett growth mindset kinner sig dubbelt
sé rustade att mota framtida komplexa
utmaningar och kriser, jaimfort med

de som inte gor det. Dessutom under-
stryker resultaten hur ett engagemang
for growth mindset frimjar en kultur
diar man delar med sig av och lar av
misstag. Detta bryter effektivt ner en av
de storsta barriiirerna for ett autentiskt
ledarskap, nidmligen en kultur som
hyllar perfektionism och sjélvsikerhet
framfor allt.

VD:AR HAR BLINDA FLACKAR
Annu en fascinerande upptickt ir ett
monster som dterkommer flera ginger
i undersokningsresultaten: det finns en
markant skillnad mellan hur den hogsta
ledningen, vd:ar och motsvarande,
uppfattar organisations- och ledar-
skapskulturen jimfort med hur ledare
pa lagre nivaer gor det. Vd:ar tenderar
ofta att forstiirka de positiva sérdra-
gen av kulturen. En stor andel vd:ar
upplever exempelvis att arbetsmiljon
arinkluderande, att organisations-
kulturen genomsyras av nyfikenhet och
att det finns en kultur som uppmuntrar
lirande fran misstag. Detta synsiitt
delas ofta inte av ledare ldngre ner i
organisationen. Glappet i synen pa
den radande kulturen ir problematisk.
Utan en gemensam syn riskerar fortro-
endet for ledningen att undermineras,
och beslut kan fattas som inte speglar
organisationens faktiska behov.

DESTRUKTIVA LEDARBETEENDEN
KAN BLI KONSTRUKTIVA - OM
DET FINNS EN VILJA ATT
FORDJUPA SJALVINSIKTEN

Resultaten i var undersokning avslojar

att hela 84 procent av ledarna nagon
gang varit utsatt for ett destruktivt
ledarskap. Foljderna ir ofta allvarliga.
Uppsiigningar, simre maende och
sjilvtvivel hor till de mest frekventa.
De vanligaste formerna av destruktiva
ledarbeteenden ir, enligt ledarna
sjdlva, mikrostyrning och dverdrivet
kontrollbehov, otydliga forviintningar
och ovilja att ta i konflikter. Nagot som
vi verkligen betonar i rapporten ar att
destruktiva beteenden kan omvandlas
till konstruktiva, det forutsitter dock
attdet finns en vilja hos ledare att
fordjupa sjéalvinsikten och ett mod att
striiva efter autenticitet i ledarskapet.
Som vi redan har konstaterat i punk-
terna ovan, ir detta en strivan som ir
sérskilt viktig i oséiikra tider med snabba
omvirldsforiandringar och med allt mer
komplexa krav som stiills pa ledare.
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Omviarldsutmaningarna
som testar ledarskapet

Det rader inget tvivel om att vi lever i omviilvande
tider. Kraven som stiills pa ledare blir allt

fler och mer komplexa. Trots att manga
organisationer kiinner sig mer rustade idag infor
framtida utmaningar jamfort med for nagra

ar sedan, vittnar ledarna i var undersékning

om svarigheter att bibehalla langsiktiga
perspektiv i en kortsiktig viarld.

Den som kéinner sig sjalv, ar genuin
i sitt ledarskap och sann mot sina varderingar ar
bast rustad for att hantera samtidens komplexa
utmaningar.

. MICHAEL
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KAPITEL 1 - OMVARLDSUTMANINGARNA SOM TESTAR LEDARSKAPET

Konsten att navigera
genom osdkerhet
De senaste arens geopolitiska spin-
ningar och globala instabilitet med allt
fran krig till inflation, pandemi och
konjunktursvingningar, sétter press
pé ledarskapet att vara uppdaterat,
flexibelt och effektivt. Vilka dr da de om-
virldsforindringar som svenska ledare
identifierar som mest utmanande?
Inflationen och den ekonomiska
instabiliteten pekas ut som den i
sirklass mest kritiska paverkansfaktorn
pa dagens ledarskap (55 procent), med
en sirskilt stark effekt inom den privata
sektorn. Inom offentlig forvaltning

anger en mindre andel ledare (45
procent) den hiir faktorn, och dir lyfts
istillet kompetensbristen som den
omvirldsfaktor som paverkar ledarska-
pet mest.

Utover ekonomiska orosmoln paver-
kas ledarna av omviirldsutmaningar
relaterade till arbetslivets utveckling:
intensifierad konkurrens om talanger,
AT och digitaliseringens framsteg, den
unga generationens nya krav i arbets-
livet och kraven som foljer med det
hybrida arbetslivet.

Lingre ned i rangordningen ser
vimer tydliga globala forindringar
sasom klimatforandringar, accelere-

rande innovationstakt och geopolitiska
spianningar.

I rangordningens bottenskikt ser vi
bland annat den demografiska utveck-
lingen, som en dldrande befolkning och
okande méngfald, samt globaliserings-
relaterade aspekter och viixande protek-
tionism. Inom offentlig férvaltning
anser dock betydligt fler (36 procent) éin
i andra sektorer att nya demografiska
monster dr bland de mest avgorande
faktorerna for ledarskapet idag.
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KAPITEL 1 - OMVARLDSUTMANINGARNA SOM TESTAR LEDARSKAPET 8

Vilka av foljande omviirldsforindringar anser du paverkar ledarskapet i din
organisation allra mest just nu?

Du kan vélja max fem alternativ.

o

10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

Inflation och ekonomisk instabilitet

Kompetensbrist och en ékad
konkurrens om talanger

Den snabba utvecklingen inom
Artificiell Intelligens (Al”)

Den digitala transformationen
i arbetslivet

Den unga generationens férandrade
livsstilar och krav i arbetslivet

Okade krav pa flexibilitet och
distansarbete och framvéaxten
av det hybrida arbetslivet

Klimatférandringar och 6kat
fokus péa ekologisk hallbarhet

Snabbare innovationstakt

Pagaende internationella
krig och konflikter

Okad psykisk ohélsa och ett starkare
fokus pa social hallbarhet i arbetslivet

Okade krav pd kontinuerligt
och livslangt ldrande

Nya demografiska moénster
och en aldrande befolkning

Gangkriminalitet och 6kad
social otrygghet i Sverige

Okad mangfald och stérre
krav pa inkludering

Okad protektionism och fler
internationella handelshinder

Okade krav pd etiskt ansvarstagande

Okade sociala och ekonomiska
klyftor i samhallet [ Alla svarande

En alltmer globaliserad [ Privat sektor
marknad
. Offentlig forvaltning

Nagot annat

0 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

. MICHAEL
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KAPITEL 1 - OMVARLDSUTMANINGARNA SOM TESTAR LEDARSKAPET 9

Osakert marknadslage

och kortsiktiga krav férsvarar
for den strategiska agendan
Vilka huvudsakliga utmaningar star da
organisationerna infor givet det radan-
de affirsklimatet? Ledare inom privat
sektor pekar frimst ut det oséikra mark-
nadsléget och kortsiktiga operativa
utmaningar som hindrar den langsikti-
ga agendan. [Inom den offentliga sektorn
ar dessa operativa utmaningar sérskilt
patagliga och méanga trycker éven pa att
de saknar de ekonomiska resurserna for
att driva nodvindig forindring.

Nagon skulle kunna hévda att det
biista siittet att mota de hir utmaning-
arnavore att halla igen pa utgifter,
skiira ned i personalstyrkan och ligga
investeringar pa is. Ledarna i undersok-
ningen resonerar dock annorlunda. De
betonar vikten av att tillféra ny extern
kompetens, att 6ka innovationsgraden
och att stiirka den interna kompetens-
utvecklingen som effektiva atgiirder for
att mota utmaningarna.

Drygt halften mer rustade

att moéta komplexa
utmaningar idag

Attde senaste drens omvirldsturbu-
lens inneburit stora utmaningar for
foretag och organisationer ir tydligt.
Nu rapporterar 56 procent av ledarna
att deras organisationer star biittre
rustade for att méta framtida komplexa
utmaningar och kriser, medan enbart
8 procent anser sig vara simre rusta-
de. Inom offentlig sektor framhéver
ledarna en sérskilt stark utveckling: 68
procent anser att de dr mer rustade att

Vilka utmaningar star din organisation
infor givet det radande afférsklimatet?

Il Privat sektor [ Offentlig férvaltning

Offentligt dgda bolag . Stiftelse, intresseorganisation eller liknande

60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %

Bristande finan-

siell formaga att

driva nédvandig
forandring

Otillracklig kom-
petens internt

Osakert mark-
nadslage

Kortsiktiga ope-
rativa utmaningar
hindrar den stra-
tegiska agendan

50 %
40 %

30 %
20 %

] .. 10 %
0

. . i s Standiga Bristande formaga Nagot annat Vet ej
mota komplexitet och kriser till f6ljd av omprioriteringar  att skifta riktning
de senaste arens turbulens i omviirlden. i verksamheten
. MICHAEL
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KAPITEL 1 - OMVARLDSUTMANINGARNA SOM TESTAR LEDARSKAPET

Att navigera genom en kris bér alltid
pa potential for utveckling, forutsatt
att det finns mod att stiilla om snabbt,
ldra av erfarenheterna och omvandla
insikterna i handlingar framéat. Inom
offentlig sektor bekriiftar en stor andel
av ledarna att de har genomgatt just en
sadan transformation och lyckats stérka
sin beredskap.

Att vara dkta i sitt

ledarskap och sann mot

sina varderingar - sa moter
ledaren bast utmaningarna

Hur behover ledares beteenden foriand-
ras nir virlden foriindras? 63 procent
av ledarna menar att det ledarbeteende
som har blivit viktigare &r att vara au-
tentisk och iikta i sitt ledarskap och sann
mot sina egna virderingar. Formagan att
snabbt anpassa sig till forindrade férhal-
landen och framja flexibilitet kommer
pé andra plats i rangordningen, medan
formagan att kommunicera inspirerande
framtidsvisioner for att motivera och
guida medarbetare intar en tredjeplats.

Hur har din organisations
instéllning till framtida
komplexa utmaningar och
kriser forindrats av de
senaste arens omvirlds-
turbulens?

Det skulle kunna argumenteras for
att en efterfragan pa autentiska ledare
antyder att vi lever i en personfixerad
kultur, dir ledarens personlighetsdrag
overordnas till exempel ledarens
sakkunnighet, effektivitet och
formaga att 16sa problem. I forskning
om autentiskt ledarskap ér det dock
fordelarna som ror organisationen
som helhet och dess hogre syfte som
framhalls mest, och inte fordelarna for
den enskilda individen.

Den autentiska ledaren blir mer tydlig
i sitt ledarskap, eftersom hen kiinner
sig sjidlv och leder i enlighet med sina
virderingar. Hen blir mer konsekvent
i sitt ledarskap, vilket skapar trygghet
och tillit hos medarbetare. Motsatsen
till autentiskt ledarskap skulle kunna
beskrivas som ett tviirsiikert ledarskap
dir ledaren ska framstéa som allvetande
och inte far erkéinna misstag. Det
leder enligt forskningen till ett simre
innovationsklimat eftersom en
strivan efter en perfekt fasad himmar
kreativitet.

56 %

36 %

Vi kdnner oss mer
rustade att mota
framtida komplexa
utmaningar och kriser.

Vi kdnner oss varken mer
eller mindre rustade att

mota framtida komplexa
utmaningar och kriser.

MICHAEL BERGLUNDS LEDARSKAPSRAPPORT 2024
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Vad ser ni som viktigast
framover for att
mota utmaningarna
i organisationen?
Tillfora ny extern kompetens 44 %
Satsa mer pa innovation 43 %
Internutbildning av personal 37%
Skapa flexibilitet
i o_rganlsatl_onen genom 34%
stérre nyttjande av
tempordra resurser
Minska operativa o
utgifter kortsiktigt 26 %
Nagot annat 17 %
_Nedskérmngar 15 %
i personalstyrkan
!Vlinska gller stoppa _ 14%
investeringar kortsiktigt
Vet gj 2%
8 %
Vi kdnner oss mindre
rustade att méta
framtida komplexa
utmaningar och kriser.
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BERGLUND



KAPITEL 1 - OMVARLDSUTMANINGARNA SOM TESTAR LEDARSKAPET n

Med tanke pa de omviirldsforindringar och kriser som vi har upplevt under de senaste
aren - vilka ledarskapsbeteenden anser du har blivit viktigare for att ha formagan att méta
utmaningarna i omviirlden?

Du kan valja max fem alternativ.

Att vara autentisk och dkta i sitt ledarskap ®
och sann mot sina egna varderingar 63 %

Att anpassa sig snabbt till féradndrade férhallanden &
och att framja flexibilitet for att hantera komplexitet 57 %

Att kommunicera en inspirerande framtidsvision e
for att motivera och guida medarbetare 53 %

Att skapa en arbetsmiljo dar alla kdnner
sig valkomna och respekterade, och dar
mangfald och olika perspektiv varderas

Att vaga ta djarva beslut, stimulera till kritiskt
tdnkande och vaga utmana status quo X

Att anpassa ledarskapsstilen till den specifika %
situationen eller uppgiften som behover |6sas 42 %

Att framja nyfikenhet och 6ppenhet samt ®
avsatta tid for eget och andras larande 39 %

Att betona ansvarstagande for miljon, individen
och samhallet for att skapa langsiktig hallbarhet

Att medvetet strava efter att leda lika kvalitativt ®
pa distans/digitalt som pa plats/icke-digitalt 24 %

Att fokusera pa stéttning, inkludering, att visa o
medkansla och forstaelse for medarbetares kanslor 18 %

Att inrikta sig pa att maximera ekonomisk
avkastning och organisatorisk effektivitet

15 %

Att fokusera pa att utveckla individuella
fardigheter genom guidade samtal

Att fatta besluten centralt utan att involvera 29%
medarbetare i syfte att maximera effektivitet o

1%

Nagot annat

. MICHAEL
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Den affidrsmiissiga vinsten av
att fordjupa ledares sjalvinsikt

Tre av fyra ledare menar att sjéilvinsikt har blivit allt
viktigare under det senaste decenniet for ledare som

vill vara framgangsrika. Engagemanget for att fordjupa
sjialvinsikten ir ocksa mycket stort idag bland ledare.
Resultaten visar att sjilvinsikt inte ir nagot som kommer
automatiskt i takt med att vi aldras och blir alltmer
erfarna. I stiillet ar det ett larande som organisationer
aktivt behover uppmuntra till och ge utrymme for.

. MICHAEL
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KAPITEL 2 - DEN AFFARSMASSIGA VINSTEN AV ATT FORDJUPA LEDARES SJALVINSIKT

Sjalvinsikt hos ledare

har blivit viktigare under
senaste decenniet

Ledarna i var undersokning menar att
den 6kade osiikerheten i omvérlden for-
drar ledare som stér stadiga i sina egna
virderingar och leder med autenticitet.
Formagan till sjalvinsikt ar givetvis
inget nytt krav, men enligt ledarna i
undersokningen har det blivit allt tydli-
gare under senare ar att sjilvinsikten ir
avgorande for att kunnaleda en alltmer
komplex verklighet. Hela 75 procent av
ledarna anser att formagan till sjélvin-
sikt bland ledare har blivit viktigare idag
jamfort med for tio ar sedan.

Vi fragade ledarna vilka anledningar-
na till denna forédndring ér. De svarande
bidrog generost med sina personliga
erfarenheter och tankar, vilket resulte-
rade i detaljrika svar. Vid en textanalys
av svaren utkristalliserades sex dis-
tinkta teman som alla sammanfattar
ledarnas egna ord.

Okad komplexitet,
konstant férandring,
oférutsdagbar omvarld

Den absolut storsta kategorin

oppna svar rérde den 6kade
komplexiteten i omviirlden med nya och
ibland motségelsefulla krav pa ledare.
Med 6kad komplexitet utsétts ledare
oftare for nya lirande- och utveck-
lingsspriang vilket kan vara krivande
kognitivt och kénslomaissigt. Nér det
tillfors helt ny information skapas ofta
forstaelse for att verkligheten dr mer
komplex dn man tidigare kint till.

Minga ledare skriver att den okade

komplexiteten har lett till att det kréivs
ledare som bottnar i sig sjdlva och
kanner sina styrkor och svagheter.

/9%

av ledarna anser att sjalvinsikt
bland ledare har blivit
viktigare idag jamfért med
for tio ar sedan

Alltmer beroende

av medarbetares

kognitiva kapa-

citeter: innovations-

férmaga, kreativitet,
férmaga att vara sjdlvgaende

I ett alltmer kunskapsintensivt ar-
betsliv dr nytdnkande, kreativitet och
innovationsférmaga alltmer avgérande
for framgang. Da krivs en annan typ av
ledarskap dn det auktoritéira, dir ledare
forvintas sitta inne pa alla svaren.
Istillet behovs ledare som har forméaga
attlocka fram och ta tillvara pa medar-
betares fulla potential.

Stérre kunskap
om kopplingen
mellan Ibnsamhet
och ledarskap

Minga av ledarna hinvisar
till att medvetenheten om det goda
ledarskapets betydelse for lonsamhet
och prestation har slagit igenom pa bred
frontiarbetslivet. I en arbetsmarknad
som kriver hogre effektivitet och dér
marginalernablir allt stramare, mins-
kar toleransen for ledare som hindrar

organisationens ekonomiska framging.
Insikten om att ledarnas emotionella
intelligens spelar en avgoérande roll for
béde prestation och ekonomisk fram-
gang leder till 6kade krav pa ledare att
utveckla sin sjilvinsikt och emotionella
kompetens.

Mer kompetenta
medarbetare som vet
vilka krav de kan stélla

Ett annat vanligt tema bland

svaren ir att medarbetarna
har blivit mer kompetenta, palista och
attde i hogre utstrickning ser igenom
bliéindande karisma och ’skitsnack’.
Medarbetare accepterar inte lingre
ettledarskap som inte framstér
som genuint eller Iyhort. Eftersom
konkurrensen om talanger hardnat blir
ett attraktivt ledarskap en avgorande
del av arbetsgivarvarumiirket. Inom
ramen for det hiir temat skriver manga
ledare &ven om den yngre generationens
nyakrav pa ett gott ledarskap, déiir
ménga anser att autenticitet och
sjilvinsikt skapar fortroende hos
medarbetare.
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Okad mangfald och mer
heterogena grupper
Ytterligare ett tema som
aterkommer frekvent bland
respondenternas Oppna svar
ir de alltmer diversifierade grupper
som ledare forviintas leda. Den hiir
utvecklingen stiller hogre krav pa
ledares formaga att hantera olika
virderingar, bakgrunder, erfarenheter
och arbetsmetoder. Ett inkluderande
ledarskap forutsitter att ledaren ér
trygg nog att vara 6ppen for att omprova
egna forestillningar och fordomar, samt
villig att stindigt ldra nytt.

Digitalisering

och hybridarbete

Den digitala omstillningen

och framviixten av ett hybrid-

arbetsliv stiller nya krav pa
ledare att leda alltmer utspridda team.
Ledarna pekar pa egna erfarenheter av
distans- och hybridledarskap och drar
slutsatsen att det krivs ett mer emotio-
nellt moget ledarskap for att lyckas med
uppdraget att hilla ihop arbetsgrupper.
Attbygga organisationskultur och mana
om medarbetares psykiska vilméaende
blir mer utmanande nir arbetsgrupper
ar utspridda. Med snabbare informa-
tionsfloden blir det dessutom viktigare
att sta stadig i sina egna viirderingar.

Varfor har formagan till sjilvinsikt blivit viktigare for
ledare?
Exempel pa citat fran ledare. Fragan riktades enbart till de ledare som

svarade att férmagan till sjalvinsikt har blivit mer viktig fér ledare idag,
jamfort med for tio ar sedan.

“Komplexiteten
sitter press pa
organisation, aftar och
medarbetare. Det kriver olika

typer av ledarskap, flexibilitet och
trygghet. Da blir viarderingar och
sjialvinsikt den bottenplatta jag
maste sta pa.”

Vd eller motsvarande inom
stiftelse, intresseorganisation
“Ett eller liknande

gott ledarskap
idag dr att fa varje
medarbetare att bli bista
versionen av sig sjilv — det dr bade
nodvindigt for framgang och ett
krav fran yngre generation. For att
lyckas maste du sjilv vara den biista
versionen av dig sjilv vilket kréver
sjalvinsikt.”
Ledare inom hogsta
ledning, privat sektor

“Med alla de
utmaningar och
stindiga forandringar
som sker i omgivningen
behover riitt ledare vara pa riitt
plats. Att finna sin rétta plats

kraver sjalvinsikt.”

Ledare inom hogsta
ledning, privat sektor

MICHAEL BERGLUNDS LEDARSKAPSRAPPORT 2024

MICHAEL
BERGLUND



KAPITEL 2 - DEN AFFARSMASSIGA VINSTEN AV ATT FORDJUPA LEDARES SJALVINSIKT

I vilken utstrickning instimmer du i foljande pastaenden?

Respondenter som svarat 4 eller 5 pa en femgradig skala
dar 1 betyder *i 1ag utstrackning” och 5 betyder ”i hég utstrédckning”.

Som ledare har jag god
kdnnedom om mina egna
svagheter och styrkor

Jag vet vilka mina
viktigaste varderingar ar

Jag har god kdnnedom om
hur jag uppfattas av andra

Jag har god kdannedom
om mina personliga
malsattningar

Jag vet vad jag behéver for
att uppratthalla balans i livet

Jag inhamtar regelbundet
feedback fran medarbetare
som har mig som chef/ledare

Jag r bra pa att
kommunicera mina
behov och granser

Ledare upplever att

de kanner sig sjalva

En 6vervildigande majoritet avledarna
ger sig sjalva hoga betyg i sjialvkénne-
dom, speciellt niir det giiller att kiinna
sina egna styrkor och svagheter samt
attidentifiera sina kiirnvirderingar.
Déremot dr det mindre vanligt att
ledarna upplever att de ir bra pa att
kommunicera sina behov och grinser,
hér instimmer enbart drygt hélften av
ledarna.

Alder har betydelse. Resultaten visar
att den upplevda sjdlvinsikten okar
med aldern. Bland ledare i aldersgrup-
pen 30-45 ar anser sig 46 procent vara
bra pa att kommunicera sina behov
och grinser. Denna siffra stiger till
59 procent bland ledare i dldersspannet
66-75 ar. Dessutom rapporterar atta
av tio yngre ledare att de har klarhet
i vad som krivs for att bibehalla en
balans i livet, medan nio av tio av de
mer seniora ledarna upplever att de
besitter denna kunskap.

Forskningen gor en distinktion
mellan intern och extern sjéilvinsikt.
Intern sjilvinsikt handlar om att kiinna
sina viirderingar, strivanden och mal.
Det handlar ocksa om att tydligt se sina
egna reaktioner, sisom tankar, kénslor
och beteenden. En hog niva av intern
sjilvinsikt korrelerar med okat vil-
befinnande i livet och arbetslivet samt
med lidgre nivaer av stress och angest.
Den externa sjéilvinsikten handlar om
hur vil vi forstar hur andra uppfattar
oss. Sjalvinsikt 4r darmed en balansakt
mellan tva olika perspektiv: var egen
uppfattning om oss sjilva och var for-
stéelse for hur vi uppfattas av andra.
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Kanner vi oss sjalva

sa val som vi tror?

Det ér virt att nimna att det finns
forskning som styrker att ménniskor
gérna tror att de har en djup sjilvinsikt
men att det ofta kan handla om ett sjélv-
bedrigeri. Detta fenomen ér sérskilt
vanligt bland hogre chefer och ledare,
som tenderar att 6vervirdera sina egna
forméagor. Dessa resultat ir viktiga
eftersom tidigare forskning har visat att
sjilvinsikt bland ledare ér starkt kopplat
till framgangsrika resultat.

Vanligare med sjalvreflektion
i larande organisationskulturer
Mot bakgrund av dessa underséknings-
resultat blir det tydligt att sjilvinsikten
inte kan forviintas komma automatiskt
med okad alder och erfarenhet. Proces-
sen att fordjupa sjialvkiinnedomen ir en
form av lirande som pagar under hela
livet, och ledare som fignar sig at detta
stiarker i sin tur en kultur av lirande
inom en organisation. Detta skapar
en sjalvforstirkande loop dér varje
element stérker det andra.

Det hiir konceptet aterspeglas tydligt
i undersokningens resultat. I organisa-
tioner dir medarbetare uppmuntras av-
sétta tid for sjilvreflektion, genomsyras
organisationskulturen i betydligt hogre
utstrickning av en méingd olika faktorer
som ir avgorande for det generella
lirandet i organisationen. Exempel pa
saddana faktorer ir nyfikenhet, 6ppen-
heten for ny information och viljan att
experimentera.

Hur vanligt dr det att organisationskulturen genomsyras
av olika faktorer som ror lirande?

Organisationer dar medarbetare uppmuntras avséatta tid till for
sjalvreflektion jdmfdrs med organisationer dar detta inte uppmuntras.

Sjalvreflektion ar
inte ett viktigt varde
i organisationen
Sjalvreflektion ar
ett viktigt varde

i organisationen

Nyfikenhet Skuldbelag-
gande/radsla

for att gora fel

Experimentlusta

Oppenhet for
ny information
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Ledarskapsbeteenden
som skapar framgang

Hur viil stimmer ledarnas antaganden med verkligheten?

Resultaten visar att de arbetsgivare som premierar
ledarbeteenden som fokuserar pa mod, autenticitet
och vision ir de som i hogst utstriackning lyckas na upp
till olika finansiella, operativa och hr-relaterade mal

i organisationen.
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KAPITEL 3 - LEDARSKAPSBETEENDEN SOM SKAPAR FRAMGANG

Att vara dkta och inkluderande
premieras oftast idag

i svenska organisationer

Lat oss borja med att se niirmare pa
vilka typer av ledarskapsbeteenden
som ir vanligast att premiera i svenska
organisationer. Och hur vl anpassad
ledarskapskulturen som helhet anses

vara for att na olika mél i organisationen.

Resultaten visar att de ledarbeteen-
den som oftast premieras ir att vara
genuin och autentisk i sitt ledarskap och
sann mot sina viirderingar (64 procent)
samt att skapa en arbetsmiljo dér alla

kénner sig vilkomna och respekterade
(64 procent). 60 procent av ledarna
menar att det premieras att maximera
ekonomisk avkastning och siikra
effektivitet i organisationen.

Inom offentlig forvaltning upplever
ledare att samtliga ledarbeteenden pre-
mieras i mindre utstrickning dni andra
sektorer. Dessa skillnader kan i vissa
fall vara rationella, eftersom ménga
verksamheter inom offentlig sektor
har uppdrag som prioriterar trygghet
och forutsidgbarhet framfoér innovation
och djérvhet. Dessutom éir ménga av

dessa verksamheter ansvariga for att
verkstilla eller forhalla sig till politiska
beslut. Trots detta kan det anses vara
anmirkningsvirt att nistan samtliga
ledarskapsbeteenden uppmuntras i
mindre utstrickning inom offentlig
forvaltning. Nagot som kan tyda pa

att ledarskapskulturen i denna typ av
organisationer generellt sett uppfattas
vara svagare, eller mindre uttalad.
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I vilken utstrickning premieras foljande ledarskapsbeteenden i din organisation?

Andel som svarat 4 och 5 pa en femgradig skala d&r 1: ”| liten utstréackning” och 5: ”| stor utstrédckning”

@)

10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 %

Att vara autentisk och &kta i
sitt ledarskap och sann mot
sina egna varderingar

Att skapa en arbetsmiljé dar alla kédnner
sig valkomna och respekterade, och dar
mangfald och olika perspektiv varderas

Att inrikta sig pa att maximera
ekonomisk avkastning och
organisatorisk effektivitet

Att anpassa ledarskapsstilen till
den specifika situationen eller
uppgiften som behover [6sas

Att anpassa sig snabbt till férandrade
férhallanden och att framja flexibilitet
for att hantera komplexitet

Att kommunicera en inspirerande
framtidsvision for att motivera
och guida medarbetare

Att fokusera pa stoéttning, inkludering,
att visa medkansla och forstaelse
for medarbetares kanslor

Att betona ansvarstagande for
miljén, individen och samhallet for
att skapa langsiktig hallbarhet

Att vaga ta djérva beslut,
stimulera till kritiskt tdnkande
och vaga utmana status quo

Att framja nyfikenhet och
Oppenhet samt avsatta tid for
eget och andras larande

Att medvetet strava efter att leda
lika kvalitativt pa distans/digitalt
som pa plats/icke-digitalt

Att fokusera pa att utveckla individuella M Alla svarande

fardigheter genom guidade samtal .
B Privat sektor

Att fatta besluten centralt utan [ Offentlig férvaltning

att involvera medarbetare i syfte
att maximera effektivitet

0 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 %
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Ledarskapskulturer bast
rustade for att leverera

varde till &garna

Hur vil anpassad dr organisationens
ledarskapskultur som helhet for att
mota olika mél och viirden? I dia-
grammet nedan ser vi att 65 procent

av ledarna inom privat sektor och 75
procent inom offentligt figda bolag
upplever att ledarskapet éir bra anpassat
for att leverera virde till 4garna och 61
procent av ledarna inom privat sektor
upplever att ledarskapet ér vil anpassat
for att siikerstilla ansvarsfull anvind-
ning av interna, finansiella resurser.

Inom offentlig forvaltning éir det enbart
39 procent av ledarna som upplever att
ledarskapskulturen éir vil anpassad for
att sikerstilla ansvarsfull anvindning
av interna finansiella resurser. Det dr
tydligt att ledarskapskulturer inom
offentlig forvaltning generellt anses
mindre rustade for att mota olika mal
och viirden i organisationen. I vissa fall
beror det pa att organisationer i de olika
sektorerna har helt olika uppdrag.

I vilken utstriickning upplever du att ledarskapskulturen i din organisation ér anpassad for
att mota foljande mal och virden?

Andel som har svarat 4 eller 5 pd en femgradig skala déar 1: ”Daligt anpassad” och 5: *Mycket bra anpassad”

Il Privat sektor

50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
—EEEESE T BRSO EEMESNT EESESSTT EESENSTT O EESENSET ESSUSST EINST EmEST o

. Offentligt dgda bolag

Offentlig férvaltning

80 %

70 %

60 %

Leverera Sakerstélla Sakerstélla Framja Attrahera Agilt mota Minska mil- Behalla och Forbattra
varde till ansvarsfull  operationell mang- och rekry- forand- jépaverkan utveckla innova-

(aktie) anvandning effektivitet fald och tera talang ringar i och framja  talanginom tionen

dgarna avinterna, och produk- inkludering omvarlden ekologisk organisa-

finansiella tivitet hallbarhet tionen
resurser
. MICHAEL
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De fyra grupperna av olika ledarskapskulturer och de ledarskapsbeteenden som ar mest utmarkande fér respektive
grupp. Dessa grupper ar framtagna med hjalp av den statistiska metoden faktoranalys.

Mod,
autenticitet,

vision

Hallbarhet,
inkludering,

Flexibilitet,
anpassnings-
barhet

Avkastning,
effektivitet

® Att vaga ta djérva
beslut, stimulera till kritiskt
tdnkande och vaga utmana
status quo.

mangfald

® Att betona ansvars-
tagande fér miljon,
individen och samhallet
for att skapa langsiktig

hallbarhet.

® Att vara autentisk
och akta i sitt ledarskap
och sann mot sina egna
véarderingar.

® Att fokusera pa stottning,
inkludering, att visa
medkansla och férstaelse

® Att anpassa sig snabbt
till forandrade férhallanden
och att framja flexibilitet for
att hantera komplexitet.

for medarbetares kanslor.

® Att kommunicera en
inspirerande framtidsvision
for att motivera och guida
medarbetare

® Att skapa en arbetsmilj®
dar alla kanner sig valkomna
och respekterade, och

dar mangfald och olika
perspektiv varderas.

® Att medvetet strava efter
att leda lika kvalitativt pa
distans/digitalt som pa
plats/icke-digitalt.

@ Att inrikta sig pa att
maximera ekonomisk
avkastning och
organisatorisk effektivitet.

@ Att fatta besluten
centralt utan att involvera
medarbetare i syfte att
maximera effektivitet.

Fyra grupper av
ledarskapskulturer

Med hjilp av en statistisk metod har vi
undersokt underliggande sambands-
strukturer i de fragor som ror ledarbete-
enden som premieras i en organisation.
Genom analysen identifierades fyra
overgripande ledarskapskulturer. De
olika kulturerna star inte i konflikt med
varandra, utan en organisation kan
priiglas av flera avdem samtidigt - eller
ingen alls.

Mod och dkthet rustar
ledarskapet bast for

att méta malen

Vi ska nu se nirmare pa de fyra
grupperna och hur de korrelerar med
maluppfyllelse inom en rad olika
omraden. Resultaten visar ndmligen att
olika ledarskapsbeteenden far olika stor
effekt nér det géller att rusta ledarskapet
for att mota olika mal och viirden i
organisationen.

Man skulle kunna tro att de ledar-
skapskulturer som frimst premierar
effektivitet och lonsamhet ocksa ér biist
rustade for att séikerstilla operationell
effektivitet eller snabbt anpassa sig till

omviirldsforindringar. Men resultaten
ivar undersokning visar att sd inte dr
fallet: ledarskapskulturer som frimst
premierar mod, autenticitet och vision
ir de som i hogst utstrickning nér olika
finansiella, operativa och kulturoriente-
rade mal i organisationen. Till exempel
giilller det malen att behélla och utveckla
talang i organisationen och siikerstiilla
ansvarsfull anvindning av interna,
finansiella resurser.

Att uppmuntra ett fokus pé avkast-
ning och effektivitet i ledarskapet har
generellt sett minst effekt niir det géller
attrustaledarskapet i en organisation
for att mota olika krav och behov.
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Hur viil ér ledarskapet anpassat for att na olika mal och viirden i en organisation?

| diagrammet jamfors organisationer som premierar olika typer av ledarskapsbeteenden, utifran hur val de svarande
anser att ledarskapet &r anpassat till att nd olika mal i organisationen. Diagrammets staplar visar andelen ledare
som har svarat 4 eller 5 pa en femgradig skala dar 1="Daligt anpassat” och 5="Va&l anpassat”

o

10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 %

Sakerstélla opera-
tionell effektivitet
och produktivitet

Sakerstalla ansvarsfull
anvandning av interna,
finansiella resurser

Leverera varde till
(aktie)agarna

Agilt moéta
forandringar i
omvarlden

[ Organisationer som
premierar mod,
autenticitet, vision

Behalla och utveckla i ledarskapet

talang inom
organisationen . Organisationer som

premierar flexibilitet,

anpassningsbarhet

i ledarskapet

Attrahera och
rekrytera talang

. Organisationer som
premierar hallbarhet,
inkludering, mangfald
i ledarskapet

. Organisationer som
premierar avkastning

) Férpéttra och effektivitet
innovationen .
i ledarskapet
0 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 %
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Lat oss fokusera pa ett specifikt
exempel. I organisationer dér ledare
uppmuntras att inrikta sig pa att
maximera ekonomisk avkastning och
organisatorisk effektivitet samt fatta
besluten centralt for att maximera
effektivitet menar 47 procent av ledarna
att ledarskapet dr vil anpassat att
agilt mota omvirldsférindringarna.

I de organisationer déir ledare frimst
uppmuntras att vaga ta djérva beslut,
stimulera till kritiskt tinkande, vara
ikta i sitt ledarskap och kommunicera
inspirerande framtidsvisioner menar
hela 70 procent av ledarna att ledar-
skapet ér viill anpassat for att agilt mota
omvirldsforandringar.

Vikten av en ledarskapskultur
som premierar Ibnsamhet

och effektivitet

Resultaten pekar pa att organisationer
som forst och framst fokuserar pa att
fatta besluten centralt och maximera
ekonomisk avkastning i ledarskapet
oftast ér de som anses vara minst
rustade for att na olika mal. Dessa led-
arbeteenden ér dock inte alls oviktiga
for maluppfyllelse. Siarskilt inte niir det
géller viirden som att séikerstélla opera-
tionell effektivitet och produktivitet och
att leverera virde till (aktie)iigarna.

I figuren nedan visas fyra olika
kombinationer av ledarskapskulturer
baserat pa hur stort fokus som finns
pa beteenden som premierar mod,
dikthet och vision samt hur stort fokus
som finns pa ledarbeteenden som
premierar avkastning och effektivitet.
I'boxarna ser vi i vilken utstriickning
ledarna i respektive grupp anser att
ledarskapskulturen ér vil anpassad for

”Ledarskapet i var organisation ér vil anpassat for att agilt

mota omvirldsforindringar”

Andelen ledare i respektive ledarskapskultur som instammer i ovan

pastdende.

70 %

| de organisationer
som premierar mod,
autenticitet och vision
i ledarskapet

23 %

| de organisationer som
premierar hallbarhet,
inkludering och mangfald
i ledarskapet

attleverera virde till 4garna. Att inféra
ett fokus pa lénsamhet och effektivitet
iledarskapet ir ett stegi ratt riktning:
andelen som anser att ledarskapet

ir rustat for att nd malet 6kar. Det dr
dock forst nér ett lonsamhets- och
effektivitetsfokus kombineras med

65 %

| de organisationer som
premierar flexibilitet
och anpassningsbarhet
i ledarskapet

47 %

| de organisationer som
premierar avkastning
och effektivitet
i ledarskapet

fokus pa mod och éikthet som vi ser
riktigt stora effekter.

Vi ser samma monster nér det giller
andra méal och virden, som till exempel
att sikerstilla ansvarsfull anvindning
avinterna, finansiella resurser samt att
siikerstilla operationell effektivitet.
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Ledarskapet i den egna organisationen ir vil anpassat for att leverera viirde till (aktie)igarna

Andelen ledare som haller med om ovan pastaende - indelat i fyra olika grupper. Grupperna ar kategoriserade efter om
de ligger |agt eller hégt pa dimensionen ledarskapskultur som préglas av mod, autenticitet och vision samt lagt eller hégt
pa dimensionen ledarskapskultur som fokuserar pa avkastning och effektivitet.

HOGT PA
Mod, autenticitet och vision

V'S

e e

LAGT PA HOGT PA
Avkastning och Avkastning
effektivitet och effektivitet
v
LAGT PA
Mod, autenticitet och vision
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MICHAEL BERGLUNDS LEDARSKAPSRAPPORT 2024 BERGLUND



25

Organisationskulturens kraft

En grundpelare i autentiskt ledarskap ér insikten att

ingen ar perfekt. Men i en viirld dir det finns en féibless for
karisma och overtydlig sjilvsiikerhet, kan det vara svart att
hitta ritt nir man bygger en organisationskultur.

Men vi konstaterar ocksa
att vd:ar har en helt annan syn pa organisationskulturen
in ledare pa léigre nivaer i organisationen. Har vd:arna
en falsk bild av vad som faktiskt genomsyrar vara
organisationskulturer?

. MICHAEL
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Growth mindset - rustar
organisationer for framtiden
Undersokningen visar att en organi-
sations chanser att bygga en lirande
kultur paverkas starkt av séttet vi
tinker om talanger och formagor. Enligt
psykologisk forskning ir personer med
ett fixerat tankesitt — de som tror att
deras egenskaper ir oforinderliga —
mindre beniigna att uppna framgang
jamfort med dem som har ett growth
mindset — det vill siiga en 6vertygelse om
att formagor kan utvecklas.

Resultaten ér tydliga: i organisationer
dir ledningen aktivt viljer att odla
ett growth mindsel ses inte motgangar
som bevis pa misslyckande, utan som
tillfillen att lira och viixa. Drygt hilften
av ledarna anser att deras organisatio-
ner ar béttre forberedda for att hantera
framtida komplexa utmaningar och
kriser efter de senaste arens omvirlds-
fordandringar. Dessa organisationer har
anvint osiikerheten och de foérindrade
omstindigheterna till att lira och bli
bittre. Bland organisationer dér det
saknas ett engagemang for growth
mindset kinner dock endast 33 procent
sig bittre rustade for framtiden. Men i
de organisationer dir det finns ett starkt
engagemang for att utveckla ett growth
mindset, rapporterade hela 66 procent
att de har lirt sig av osiikerheten och
kommit ut starkare pa andra sidan.

| organisationer med

ett growth mindset ar
motgangar och misslyckanden
stoff for larande

Resultaten i undersékningen visar att
det finns stor potential for forbattring
nir det giller larandet av misslyckan-

den i svenska organisationer. Hilften
av ledarna arbetar i organisationer
som aktivt arbetar for att skapa en
kultur dir medarbetarna vagar dela
med sig av misslyckanden. Enbart
en femtedel av ledarna arbetar i
organisationer som har formaliserat
larandet av misslyckanden genom
exempelvis dterkommande méten déiir
medarbetare delar med sig.

Lirandet av misslyckanden gar hand
i hand med instéllningen till lirande i
organisationen. I organisationer med
ett stort engagemang for att utveckla ett
growth mindset svarar betydligt fler att
organisationen aktivt arbetar med att
skapa en kultur dir medarbetarna vagar
dela med sig av misslyckanden. Det ar
dessutom mycket mindre vanligt att
misstag och misslyckanden ir forenade
med skuldbeldggande eller skam i dessa
organisationer.

Atttabort misslyckandets stigma
ir avgorande for att skapa en inno-
vativ kultur. Motsatsen leder till en

00 %

av arbetsgivarna har ett
starkt engagemang for att
utveckla ett growth mindset

i organisationen. Inom offentlig

forvaltning a@r andelen
enbart 39 procent

tystnadskultur, vilket dr férodande for
lirandet i organisationen. Var studie
visar att hogsta ledningens instéllning
till ménniskors férmaga att utveckla ta-
langer och firdigheter dr av avgorande
betydelse. Men det riacker inte med att
haritt instdllning. Menar man allvar
med sin intention behdver man ocksé
uppmuntra medarbetare att avsiitta
bade resurser och tid till olika former av
lirande.
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Organisationer som liir av misslyckanden

Andel ledare som instdmmer i tva olika pastdenden som rér ldrande av misslyckanden, i organisationer dar
engagemanget for att utveckla ett growth mindset i organisationen.

Skala 1-5, dar svar 1-2 = litet, svar 3 = neutralt och svar 4-5 = stort.

61%

Vi arbetar aktivt for att skapa en
1% kultur.dar me.darbetarna vagar dela
med sig av misslyckanden

23 % 24 % B Vi har formaliserat larandet av
17 % . misslyckanden genom exempelvis
B aterkommande méten dar
8% medarbetare delar med sig
[
Litet engagemang for Neutral Stort engagemang for
att utveckla ett growth att utveckla ett growth
mindset i organisationen mindset i organisationen
Arbetsgivare uppmuntrar Uppmuntras medarbetare i er
medarbetare att avsatta organisation att avsiitta tid for ...?

tid fér traning, men

inte sjalvreflektion

Sa vad uppmuntrar arbetsgivare da
medarbetare att figna tid 4t? Resultaten
visar att 6 av 10 organisationer upp-
muntrar medarbetare att avsitta tid
for friskvard och trining. Diaremot ar
det endast 3 av 10 organisationer som
uppmuntrar medarbetare att avsiitta
tid for sjalvreflektion. Detta trots att
den stora majoriteten av ledare menar
att formagan till sjélvinsikt blivit allt
viktigare under det senaste decenniet,

samt att de ledarbeteenden som sam- Frisk-  Larande Inham- Omvérlds- Vilaoch Sjalvre-  Ideellt Tadelav
. o . vard och ochfort- tandeav analys aterhamt- flektion engage- konstoch
varierar mest med maluppfyllnad aratt traning  bildning feedback ning mang kultur
leda autentiskt och virderingsstyrt. fran andra
. MICHAEL
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Blinda fléackar hos

hégsta ledningen?

Ett genomgiende monster i studiens
resultat ir att det finns ett glapp mellan
hur det hogsta ledningsskiktet — vd:ar
och motsvarande - beskriver organisa-
tionskulturen och hur den beskrivs av
ledare pa ligre nivaer i organisationen.
Det ér tydligt nér det giller synen
pavilka ledarskapsbeteenden som
premieras i organisationen, och det ar
dven tydligt nér vi analyserar synen

pa utmirkande drag i organisations-
kulturen. Enbart 8 procent av vd:ar
eller motsvarande roller anser att
organisationskulturen genomsyras av
skuldbeliggande och ridsla for att gora
fel. Fragar vi diremot ledarna pa ligsta
nivén svarar hela 34 procent att sa ir
fallet. Samma monster ser vi niir det
géller prestige i organisationskulturen.

Det hir monstret kan vara proble-
matiskt av flera anledningar. Det forsta
ar att detta kan vittna om en brist pa

verklighetsforankring hos de hogsta
ledarna och att de inte ér fullt medvetna
om de utmaningar och problem som ex-
isterar. Det kan i forlingningen leda till
att viktiga fragor inte hanteras effektivt
eller att nodvindiga foriandringar inte
genomfors. En skev bild av kulturen hos
hogsta ledningen kan leda till att beslut
fattas som inte ir anpassade efter de
faktiska behoven i organisationen, vilket
i forlingningen kan paverka ledningens
troviirdighet.

I vilken utstrickning premieras féljande ledarskapsbeteenden i din organisation?

Ledare pa olika nivaer i organisationen. Andel som svarat 4 och 5 pa en femgradig skala dar
1: 71 liten utstrackning” och 5: ”| stor utstrackning”.

o

Att skapa en arbetsmiljé dar
alla kadnner sig valkomna och
respekterade, och dar mangfald
och olika perspektiv varderas

Att kommunicera en
inspirerande framtidsvision
for att motivera och

guida medarbetare

Att vdga ta djarva beslut,
stimulera till kritiskt tdnkande
och vaga utmana status quo

Att framja nyfikenhet och
Oppenhet samt avsatta tid
fér eget och andras larande

Att fatta besluten centralt utan
att involvera medarbetare i
syfte att maximera effektivitet

10% 20% 30 %

40 % 50% 60%

70% 80% 90% 100 %

[ Vvd eller motsvarande
[l Hogsta ledning

. Chef/ledare som rapporterar
till hégsta ledningen

Chef/ledare pa annan niva

(0] 10 % 20 % 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100 %
. MICHAEL
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Andel ledare inom olika nivaer som anser att organisationskulturen genomsyras av prestige
samt skuldbelaggande/radsla for att gdra fel. Staplarna visar andelen som har svarat 4 eller 5
pa en femgradig skala dar 1 &r “instdmmer inte alls” och 5 &r *instdmmer helt”

B Prestige

Skuldbeldggande /
rédsla for att gora fel

Vd eller motsvarande Hoégsta ledning Chef/ledare som Chef/ledare pa
rapporterar till annan niva
hégsta ledningen

Fablessen for sjalvsakra siikerhet, perfekta fasader och enkla och som vi kommer att se i nista kapitel
ledare star i vagen for det budskap premieras. Tyvirr kan detta far sddant ledarskap ofta férodande
autentiska ledarskapet leda till destruktiva ledarbeteenden, konsekvenser for medarbetare.

En grundsten i autentiskt ledarskap
ir insikten att ingen dr perfekt. Alla
befinner vi oss pa en resa av personlig
utveckling. Tidigare forskning visar att
organisationskulturer ofta motverkar
autentiskt ledarskap genom att upp-
muntra ledare att visa upp perfekta
fasader. I stiillet for att inspirera till
larande och att acceptera komplexitet,
uppmuntras ledare att framsta som
allvetande och halla sig till forenklade
sanningar.

Generellt sett attraheras vi mén-
niskor ofta av egenskaper som kan gora
en ledare mindre kompetent: sjilvsa-
kerhet snarare dn kompetens, karisma
snarare dn ddmjukhet och narcissism
snarare an integritet. Det ir frestande
att vilja den littare viigen, dér sjilv-

. MICHAEL
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Det goda och det
destruktiva ledarskapet

Var studie visar att en 6verviildigande majoritet har varit
utsatt for destruktiva ledarskapsbeteenden, ofta med
allvarliga foljder.

For en sak ir séiiker: destruktiva beteenden kan omvandlas
till konstruktiva. Det forutsiitter dock en vilja till djupare
sjialvinsikt och en strivan efter att bli en mer autentisk
ledare.

. MICHAEL
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Destruktiva ledarbeteenden
gar att férandra
Hela 84 procent av ledarna i var
undersokning har sjiilva ndgon gang
upplevt eller arbetat niira en ledare vars
ledarstil de skulle beskriva som de-
struktiv. Andelen som upplevt destruk-
tivt ledarskap ér ungefir lika stor inom
olika sektorer, kon och aldersgrupper.
Bland 55-plussarna dr det bara nagra
fa procentenheter hogre andel (85
procent) som har upplevt destruktiva
ledare jimfort med de unga responden-
terna (82 procent), vilket indikerar att
destruktivt ledarskap ofta ir nagot man
stoter pa tidigt i karriéiren.

Det ér viktigt att klargora att vi inte
primiirt avser illasinnade ledare nér
vi talar om destruktiva ledarskaps-
beteenden. Vart syfte ir inte att
tillskriva ledare narcissistiska eller
manipulerande egenskaper, é&ven om
sadana karaktiirsdrag dven kan finnas
hos ledare precis som i alla yrken och
roller. Snarare handlar destruktivt
ledarskap om beteenden som kan
forindras. De destruktiva ledarna

ir sidana som av olika skiil brister
i sjialvinsikt, eller som inte har tid
eller energi att férsta och hantera
sina destruktiva beteenden och dess
inverkan pa andra.

Anledningen till att destruktivt
ledarskap fitt 6kad uppmirksam-
het under det senaste decenniet édr
forskningsron som pekar pa att saidant
ledarskap kan medfo6ra stora kost-
nader for en organisation, bland annat
pa grund av okad sjukfranvaro och
personalomsiittning.

Kontrollbehov, otydlighet

och ovilja att ta i konflikter
Destruktiva ledarbeteenden kan vara
bade aktiva (medvetna och avsiktliga)
och passiva (aktivt undvikande av att
leda och stotta andra) och de kan rikta
sig mot organisationen savil som mot
medarbetarna.

Resultatet i var undersokning visar
att de destruktiva ledarbeteenden som
ir absolut vanligast, enligt ledarna,
ar mikrostyrning och 6verdrivet
kontrollbehov, otydliga férvintningar

34 %

av ledarna har sjalva nagon
gang upplevt eller arbetat
nara en ledare vars ledarstil
de skulle beskriva som
destruktiv

och ovilja att ta i konflikter. Det ér
generellt vanligare med passiva ledar-
beteenden, det vill siiga beteenden dir
ledaren undviker att aktivt leda och

ta ansvar, till exempel genom att vara
otydlig med forvintningar, sakna modet
att ta i konflikter och att brista i sin
kommunikation och lyhérdhet. Aktivt
destruktiva ledarbeteenden hamnar
lingre ned i rangordningen, till exempel
l6gner, favorisering av eller 6verdriven
kritik av medarbetare samt hot och
bestraffningar.

Relativt hogt i rangordningen ser vi
dven ett par aspekter som kan kopplas
till narcissistiska personlighetsdrag, ex-
empelvis 6verdrivet behov av sjilvhiv-
delse (39 procent) och att ta at sig dran
for andras prestationer (26 procent).

Effekterna av destruktivt
ledarskap ar ofta allvarliga
Drygt fyra av tio ledare som varit ut-
satta for destruktivt ledarskap har sagt
upp sig fran den aktuella arbetsplatsen
som en konsekvens av det. Over hilften
blev kiinslomiissigt paverkade pa ett
negativt siitt av upplevelsen. 30 procent
fick svart att gora sitt jobb och en niistan
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Enligt din uppfattning, vilka typer av destruktiva beteenden
ar vanligast forekommande hos ledare i din bransch?

Du kan valja flera alternativ.

51%

42 %

Mikrostyr- Otydliga Vagar Bristande Overdrivet Bristande
ning/éver- forvant- intetai kommu- behov av lyhérdhet
drivet kon- ningar konflikter nikation sjalvhav-

trollbehov delse

32 %

Lynnig och  Taaran for Maktmiss- Manipu- Ljuga Fattar be-
obalanse- andras pre- bruk lation och/eller slut baserat
rad som stationer undanhalla  pakanslor
person information i stallet

for fakta
o,
12% [/ “ 2%
Favori- Overdriven Bristande Anvanda Nagot Vet ej
sering av kritik av integritet sig av hot annat
medar- medar- och be-
betare betare straffningar

lika stor andel bérjade tvivla pa sin egen
kompetens. 26 procent hamnade i kon-
flikt med ledaren. En av tio viinde sig till
en hogre chef, till en HR-funktion eller
till sitt fackforbund utan att fa den hjilp
som behovdes. 4 procent uppger att de
blev sjukskrivna som en f6ljd av den
destruktiva ledaren.

Konsekvenserna av att ha varit utsatt
for destruktivt ledarskap skiljer sig at
mellan kvinnor och méin. Det ér betyd-
ligt vanligare att kvinnliga ledare har
riktat konflikten inat och borjat tvivla
paden egna kompetensen som en foljd
av den destruktiva ledaren. Ménnen har
i hogre utstrickning hamnat i konflikt
med den berorda ledaren och fler mén
dn kvinnor menar att upplevelsen inte
har fatt nigra stérre konsekvenser for
dem personligen.

Destruktivt kan bli konstruktivt
- men da krévs vilja att
utveckla sin sjalvinsikt

Som vi tidigare nimnde i detta kapitel,
kan destruktivt ledarskap omvandlas
till konstruktivt. Detta forutsitter en
onskan att lira kéinna sig sjilv bittre
och forsta sina negativa beteenden

och dess effekter pa andra. I grunden
handlar det om en striivan efter djupare
sjilvinsikt och att bli en mer autentisk
ledare, 6ppen for att utforska bade
sina styrkor och svagheter. Denna resa
av utforskande och lirande sker inte
isolerat. Var studie visar tydligt att
organisationskultur och ledningens
prioriteringar spelar en stor roll for
individens mojligheter att utveckla sin
sjilvinsikt och dirigenom omvandla
potentiellt destruktiva beteenden till
konstruktiva.
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43 %

av de svarande har ndgon
gang sagt upp sig fran
arbetsplatsen pa grund
av destruktivt ledarskap.
Bland kvinnorna ar det
hela 49 procent

Varfor dr detta viktigt for organisa-
tioner? Vi har observerat att individer
som utsitts for destruktivt ledarskap
kan drabbas av djupgéende konsekven-
ser, sdsom bristande sjilvfértroende.
Men f6r organisationer kan kostnaderna
vara innu storre én de negativa effek-
terna hos enskilda individer. Forskning
visar att destruktiva ledare kan orsaka
mer skada én vad goda ledare gor nytta.

I denna rapport har vi klargjort sam-
bandet mellan ett starkt engagemang for
ett growth mindset i organisationen och
en kultur som frimjar lirande. Vi har
sett att organisationer som uppmuntrar
ledarskapsbeteenden fokuserade pa att
fatta modiga beslut, utmana radande
normer, vara autentiska och trogna
sina virderingar, samt inspirerande
kommunikation av framtidsvisioner,
ir bist rustade att uppna mal inom
organisationen. Detta dr sérskilt
viktigt i tider som priiglas av osiikerhet,
ekonomisk instabilitet och stor ovisshet
om framtiden. For att kunna leda med

Du svarade att du har upplevt eller arbetat néra en ledare
vars ledarstil kunde beskrivas som destruktiv. Vad fick den
upplevelsen for konsekvenser for dig personligen?

Jag hade svart att
gobra mitt jobb

Jag blev kanslomassigt
paverkad pa ett
negativt satt

Jag sade upp mig
fran arbetsplatsen

Jag bérjade tvivla pa
min egen kompetens

Jag hamnadeien
konflikt med ledaren

Jag hamnade i konflikt
med ledaren och fick
darfor [amna arbetsplatsen

N4dgot annat

Upplevelsen fick inga
stdrre konsekvenser
foér mig personligen

Jag vande mig till en hégre

chef/HR-funktion eller mitt

fackférbund, men fick inte
den hjélp jag behévde

-7% - 5% 4% -7% 2%

B Alla svarande

mod och trygghet under osikra tider, L ) ) ) 7 Kvinna
. er .. . Jag fick hjalp av en hégre Jag blev sjukskriven
krévs ledare som har sjilvinsikt och ar chef/HR-funktion W van
6dmjuka infor att de alltid kan lira mer. eller mitt fackférbund
. MICHAEL
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Om studien

apporten baseras pa resulta-

ten fran en enkitundersok-

ning som genomférdes under

december 2023 och januari
2024. Enkiten besvarades av 1 048
chefer och ledare. 77 procent av respon-
denterna dr ledare inom privat sektor,
12 procent inom offentlig férvaltning
(myndighet, kommun, region eller 6vrig
statlig forvaltning och 6vriga offentliga
institutioner), 5 procent ir ledare inom
statligt eller kommunalt igda foretag
och 6 procent inom stiftelse, intresse-
organisation eller liknande. 31 procent
av respondenterna som ér ledare inom
privat sektor arbetar pa ett bérsnoterat
foretag.

Av de svarande ir 25 procent vd eller
motsvarande, ytterligare 25 procent
tillhor den hogsta ledningen pa foretaget
eller i organisationen, medan 20 procent
ir chefer eller ledare som rapporterar
till hogsta ledningen och 11 procent
ir chef eller ledare pa annan niva.

8 procent ér egenforetagare, 6 procent
arbetar enbart i styrelseuppdrag och
4 procent iir interimskonsulter pa
chefsniva.

76 procent av ledarna i undersok-
ningen har eller har tidigare haft
styrelseuppdrag. 24 procent saknar
styrelseerfarenhet helt.

48 procent av respondenterna arbetar
inom ett stort foretag eller en stor
organisation (6ver 250 medarbetare),
23 procent arbetar pa ett medelstort
foretag eller i en medelstor organisation
(50-249 anstillda) och 29 procent inom
ettlitet foretag eller en liten organisa-
tion (1-49 anstillda).

MICHAEL BERGLUNDS LEDARSKAPSRAPPORT 2024

40 procent av respondenterna iden-
tifierar sig som kvinnor och 60 procent
som mén. O procent svarade "annat
alternativ”.

Resultaten har sammanstallts

av konsult- och analysbolaget
Rasmussen Analys.
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Om Michaél Berglund

edan 1985 har Michaél Berglund

hjilpt svenska bolag och organi-

sationer att identifiera, rekrytera

och vidareutbilda sina ledare.
Med tjinster inom Executive Search,
Interim Management, styrelseutbild-
ning och utveckling av styrelser och
ledningsgrupper ir vi idag en av de
ledande aktérerna pa omradet.

Vi vénder oss till dig som verkar inom
styrelser och pa ledande niva inom
savil niringsliv som offentlig sektor
och civilsamhille. Som din radgivande
partner hjilper vi dig att vidareutveckla
din organisation, oavsett vilken utma-
ning ni star infor, alltid med fokus pa
gott ledarskap.

Vissheten om att vart arbete har ett
hogre syfte — att gora virlden lite bittre
— driver oss pa Michaél Berglund. Tron
pa det goda ledarskapet och vetskapen
om den skillnad man kan uppna med
ritt person pa riitt plats finns med oss
hela tiden.

Jamstélldhet har alltid varit en viktig
fraga for oss. 2001 beslutade vi déirfor
pa dgarnivé att vi ska arbeta fér att na en
jamn konsfordelning i vara rekrytering-
ar. Sedan dess har jamstélldhetsfragan
varit en av vara mest grundliggande
byggstenar i var viirdegrund.

Med ett internationellt nétverk och

partnerforetag i 33 linder virlden 6ver
haller vi oss uppdaterade med aktuella
insikter och trender. Tack vare vart
breda niitverk och vara internationella
samarbetspartners I1C Partners,
Worldwide Interim Leadership Group
och Association of Executive Search
and Leadership Consultants kan vi dven
assistera ditt bolag vid tillsidttning av
ledare utanfor Sverige.

Lis mer pd michaelberglund.se
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Om Rasmussen Analys
Rasmussen Analys ir ett konsult- och
analysbolag som erbjuder skriddar-
sydda kvantitativa och kvalitativa
undersokningar, kunskapsbaserade
forandringsprojekt, omvérlds- och
malgruppsanalyser samt trendforelis-
ningar och workshops.
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