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Att leda utan historia - Emotionellt intelligent ledarskap 1
tillfalliga team

Lucas Skoglund

Arbetslivet praglas 1 allt hogre grad av projektbaserade
organisationsformer déir ledare ansvarar for tillfilliga team utan
gemensam historia eller etablerade relationer. Syftet med foreliggande
studie var att undersdka hur ledare inom konsultverksamhet beskriver
sitt arbete med att paverka samarbete, kommunikation och emotionellt
klimat 1 tillfélliga projektteam. Studien genomfordes med en kvalitativ
ansats dér tio semistrukturerade intervjuer genomfordes med erfarna
ledare fran sex olika konsultomraden inom den svenska
konsultbranschen. Det empiriska materialet analyserades sedan genom
tematisk analys. Resultatet visade att ledarskapet praglas av ett aktivt
och medvetet arbete med att skapa relationer, tydlighet och
psykologisk trygghet i team som saknar etablerade normer eller
gemensam erfarenhet. Kommunikation beskrivs som ett centralt och
aterkommande verktyg for att skapa riktning, hantera osdkerhet och
aktivt paverka det emotionella klimatet i teamet. Resultatet visade
dven att ledarens emotionella sjilvreglering och nirvaro uppfattades
som sdrskilt avgdrande for teamets overgripande funktion, vilméende
och samarbete Gver tid.
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psychological safety, communication, consultants

Arbetslivet praglas i allt hogre grad av projektbaserade organisationsformer dir ledare
ansvarar fOr team vars sammanséttning skiftar fran uppdrag till uppdrag. Konsultverksamhet
utgor ett tydligt exempel pa detta eftersom konsulter knyts till tillfdlliga team med syftet att
16sa avgriansade uppdrag, varefter teamet upploses och nya konstellationer tar form. Dessa
tillfalliga teams (temporary teams) saknar gemensamma erfarenheter, etablerade normer och
delad forstdelse som initialt underldttar samarbete i arbetsgrupper (Ivcevic et al., 2025).
Ledaren befinner sig i en situation dir fungerande relationer méste byggas snabbt och under
osdkra forutsdttningar och det ér i just detta mellanrum som fragan om emotionell intelligens
blir central.

Emotionell intelligens (EI) &r ett begrepp som definierats pd olika sitt inom
forskningen. Tre huvudsakliga inriktningar kan urskiljas: formagemodellen (ability model),
blandmodellen (mixed model) och egenskapsmodellen (trait modellen). Modellerna skiljer sig
at 1 hur brett EI definieras och hur det ldmpligast méts (Gerhardt et al., 2025). Golemans
(1995, 1998) blandmodell dr den mest anvinda inom ledarskaps- och organisationsforskning
och strukturerar EI 1 fem dimensioner. Sjdlvkinnedom innebér férmagan att kdnna igen sina
egna emotioner och forstd hur de paverkar det egna beteendet och omdomet. Sjdlvreglering
avser formagan att kontrollera och omdirigera stérande impulser och anpassa sig till
fordndrade omsténdigheter. Motivation syftar pa en inre drivkraft att striva mot mal bortom
yttre beldningar och att engagera andra i samma riktning. Empati innefattar formégan att
uppfatta och forstd andras kinslotillstdind och beakta dem 1 beslut och agerande. Social



kompetens avser formégan att hantera relationer, kommunicera pa ett sétt som skapar tillit och
navigera konflikter konstruktivt (Goleman, 1998). Det bor noteras att motivation och social
kompetens i vissa modeller betraktas som skilda fran EI.

Formagemodellen, introducerad av Mayer och Salovey (1990) definierar EI som en
kognitiv formaga att bearbeta emotionell information. Modellen strukturerar EI i fyra
hierarkiska formigor. Den grundliggande nivén &r att uppfatta kénslor, att korrekt identifiera
kénslor hos sig sjdlv och andra, bland annat via ansiktsuttryck, rost och kroppssprak. Nista
nivd dr att anvdnda kénslor, att lita emotionell information végleda tdnkande och
problemlosning. Den tredje formagan ér att forsta kénslor, att begripa hur kdnslor uppstér,
utvecklas och vad de signalerar i en given situation. Den fjdrde och mest komplexa éar att
reglera kanslor, att medvetet hantera sina egna och andras kénslotillstind for att underlétta
malinriktat beteende (Mayer och Salovey, 1990). Gerhardt et al. (2025) konstaterar att
trait-baserad EI har visat starkare samband med ledarskapsbeteenden i empiriska studier dn
formagebaserad EI, vilket understryker att valet av modell och definition far konsekvenser for
vad som studeras och hur.

Levitats et al. (2025) lyfter fram en central begrinsning 1 El-forskningen: hog
El-forméga leder inte automatiskt till emotionellt intelligenta beteenden i praktiken. I detta
ramverk placeras motivation och social kompetens utanfor EI 1 sndv mening men ingér 1 det
bredare begreppet emotionally intelligent behaviour (EIB), vilket speglar en av de
grundldggande spinningarna 1 féltet och belyser att emotionellt intelligenta beteenden alltid
formas av det sammanhang de utdvas i. Med stdd av formaga, motivation och mdjlighet
(AMO-teorin) introducerar de just begreppet (EIB) och argumenterar for att EIB i
organisationer uppstar i samspelet mellan tre komponenter: El-formaga, motivation och
contextual opportunity. Motivation beskrivs som ledarens tro pa att emotionellt intelligenta
beteenden dr mojliga och virdefulla i den aktuella situationen, grundat i emotionell sjilvtillit,
upplevt viarde av EIB och forviantad maluppfyllelse. Contextual opportunity avser de
strukturella och kulturella forutséttningar i organisationen och teamet som avgdr om och hur
EIB faktiskt kan komma till uttryck, hit hor organisationskulturen, teamets emotionella klimat
(team EI climate) och de normer som reglerar hur kinslor fir hanteras i1 arbetsgruppen
(Levitats et al., 2025).

Transformativt ledarskap och koppling till EI

Transformativt ledarskap beskriver en ledarstii genom fyra dimensioner: Idealiserat
inflytande, inspirerande motivation, intellektuell stimulans och individualiserad hiansyn (Bass
och Avolio, 1994). Till skillnad fran transaktionella ledarskapsformer som bygger pé utbyte
och beloning, stravar den transformativa ledaren efter att engagera medarbetare pa ett djupare
plan genom att skapa mening, riktning och gemensam identitet. Korakis och Poulaki (2025)
konstaterar att forskningen konsekvent forknippar transformativt ledarskap med positiva
utfall, men betonar att dessa samband sdger relativt lite om vad ledaren faktiskt gor 1 konkreta
situationer for att astadkomma dem.

Flera studier pekar péd ett starkt samband mellan EI och transformativt ledarskap.
Gerhardt et al. (2025) visar i en genomgéng av 101 empiriska studier att EI och transformativt
ledarskap samvarierar i majoriteten av de studier som undersokt relationen sinsemellan.
Morales-Garcia et al. (2026) bekriftar i en metaanalys att sambanden &r tydliga men
konstaterar samtidigt att dessa studier till dvervdgande del bygger pa kvantitativa métmetoder
som enkdter och sjdlvskattningsinstrument. Det mojliggor kartlaggning av samband men kan
bara i1 begridnsad utstrickning belysa hur ledare uppfattar och omsitter sina emotionella
formagor i praktiken. Ejaz et al. (2025) tillfor ett perspektiv dir ledare med hog EI hanterar de
emotionella pdfrestningar som ledarskapet innebér pd ett mer konstruktivt sitt, vilken antyder



att EI inte enbart &r en egenskap utan ett aktivt forhéllningssdtt som ledaren tar i bruk
beroende pé situation.

Tillfalliga team och konsultverksamhet

Tillfalliga team kénnetecknas av en begrdnsad arbetstid, skiftande sammanséttning och ett
omedelbart krav pd samarbete utan att ha en gemensam historia (Ivcevic et al., 2025). Till
skillnad fran permanenta arbetsgrupper diar normer, roller och fortroende gradvis byggs over
tid behover dessa fOrutsdttningar etableras pa nytt vid varje nytt uppdrag. Levitats et al.
(2025) understryker att de kontextuella forutsdttningarna som kultur, emotionella klimat och
befintliga normer for hur kénslor hanteras dr avgorande for om och hur emotionellt
intelligenta beteende kan komma till uttryck. I tillfdlliga och konsultteam &r dessa
forutséttningar per definition outvecklade vid teamets start, vilket innebér att ledaren behdver
arbeta for att skapa de strukturella och relationella forutsédttningarna, till skillnad fran
permanenta team dér det oftast vixer fram organiskt.

Schummer et al. (2025) belyser hur ledarens utévande av inflytande formar
teammedlemmarnas identifikation med gruppen. Identifikation med teamet dr av betydelse
eftersom den péverkar medarbetarnas delaktighet mot gemensamma maél. Abreu och Carvalho
(2026) visar att bade ledarens och teamets emotionella kompetens spelar roll for hur vil
projektbaserade team fungerar, men efterlyser studier som undersoker de konkreta processer
genom vilka dessa kompetenser omsitts i praktiken. Asif et al. (2025) visar att sambandet
mellan emotionell intelligens, transformativt ledarskap och projektframgéng formedlas av
projektengagemang och innovativt beteende, vilket antyder att det &r de processer som
uppstar 1 samspelet mellan ledare och medarbetare snarare &n mitbara slutresultat som ar
avgorande. Sammantaget pekar forskningen pé att ledarens formaga att snabbt etablera ett
fungerande emotionellt klimat och en kénsla av samhorighet dr avgorande 1 tillfdlliga team,
men att kunskapen om hur detta konkret gar till ar begrinsad.

El i team- och projektkontexter

Forskning om EI i teamkontexter visar att ledarens emotionella formagor paverkar det klimat
som teamet verkar i, och 1 forlingningen medarbetarnas upplevelse av arbetet
(Morales-Garcia et al., 2026). Schummer et al. (2025) belyser hur ledarens utovande av
inflytande formar teammedlemmarnas identifiering med gruppen. Denna process i tillfdlliga
team maste initieras snabbt och utan forankring i tidigare erfarenheter. Gkatsikos et al. (2025)
finner att ledares EI hinger samman med hur medarbetare upplever sitt arbete, sin ledare och
sin vilja att anstrdnga sig utdver det forvéntade. Dessa resultat dr intressanta men de berittar
framfor allt om statistiska utfall och inte om de processer eller strategier som anviands av
ledaren for att skapa forutsittningarna.

Chevalier et al. (2025) undersokte sambandet mellan EI, transformativt ledarskap och
teamtillfredsstéllelse i1 en belgisk sjukvéardskontext under covid-19-pandemin, med ett fokus
pa hur en stabil arbetskontext kan preciseras. Studien anvdnde mixade metoder och
inkluderade 209 deltagare, varav 16 enhetschefer och 193 sjukskdterskor fordelade over tre
sjukhus.  Enhetscheferna intervjuades om sina  krishanteringsstrategier, —medan
sjukskoterskornas tillfredsstéllelse med dessa atgérder méttes med enkiter. Resultatet visade
att transformativt ledarskap ensamt inte alltid rdckte for att uppna teamtillfredsstillelse,
medarbetarna sokte snarare tydlighet och konkret stod &n visioner och inspiration. Resultatet
paminner om att ledarskap alltid utovas i1 ett sammanhang, och att forstaelsen av hur EI
anviands kréver kdnslighet for den specifika kontext ledaren verkar i. Ivcevic et al. (2025)



understryker att de mojligheter som finns for emotionellt intelligenta beteenden formas av
organisationens struktur och de normer som rader i arbetsgruppen. Vilka emotionella
kompetenser som efterfragas, och hur de tar sig uttryck, dr sannolikt inte detsamma 1 ett
tillfalligt konsultteam som i en stabil arbetsgrupp med ldng gemensam erfarenhet.

Inom projektledningsforskning har intresset for EI 6kat, men forskningen befinner sig
fortfarande 1 ett relativt tidigt skede vad géller forstaelsen av hur EI omsitts 1 praktiken.
Abreu och Carvalho (2026) visar i en litteraturdversikt att EI &r kopplat till projektframgang
pa flera plan, och att bdde ledarens och teamets emotionella kompetens spelar roll. Men
forskarna efterlyser studier som gir bortom sambandsmitning och istdllet undersoker de
processer som formedlar dessa samband. Asif et al. (2025) visar att sambandet mellan EI,
ledarskap och projektframging formedlas av teamets engagemang och innovativa beteende.
Detta antyder att El:s betydelse inte primért framtrader 1 métbara utfall, utan 1 de vardagliga
processer dér ledaren samspelar med och motiverar sitt team.

Kunskapslucka och syfte

Sammantaget visar genomgangen av tidigare forskning att EI och transformativt ledarskap ar
vélstuderade fenomen, men att kunskapen om hur ledare konkret organiserar och utdvar sitt
ledarskap 1 tillfélliga konsultteam ar begransad. Merparten av de befintliga studierna bygger
péd kvantitativa metoder som fdngar samband péd gruppnivd men ger begréinsad tillging till hur
ledare 1 praktiken arbetar med samarbete, kommunikation och emotionellt klimat 1 team vars
sammanséttning stdndigt skiftar och dir gemensamma normer och fortroende méste etableras
pa nytt vid varje uppdrag (Levitats et al., 2025; Schummer et al., 2025). Ivcevic et al. (2025)
understryker att kontexten som organisationskultur, teamets emotionella klimat och rddande
normer dr avgdrande for om och hur emotionellt intelligenta beteenden kommer till uttryck,
och tillfdlliga konsultteam utgdr en kontext med sérskilda villkor som &nnu inte fatt tillrdcklig
uppmaérksamhet i forskningen.

Syftet med foreliggande studie ar att undersdka hur ledare i konsultverksamhet
beskriver sitt arbete med att padverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i
tillfalliga projektteam. Golemans (1998) fem El-dimensioner samt Levitats et al.:s (2025)
ramverk om emotionally intelligent behavior anvinds som teoretisk referensram 1 analysen av
deltagarnas beskrivningar. Studien anldgger ett kvalitativt perspektiv med avsikten att na den
erfarenhetsndra kunskap som kvantitativa metoder 1 begrinsad utstrickning kan belysa.
Foljande fragestdllning formuleras: Hur beskriver ledare 1 konsultverksambhet sitt arbete med
att paverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i tillfélliga team?

Metod
Urval och deltagare

Studien baseras pd semistrukturerade intervjuer med tio ledare verksamma inom
konsultbranschen. Deltagarna rekryterades genom ett snobollsurval déir forfattarens kontaktnat
tillfrigades om kidnnedom om konsultledare som uppfyllde urvalskriterierna, varefter dessa 1
sin tur vidarebefordrade forfragan till lampliga personer. Kriteriet for deltagande var att man
arbetar som konsult i en yrkesroll som innebér erfarenhet av att leda tillfdlliga projektteam
inom konsultverksamhet. Samtliga deltagare uppfyllde detta kriterium. Nagon erséttning for
deltagandet utgick inte. Deltagarnas alder varierade mellan 34 och 56 ar. Av deltagarna var



sex min och fyra kvinnor. Yrkesrollerna spreds &ver sex konsultomraden:
managementkonsult, [T-konsult, HR-konsult, ekonomikonsult, kommunikationskonsult och
rekryteringskonsult, med en till tvd deltagare per omrade. Konsulterfarenheten varierade
mellan 4 och 18 ar. Deltagarnas identitet skyddas genom att inga namn eller andra uppgifter
som mojliggdr identifiering &terges 1 rapporten; varje deltagare har tilldelats en
nummerbeteckning (N1-N10).

Material

Som datainsamlingsverktyg anvédndes en semistrukturerad intervjuguide utformad med
utgangspunkt 1 studiens fragestdllning och teoretiska referensram. Guiden strukturerades i tre
omraden. Det forsta omradet berorde deltagarens bakgrund och ledarerfarenhet och syftade
till att rama in kontexten for de efterfoljande svaren. Det andra omradet fokuserade pd hur
ledaren aktivt arbetar med att etablera samarbete och relationer i tillfdlliga team, med frdgor
om startfasen, rollklarhet och hantering av konflikter och spanningar. Det tredje omradet
behandlade =~ kommunikation =~ och  emotionellt  klimat, med  frigor om
kommunikationsanpassning, hur klimatforandringar upptdcks och ledarens egna kéanslor i
rollen. Guiden innehdll 6ppna fragor med utrymme for f6ljdfrdgor, i enlighet med vad Kvale
och Brinkmann (2014) betecknar som ett utforskande intervjuforfarande. Intervjuerna varade
mellan 45 och 75 minuter.

Procedur

Samtliga intervjuer genomfordes digitalt via videomoétesplattform under vérterminen 2026.
Infor varje intervju informerades deltagaren skriftligt via e-post om studiens syfte, att
deltagandet var frivilligt och att det ndr som helst kunde avbrytas utan angivande av skél.
Informerat samtycke inhdmtades fran samtliga deltagare. Intervjuerna spelades in efter
medgivande och transkriberades ordagrant. Transkriberingarna ldmnades 4t automatiserade
verktyg for att effektivisera tid. Deltagarnas identitet skyddas pd det sitt som anges under
rubriken “Urval och deltagare”. Radata i form av ljudinspelningar och transkriptioner férvaras
sikert och anvinds uteslutande for foreliggande studie, i enlighet med Vetenskapsradets
(2017) riktlinjer for individskydd.

Dataanalys

Det transkriberade materialet analyserades med tematisk analys enligt Braun och Clarke
(2006). Det samlade transkriberade materialet omfattade 154 sidor utskriven text.
Analysprocessen var primirt induktiv, vilket innebdr att teman identifierades utifran det
empiriska materialet snarare dn utifrdn pd forhand bestimda kategorier. Eftersom resultaten
darefter tolkades 1 relation till den teoretiska referensramen bor processen mer precist
beskrivas som abduktiv: teorin styrde inte kodningen men informerade den avslutande
tolkningsfasen. Analysprocessen foljde de sex steg som Braun och Clarke (2006) beskriver. I
det forsta steget bekantade sig forfattaren med materialet genom upprepad ldsning av samtliga
transkriptioner och anteckningar om initiala intryck. I det andra steget genererades initiala
koder systematiskt ur materialet, dir meningsbirande enheter i texten identifierades och
forseddes med beskrivande etiketter. I det tredje steget soktes Overgripande teman genom att
beslidktade koder grupperades tematiskt. I det fjarde steget granskades och forfinades temana i
relation till bade de kodade utdragen och det samlade materialet, for att sdkerstélla att temana
speglade materialet heltroget och var internt homogena samt externt heterogena. I det femte
steget definierades och namngavs temana med tydliga avgrinsningar. I det sjitte och



avslutande steget producerades rapporten, med analytiska beskrivningar och illustrativa citat
valda for att forankra tolkningarna i det empiriska materialet. Da studien har en enda
forfattare foreldg inget utrymme for intersubjektiv validering av kodning och kategorisering.
For att oka analysens transparens och tillforlitlighet efterstravades istéllet noggrannhet i
dokumentationen av analysprocessen, och illustrativa citat anvdnds genomgéende i
resultatdelen for att gora tolkningskedjan synlig for ldsaren.

Resultat

Analysen av det transkriberade materialet resulterade i tre overgripande teman, vart och ett
med tre subteman, vilka presenteras 1 Tabell 1. Temana identifierades induktivt ur materialet
och speglar de monster som aterfanns 1 deltagarnas beskrivningar av sitt ledarskapsarbete 1
tillfalliga konsultteam. Det forsta temat, Att skapa trygghet och relationer 1 tillfdlliga team, ror
hur deltagarna beskriver det aktiva arbetet med att etablera tillit och fungerande samarbete i
team utan gemensam historia. Det andra temat, Kommunikation som verktyg for samordning
och trygghet, samlar beskrivningar av hur kommunikation anvidnds for att skapa riktning,
hantera osdkerhet och forma det emotionella klimatet. Det tredje temat, Ledarens arbete med
emotionellt klimat, belyser deltagarnas upplevelse av hur det egna kénslolivet och formégan
att 14sa av teamets tillstdnd paverkar gruppen. Temana och deras subteman presenteras nedan
med illustrativa citat ur materialet.

Tabell 1
Teman och subteman identifierade 1 analysen av intervjumaterialet

Subtema Tema

Att skapa trygghet och relationer i

Relationer fore prestation tillfilliga team

Tydlighet och gemensamma
forvantningar

Tillit som grund for samarbete

Kommunikation som verktyg for

Att skapa riktning i osdkra situationer samordning och trygghet
Individanpassad kommunikation

Kommunikationsbrister och
tystnadens konsekvenser

Ledarens arbete med emotionellt

Psykologisk trygghet i teamet Klimat

Konflikter och anspénning som
signaler

Ledarens emotionella sjdlvreglering




Att skapa trygghet och relationer i tillfilliga team

Det forsta temat ror hur deltagarna beskriver det arbete som krévs for att etablera fungerande
samarbete i team utan gemensam historia. En genomgéende iakttagelse var att tillfdlliga team
stiller andra och mer aktiva krav péd ledaren jamfort med stabila arbetsgrupper, framfor allt
vad giller att snabbt skapa de relationella och strukturella forutsédttningar som i permanenta
team ofta védxer fram organiskt. Temat rymmer tre subteman: relationer fore prestation,
tydlighet och gemensamma forvantningar samt tillit som grund for samarbete.

Relationer fore prestation

Flertalet deltagare beskrev ett dterkommande monster dér tillfdlliga team snabbt orienteras
mot leverans utan att relationer och trygghet hunnit etableras. N2 formulerade det som att
ménga tillfdlliga team gar véldigt snabbt in i prestation utan att egentligen bygga relationer
forst, och att samarbetet dd ofta blir ganska skort. Han kontrasterade tillfdlliga och stabila
team péd fOljande sdtt: 1 stabila grupper finns det en etablerad kultur, gemensamma
referenspunkter och relationer som ménniskor byggt upp over tid, men i tillfalliga team startar
man 1 princip frén noll varje gang och forvéntas dnda leverera ganska snabbt.

N1 och NI10 uttryckte liknande erfarenheter och motiverade sin medvetna investering 1
startfasen med en erfarenhet av vad som hinder nir man hoppar 6ver den. N1 beskrev det
som:

"man springer igdng och det kan se bra ut initialt, leveranser gors och méten hélls. Men
sedan nar man en svérighet eller ett bakslag och man inser att fundamentet dr ganska
skort. Att tilliten &r ytligare 4n man trodde och att folk har ganska olika bilder av vad de
egentligen dr dir for att gora." (N1)

N10 bekriftade detta monster och beskrev hur han mot slutet av sina sexton ar 1 branschen
kommit till ett tydligt rad: att ledare bor ldra kdnna sina teammedlemmar pa riktigt, inte deras
CV och kompetens, utan dem som personer och att det dr den bésta investeringen man kan
gora eftersom allt annat fungerar béttre ndr man faktiskt vet vilka man leder. N6 lyfte att
avsaknaden av relationellt fundament gor att man nér svarigheter uppstar saknar den tillit som
hade gjort det ldttare att navigera, och att man i efterhand inser att man borde ha lagt mer tid
pa det tidigt. Deltagarna beskrev vidare hur teammedlemmar 1 inledningsfasen dgnar sig at en
aktiv social orientering som ofta pagar under ytan. N1 och N2 lyfte badda hur
teammedlemmarna de inledande veckorna aktivt ldser av varandra: vem tar plats, vem verkar
trygg, vem verkar kritisk och vem kan man vénda sig till. N1 betonade att detta pdgar oavsett
om ledaren ser det eller inte, och att det krdver att ledaren dr ganska aktiv i att skapa
forutséttningar som 1 ett stabilt team kanske uppstar naturligt. N8 beskrev en liknande
iakttagelse och lyfte att det 1 stabila team finns en inbyggd kontextuell forstdelse som man
inte riktigt inser hur vardefull den &r forrdn man saknar den.

En variation som framtrddde i materialet rorde 1 vilken grad deltagarna strukturerade
arbetet med relationsbyggande formellt eller informellt. N1 och N10 skapade explicit
utrymme fOr teamet att reflektera Gver hur samarbetet fungerade, inte bara vad som
levererades. N4 och N6 valde ett mer informellt forhéllningssatt dar samtal om forvéntningar
och samarbetssitt vivdes in naturligt 1 vardagen via lunch och kaffepauser, just for att mota de
som var vana vid att snabbt komma igéng. Oavsett form var intentionen densamma: att gora
de outtalade forvdntningarna synliga och mojliga att hantera gemensamt.

Tydlighet och gemensamma forvintningar

Parallellt med det relationella arbetet beskrev deltagarna hur tydlighet kring uppdrag, roller
och fOrvintningar pd samarbetet utgdér en nddvindig forutsdttning i tillfdlliga team. N4



uttryckte att det 1 tillfdlliga team behdver sdttas ord pa ganska mycket som 1 stabila team
existerar som ett informellt kontrakt utan att behova pratas om. N2 formulerade det som att
man 1 tillfélliga team maéste gora det explicita som annars dr implicit. Flertalet deltagare lyfte
specifikt att forviantningar pd hur gruppen samarbetar, fattar beslut och hanterar oenigheter
sdllan uttalas men skapar ganska mycket friktion om de ldimnas obesvarade.

N8 beskrev hur han strukturerar startfasen kring tre komponenter som han ansag bor
hanteras i1 ordning: tydlighet kring uppdraget och rollerna, forstéelse for varandra som
individer och ett gemensamt kontrakt kring hur vi arbetar. Han motiverade ordningen med att
tydlighet kring uppdraget behover komma forst for att skapa ett meningsfullt sammanhang,
och att den personliga forstaelsen for varandra blir mer relevant nir folk forstar varfor de ar
déar. Kontraktet kring hur gruppen arbetar sétts sedan bdst upp nidr man faktiskt kdnner
varandra lite och har en gemensam bild av vad man ska uppnd. Flera deltagare beskrev
erfarenheter av vad som sker nér tydligheten saknas. N4 lyfte att folk borjar arbeta utifrén sina
egna antaganden om vad som &r viktigt, och att ndr de antagandena skiljer sig at vilket de
néstan alltid gor, uppstér friktion som dr svér att hdrleda till sin kélla. N2 beréttade om
uppdrag dér uppdragsbeskrivningen fordndrats pd védgen eller dir det funnits flera versioner
av vad som egentligen ska levereras, och hur detta skapar osidkerhet om inte ledaren aktivt
kommunicerar vad som géller. Gemensamt for dessa beskrivningar var en erfarenhet av att
otydlighet inte &r neutral utan den fylls alltid av tolkningar, och tolkningarna &r sédllan de mest
konstruktiva.

Tillit som grund for samarbete

Flertalet deltagare beskrev tillit som den avgorande faktorn for om samarbetet 1 ett tillfalligt
team verkligen fungerade pa djupet. Tillit beskrevs inte enbart som ett relationellt fenomen
utan som en strukturell forutsittning som pdverkar hur Oppet teammedlemmarna
kommunicerar, hur villliga de dr att be om hjélp och hur de hanterar misstag och osékerhet.
N2 beskrev hur ett team utan tillrdacklig tillit tenderade att hamna i ett defensivt klimat dér
ménniskor forsokte skydda sina omrdden i stillet for att tinka gemensamt, och hur detta
kravde ett aktivt arbete med att 6ppna upp kommunikationen. N1 kontrasterade grupper med
verklig tillit mot grupper som bara fungerar pd ytan. I grupper med dkta tillit préglas
kommunikationen av spontanitet och Oppenhet, folk avbryter varandra konstruktivt, tdnker
hogt och delar osdkerhet. I grupper med lédgre tillit blir kommunikationen i stéllet kontrollerad
och polerad, och folk ligger mer energi pa hur de uppfattas dn pa vad de faktiskt forsoker
bidra med. N6 lyfte att 1ag tillit innebér att folk lagger energi pd att skydda sig snarare dn pé
arbetet och relationen.

Tillit beskrevs av deltagarna som négot som behdver byggas aktivt snarare &n invéntas. N8
formulerade ett samband mellan struktur och tillit som dterkom i flera former i materialet:

"struktur skapar forutsittningar for tillit att vdxa. Om folk vet hur beslut fattas, om
kommunikationsvdgarna &r tydliga och om fOrvintningarna &r uttalade minskar
utrymmet for oro och misstolkningar. Och det ar i det utrymmet tillit kan vixa." (N8)

N10 lyfte en komplementér observation: att de utmaningar som ar tydligast i tillfdlliga team
att snabbt skapa tillit, etablera tydliga normer och hantera osdkerhet. Egentligen finns det
alltid ledarskap, men att de 1 tillfdlliga konstellationer inte har tid att 16sa sig organiskt. Det
innebdr att ledaren behdver arbeta for att skapa dem 1 stéllet for att invénta att de véxer fram.
N4 lyfte att vad han saknar mest i tillfdlliga team &r den djupare kontexten och det informella
kontraktet som i stabila grupper finns utan att man behdver prata om det.

Kommunikation som verktyg for samordning och trygghet



Det andra temat ror hur deltagarna beskriver kommunikation i ledarrollen. Samtliga deltagare
gav kommunikation en central plats och flera beskrev det explicit som sitt viktigaste
ledarskapsverktyg. Gemensamt for deltagarnas beskrivningar var att kommunikation inte
enbart betraktas som ett sétt att formedla information, utan som ett medel for att skapa
riktning, hantera osdkerhet och forma det emotionella klimatet i teamet. Temat rymmer tre
subteman: att skapa riktning 1 osdkra situationer, individanpassad kommunikation och
kommunikationsbrister och tystnadens konsekvenser.

Att skapa riktning i osikra situationer

Flertalet deltagare beskrev hur kommunikation i tillfilliga team framfor allt fyller funktionen
att skapa riktning och mening 1 situationer priglade av osdkerhet. Det som deltagarna lyfte
som viktigast att kommunicera tidigt handlade i hog grad om samma tre dimensioner: varfor
gruppen ar samlad, vad den gemensamt forsdker uppna och hur samarbetet forvintas fungera.
N1 beskrev dessa som frigor som sdllan stdlls explicit men som skapar ganska mycket
friktion om de ldmnas obesvarade. N6 framholl att han atervinder till syfte- och
riktningsfrdgorna med jdmna mellanrum under ett uppdrag, eftersom svaren kan fordndras.
N10 lyfte en dimension som skilde sig nagot fran de andras: att riktning behover
kommuniceras pa ett sitt som skapar ékta delaktighet snarare &dn bara informationsdverforing,
och att det ar en viktig skillnad. Han menade att folk inte bara behdver informeras om vad de
ska gora utan forstd varfor och ha kdnt sig delaktiga i att forma det. N8 strukturerade
kommunikationen 1 startfasen kring tre komponenter: mening, riktning och ramar for beslut
och oenigheter och beskrev dessa som det fundament teamet behdver for att fungera bra.

Flera deltagare beskrev hur de aktivt kommunicerade om osdkerhet och svérigheter 1 stéllet
for att framstd som sdkra och ha alla svar. N4 beskrev hur érlighet om osédkerhet skapar en
slags tillit och tillatelse for gruppen att ocksé vara realistisk. N1 lyfte ett positivt exempel: ett
forandringsprojekt inom offentlig sektor dir teamet kommunicerade exceptionellt vil. Det
som bidrog mest var en kultur av drlighet och 6ppenhet som sattes tidigt, folk vigade séga nér
de inte fOrstod ndgot, nidr de var osédkra eller ndr de sdg ett problem, vilket gjorde att
svarigheter kom upp tidigt 1 stéllet for att gdmmas.

Individanpassad kommunikation

Deltagarna beskrev hur de aktivt anpassade sin kommunikation utifran individers behov och
preferenser, och flertalet pekade pa att denna formaga utvecklats med erfarenhet. N6 betonade
skillnaden mellan att formedla information och att skapa forstaelse, och menade att man kan
kommunicera vildigt mycket och &ndd skapa ganska lite forstdelse om man inte anpassar
kommunikationen efter mottagaren, skapar utrymme for fragor och dialog och kontrollerar att
budskapet faktiskt landat. Han beskrev ett positivt exempel med ett ungt team som var vana
vid transparens och Oppen dialog: de stéllde fragor om allt, ifragasatte beslut konstruktivt och
gav varandra 4terkoppling naturligt och regelbundet. Deltagarna beskrev hur de 1
inledningsfasen aktivt ldser av hur folk kommunicerar och vad de verkar behdva. N2
berdttade att han lyssnar for att forstd vad som skapar trygghet och vad som skapar osidkerhet
hos varje individ, och sedan anpassar sig utifrdn det. N4 beskrev hur han informellt ldser av
om folk &r snabba beslutstagare eller behdver tid att analysera, direkta eller mer indirekta. N8
lyfte att han anpassar sig intuitivt, vissa vill ha mer struktur och tydlighet, andra vill ha mer
dialog och utrymme for egna tolkningar, vissa behdver hora varfor, andra vill direkt till vad.

N10 framholl en aspekt som de andra deltagarna inte explicit lyfte: att hans intuition om hur
en person tar emot information kan vara felaktig, och att det ar viktigt att kontrollera den
snarare dn att ta den for given. Han beskrev hur han med sexton ars erfarenhet och
psykologbakgrund dr mer medveten om att han kan projicera sina egna tolkningsramar pa
andras beteenden. Denna reflektion illustrerar en mer sokt form av kommunikativ
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sjdlvkdnnedom som framtradde tydligast hos de mest erfarna deltagarna, och som antyder att
individanpassning inte enbart handlar om att 1dsa av utan ocksa om att stindigt omprdva sin
lasning.

Kommunikationsbrister och tystnadens konsekvenser

Samtliga deltagare lyfte situationer dér bristande kommunikation fatt negativa konsekvenser
for teamets funktion och klimat. Ett tydligt monster var hur otydlighet och tystnad i pressade
situationer tenderar att fyllas av teammedlemmarnas egna tolkningar. N1 formulerade en
lardom hon dterkom till som central:

"Ménniskor fyller alltid tystnad. Och om ledaren inte kommunicerar det som hidnder och
varfor det hander, gor folk det at ledaren, fast med sina egna tolkningsramar." (N1)

N4 beskrev ett projekt dér organisationen gick igenom intern turbulens och ledningen
kommunicerade vildigt lite. Konsekvensen var att teamet arbetade halvblint och att folk
borjade fylla i1 bilderna sjdlva med tolkningar som sdllan var konstruktiva. N2 berdttade om ett
liknande fall dér ledningen kommunicerat att forandringar skulle ske utan att siga vad, nér
eller varfér med motiveringen att inte skapa oro 1 fortid men med effekten att rykten sprids
och att en stor del av organisationens mentala energi gick at till spekulation.

N10 lyfte en dimension av kommunikationsbrister som handlade om ledarens eget bidrag: han
hade i ett uppdrag forsokt hélla en stabil och positiv fasad mot teamet trots egna tvivel, och
lart sig att teamet mérkte att nagot inte stimde men inte visste vad. Det skapar mer oro och
spekulation @n om han hade sagt rakt ut att han var osédker. Flertalet deltagare beskrev ocksé
situationen av bristande intern kommunikation i det egna teamet. N6 berittade om ett tydligt
uppdrag déir fokus pa leveransen mot kunden gjorde att teamet glomde hélla varandra
informerade, vilket resulterade i1 att de hade olika bilder av vad kunden prioriterade och sa
olika saker i ett kundmdte. N8 lyfte ett liknande monster: att god kommunikation mot kunden
inte automatiskt innebdr god kommunikation internt, och att intern kommunikation latt
prioriteras bort ndr man har ont om tid precis nir den behdvs som mest.

En iakttagelse som fOrstirker det andra temat dr hur kommunikationspraktiken hos
deltagarna beskrivs som fordnderliga snarare &n stabila. N4 lyfte hur han tidigare
kommunicerade ganska likadant med alla och forvintade sig att folk anpassade sig, men att
han idag tdnker tvdartom att det &r hans ansvar att mota folk dér de ar. N6 och N10 beskrev
liknande forskjutningar mot ett mer aktivt och mottagarorienterade forhallningssétt. Denna
rorelse mot individanpassning och mottagarperspektiv kan forstds som ett uttryck for en
bredare professionell mognad, ddr den emotionella dimensionen av kommunikation successivt
integrerats 1 ledarskapet snarare an héllits dtskild.

Ledarens arbete med emotionellt klimat

Det tredje temat ror hur deltagarna beskriver arbetet med det emotionella klimatet i sina team.
Samtliga deltagare gav detta omrade stor plats i sina resonemang, och flertalet beskrev en
tydlig fordndring 1 hur de forhaller sig till dessa fragor jamfort med tidigare i karridren. Temat
rymmer tre subteman: psykologisk trygghet 1 teamet, konflikter och anspédnning som signaler
samt ledarens emotionella sjidlvreglering.

Psykologisk trygghet i teamet

Samtliga deltagare beskrev ett gott emotionellt klimat i termer som konvergerade kring
psykologisk trygghet. N8 anvinde begreppet explicit och beskrev det som att folk ska kunna
bidra med sina riktiga tankar utan risk for att bli domda eller marginaliserade. N1 beskrev det
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som en kénsla av spontanitet och létthet, och N10 formulerade det som en tillitelse att vara
mansklig pé jobbet. N6 lyfte vad som sker i frdnvaron av psykologisk trygghet:

"I grupper med l&g psykologisk trygghet lagger folk ganska mycket energi pa att tinka
pa hur de uppfattas. Man formulerar sig vildigt forsiktigt, man undviker att ta initiativ
som kan sl& fel och man doljer osékerhet. Och allt det dir tar energi som istdllet hade
kunnat ga till arbetet och till relationen." (N6)

N4 kontrasterande trygga grupper mot grupper som bara fungerar pa ytan: i de férra kan folk
vara oeniga utan att det blir personligt, och man ifragasétter idéer utan att det uppfattas som
att man ifrdgasétter personen. I de senare kommuniceras mer funktionellt och kontrollerat,
och allt blir mer allvarligt och avskalat. Ett dterkommande monster i materialet var hur
deltagarna beskrev humor och létthet 1 gruppen som ett av de kidnsligaste méatinstrumenten for
klimatets kvalitet. Samtliga tio deltagare lyfte humor explicit och oberoende av varandra. N2
menade att humor kridver en viss grundtrygghet, och att ndr stimningen &r for anstrangd
forsvinner den néstan helt. N10 formulerade det som att humor dr ett av de kénsligaste
instrumenten for att méta ett teams klimat, och att dess franvaro ndstan alltid ar ett tidigt
tecken pd att ndgot inte stimmer. Att detta monster dterkommer hos samtliga deltagare,
oberoende av varandra och i skilda konsultkontexter, ger det en analytisk tyngd som fortjanar
uppmarksambhet.

Arbetet med att skapa psykologisk trygghet beskrivs av flertalet deltagare som starkt
kopplat till det egna beteendet som ledare. N6 formulerade det som att om ledaren é&r
transparent och bjuder in till dialog skapar det snabbt en kultur dér det dr okej att goéra
detsamma, men att det forutsitter att man faktiskt menar det om man bjuder in till dialog men
sedan kor sitt eget race dnda mirker folk det ganska snabbt. N1 beskrev hur hon forsoker visa
lite ménsklighet, dela osdkerheter och erkdnna nir ndgot dr svirt. N10 lyfte den omvinda
logiken: om han reagerar Oppet och nyfiket pa saker som &r svara eller kénsliga signalerar det
att det dr okej, men om han &r kontrollerad och polerad smittar det ocksa.

Konlflikter och anspinning som signaler

Flertalet deltagare beskrev situationen av anspanning eller konflikt i teamen. Ett tydligt och
aterkommande monster var att sddana situationer sillan handlar om det de vid forsta anblick
ser ut att handla om. N6 formulerade det som att det som ser ut som ett samarbetsproblem ar
ganska sdllan bara ett samarbetsproblem, utan att det néstan alltid handlar om foérvéntningar
som inte mots, kdnslor som inte kommit till uttryck eller osékerhet kring roller och riktning.
N8 beskrev det som att det dr ganska litt att se symptomen spénning, tystnad, passiv
aggression men svarare att forstd vad det egentligen handlar om, och att om man agerar pa
symptomen utan att forstd roten loser man ganska sdllan problemet. Deltagarnas
beskrivningar av hur de hanterar sddana situationer visade ett &terkommande monster av att
agera tidigt och att soka forstaelse innan handling. N4 lyfte att irritationer tenderar att byggas
pa snarare dn att klinga av om ingen tar tag i dem. N1 beskrev en situation med en
ledningsgrupp som fungerade professionellt pd ytan men hade ganska tydlig spanning under:
nér hon borjade prata med folk individuellt kom det fram att gruppen hade gatt igenom stora
forandringar och att flera personer kénde sig osdkra pa sina roller och mandat. Hennes analys
var att ndr man kdnner sig oséker borjar man skydda sig, héller inne med information,
positionerar sig och undviker att exponera sig vilket 4r minskligt men skapar en defensiv
kultur. N2 beskrev ett liknande fall: en 6ppen konflikt om hur ett projekt skulle drivas som
visade sig vila pa en djupare oenighet om uppdragets riktning som aldrig adresserats. N4 lyfte
ett exempel med spidnning mellan en noggrann och en snabb person i teamet, och hur separata
samtal visade att bigge egentligen hade legitima behov som behdver koordineras snarare dn
slitas ut. N10 betonade en reflektion som dterkom hos flertalet deltagare: att konflikter ndstan
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aldrig &r vad de ser ut att vara, och att det kréver att ledaren &r genuint nyfiken snarare én
direkt I6sningsfokuserad 1 inledningsskedet.

Ledarens emotionella sjilvreglering

Det subtema som fick storst utrymme i deltagarnas beréttelser, och som aterkom hos samtliga,
handlade om ledarens egna kénslor och hur dessa paverkar teamets klimat. Flertalet deltagare
beskrev en fordndring fran ett forhdllningssitt dar kdnslor hallits avskdrmade fran det
professionella till ett mer medvetet arbete med den egna emotionella ndrvaron. N4 beskrev sig
som analytisk till sin natur och att han tidigare tdnkte ganska lite pd sina egna kénslor i
arbetssammanhang, men att han lart sig att om han &r stressad eller irriterad mérker teamet
det, &ven om han inte sdger nagot direkt. N6 uttryckte det som att han sétter en emotionell ton
1 gruppen som smittar, och att det dr ett ganska stort ansvar. Att ledarens stimning och
emotionella tillstdnd sprider sig i teamet oavsett om det verbaliseras dr ett monster som
aterkommer hos samtliga sex deltagare. N1 beskrev hur teamet vid ett pressat uppdrag borjar
bli mer forsiktigt och anpassar sig efter ledarens stimning utan att ndgon sidger nagot. N8 lyfte
att om han dr genuint engagerad och nyfiken smittar det av sig positivt, och att han tror att den
emotionella tonen en ledare sitter dr ganska avgdérande for hur ett team fungerar. Att detta
monster framtrdder hos samtliga, trots att deltagarna har olika bakgrund och konsultomraden,
ger det analytisk tyngd.

Flera deltagare beskrev konkreta strategier for att hantera den egna reaktiviteten. N1
lyfte vikten av att stanna upp och skapa en liten paus mellan kénslan och agerandet, en enkel
princip, men svarare i praktiken, framfor allt i pressade situationer. N2 beskrev att han
forsoker landa och friga sig 1 vilket tillstdnd han befinner sig innan ett méte. N10, med
psykologbakgrund, formulerade det som att om man kan stanna upp ett 6gonblick och
uppmérksamma vad man kidnner innan man agerar fattar man ganska ofta béttre beslut men att
detta inte alltid & mdjligt 1 de mest intensiva situationerna, och att det dr nagot han
fortfarande arbetar med. Flertalet deltagare lyfte ocksd hur erfarenhet och aterhdmtning
hidnger samman med formagan att uppritthalla detta forhéllningssétt. N6 beskrev hur han i
karridrens tidiga & kompenserade med hért arbete utan att forstd den energikostnad det
innebar att hela tiden borja om i nya sammanhang. N10 lyfte hur han sett duktiga kollegor
tappa sig sjélva 1 arbetet inte for att de dr svaga utan for att de &r starka och engagerade och
inte marker nér de tomt sig. N8 formulerade det som att hans eget maende inte &r en separat
friga fran hur teamet méar de hdnger ihop ganska direkt. Flertalet deltagare lyfte ockséa
konkreta exempel pd hur de agerat utifrdn observationer av enskilda teammedlemmars
médende. N8 beskrev hur han hos en junior teammedlem noterade fordndrad energi och
nyfikenhet, och hur ett enskilt samtal visade att personen bar pa impostorkédnslor som han
burit ensam lidnge. Att ge konkret dterkoppling pa vad personen faktiskt bidrog med, och
normalisera att sddana kdnslor dr vanliga, beskrev N8 som det som hjélpte. N1 lyfte ett
liknande exempel dir en person gradvis blivit tystare under méten, och hur ett tidigt enskilt
samtal visade att personen kdnde sig dverbelastad och ensam i projektet. Bara att samtalet
skedde, att ndgon hade sett att ndgot inte stimde och fragat, verkade gora ganska stor skillnad.
Sammantaget illustrerar det tredje temat hur ledarens emotionella kapacitet fungerar som en
resurs som kan stirka eller begrinsa teamets funktion, och hur den i deltagarnas beréttelser ar
grundldggande forviavd med formégan att leda alls.

Diskussion

Syftet med foreliggande studie var att undersoka hur ledare i konsultverksamhet beskriver sitt
arbete med att paverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i tillfalliga
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projektteam. Analysen av tio semistrukturerade intervjuer med ledare frdn sex
konsultomraden resulterade i tre teman: att skapa trygghet och relationer 1 tillfilliga team,
kommunikation som verktyg for samordning och trygghet samt ledarens arbete med
emotionellt klimat. I det foljande diskuteras resultaten i relation till studiens teoretiska
referensram och tidigare forskning, varefter metodologiska begriansningar och slutsatser
presenteras.

Resultatdiskussion

Det overgripande monstret i deltagarnas berittelser ar att ledarskap i tillfalliga konsultteam i
hog grad ar proaktivt, situationsanpassat och emotionellt orienterat. Ledarna beskriver inte sitt
arbete som reaktivt problemldsande utan som ett aktivt skapande av de forutsédttningar som
gor att team kan fungera vil. Detta stimmer med Levitats et al.:s (2025) argument att EIB
uppstar i samspelet mellan formaga, motivation och contextual opportunity, och att contextual
opportunity 1 tillfalliga team per definition dr outvecklad vid teamets start. Det deltagarnas
beréttelser konkretiserar dr hur arbetet med att skapa denna contextual opportunity faktiskt tar
sig uttryck, ett bidrag som kvantitativa studier i begridnsad utstrackning kan l&dmna, och som
Morales-Garcia et al. (2026) och Abreu och Carvalho (2026) explicit efterlyser. Det &r vért att
notera att deltagarnas resonemang genomgdende dr processbetonade snarare dn
egendomsbetonade. De talar inte om att besitta emotionell intelligens som en given kapacitet
utan om att arbeta med samarbete, kommunikation och klimat som péigaende och
situationsanpassade processer. Att deltagarna beskriver motivation som en aktiv komponent,
att de viljer att prioritera startfasen, viljer att kommunicera om osdkerhet och viljer att
hantera sina egna reaktioner, lagger vikt vid den intentionella dimensionen av emotionellt
intelligent beteende som foérmagemodellen inte i lika hog grad belyser. Ejaz et al. (2025)
argumenterar for att EI bor forstds som ett aktivt forhdllningssétt snarare dn en statisk
egenskap, och deltagarnas processorienterade beskrivningar ger ett empiriskt stod at detta
argument. Detta gick igen dver alla tio konsultomraden, fran N3:s tekniska IT-miljo till N5:s
forandringskommunikationsuppdrag och N9:s ekonomianalys, vilket antyder att den
processorienterade hallningen inte ar branschspecifik utan snarare ett uttryck for hur
konsultledarskap som sadant erfarenhetsméssigt formas.

Det forsta temat, som ror relationsskapande och tillit, bekréftar och konkretiserar
Ivcevic et al.:s (2025) beskrivning av tillfdlliga teams strukturella villkor. Deltagarna
beskriver ett monster som &r specifikt for den tillfélliga kontexten: att det som i permanenta
team uppstar gradvis och organiskt i stédllet maste skapas avsiktligt och snabbt. Den sociala
orienteringsprocess som N1, N2 och N3 beskriver, hur teammedlemmar i inledningsfasen
aktivt ldser av varandra under ytan, illustrerar att tillfdlliga team inte dr tomma rum som fylls
av arbetsuppgifter, utan sociala sammanhang med sin egen dynamik som kréver
uppmaérksamhet och aktivt ledarskap. N7:s reflektion kring att hon aldrig riktigt ser hela
potentialen 1 ett tillfdlligt team realiseras fore uppdragets slut, och N9:s erfarenhet av att
investeringen i relationer aldrig riktigt hinner ge full utdelning, pekar pd en forlust inneboende
1 just det tillfdlliga sammanhanget som kvantitativa studier inte fangar. N8:s beskrivning av
hur struktur skapar forutsittningar for tillit att véxa &r ett empiriskt uttryck for Levitats et al.:s
(2025) begrepp contextual opportunity. Deltagarnas berittelser visar att tillit inte enbart &r ett
resultat av relationellt arbete, utan att den mojliggdrs av tydliga strukturer f6r beslutsfattande,
kommunikation och férvintningar. Detta nyanserar bilden av tillit som primart relationell och
pekar mot en mer komplex forstdelse dér struktur och relation dr Omsesidigt beroende.
Schummer et al. (2025) argumenterar for att ledarens arbete med att forma teamets
identifikation dr centralt, och deltagarnas beskrivningar av gemensamma kontrakt och uttalade
forvantningar kan forstds som ett praktiskt uttryck for just detta identifikationsarbete. N7:s
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iakttagelse att tdvlingsinriktade kulturer i rekryteringsteam kriver att ledaren aktivt bygger in
beroende snarare d@n bara uppmanar till samarbete for att tillit ska kunna véxa, illustrerar att
forutsittningarna for tillit varierar med konsultomrédets egna normer och inbyggda
konkurrenslogiker. Det innebér att arbetet med contextual opportunity dr kontextuellt pé ett
satt som EIB-ramverket i sig inte fullt ut specificerar.

Det andra temat, som ror kommunikation, visar att deltagarna inte primért fOrstar
kommunikation som informationsdverforing utan som ett relationellt och emotionellt verktyg.
Deltagarnas konvergenta beskrivning av tystnadens konsekvenser illustrerar en av de
grundldggande insikterna i Golemans (1998) modell: att emotionellt intelligenta beteenden
forutsitter en medvetenhet om att kommunikation alltid dger rum, dven 1 franvaron av
explicita budskap. N1:s formulering att manniskor alltid fyller tystnad, och att om ledaren inte
kommunicerar det som hénder gor folk det at ledaren, kan forstds som ett empiriskt uttryck
for Golemans dimensioner sjidlvkidnnedom och social kompetens 1 ledarhandling.
Sjélvkannedom inbegriper formagan att kinna igen hur de egna emotionerna och reaktionerna
paverkar det egna beteendet och omddmet, och deltagarnas medvetna arbete med att
kommunicera om osdkerhet snarare dn dolja den &r ett praktiskt uttryck for just detta.

N5:s beskrivning av fordndringskommunikation som falt tillfér en dimension som de 6vriga
deltagarna inte explicit behandlar: hur organisationers osdkerhet och oro smittar av sig inat i
konsultteamet, och hur ledaren darfor behover filtrera och skydda teamet fran extern stress
utan att déarfor vara otdnkbar om vad som hédnder. P4 liknande sétt visar N9:s erfarenhet att
ekonomianalysarbete gar djupt in i1 frigor om makt, resurser och identitet i de organisationer
man arbetar med, vilket skapar en egenartad kommunikativ kénslighet: siffror dr inte abstrakta
utan bér pa kdnslomaéssig laddning for dem de berdr. Dessa perspektiv understryker Iveevic et
al.:s (2025) argument om att den specifika kontexten avgor vilka emotionella kompetenser
som efterfrdgas och hur de tar sig uttryck, ett argument som far 6kad empirisk pregnans nir
man jamfor tio deltagare fran sex skilda konsultomraden. Resultaten ger ocksa ett indirekt
stod at Chevalier et al.:s (2025) fynd att transformativt ledarskap ensamt inte alltid racker for
att uppna teamtillfredsstillelse, och att medarbetare i1 osdkra situationer snarare soker
tydlighet och konkret stod dn visioner och inspiration. Den transformativa ledarstilens
dimension inspirerande motivation, det vill sdga skapandet av gemensam mening och
riktning, framtrider i deltagarnas beskrivningar som nddvédndig men inte tillrdcklig. Det
jordnéra och individanpassade kommunikationsarbetet, som samtliga deltagare lyfter, framstar
som minst lika centralt for att teamet ska fungera under de forhdllanden som rader i tillfalliga
konsultteam. Korakis och Poulaki (2025) konstaterar att forskningen konsekvent forknippar
transformativt ledarskap med positiva utfall, men att dessa samband sédger relativt lite om vad
ledaren faktiskt gor i1 konkreta situationer. Foreliggande studie bidrar med just séddana
konkreta beskrivningar.

Det tredje temat, som ror emotionellt klimat och ledarens sjdlvreglering, dr det tema
som fick storst utrymme i deltagarnas berittelser och som dr mest direkt kopplat till studiens
teoretiska referensram. Att samtliga tio deltagare, oberoende av varandra och med varierande
bakgrund och konsultomraden, beskriver ledarens stimning som nagot som sprider sig i
teamet oavsett om det verbaliseras, ger monstret konvergent analytisk styrka. Gkatsikos et al.
(2025) finner att ledares EI hidnger samman med hur medarbetare upplever sitt arbete och sin
vilja att anstringa sig utover det forvintade. Deltagarnas berittelser tillfér en
processbeskrivning av hur detta samband uppstar: det verkar inte primért ga via formella
ledarskapsbeteenden utan via den emotionella ton ledaren sétter 1 det dagliga samspelet.
Deltagarnas beskrivningar av sin utveckling mot ett mer medvetet arbete med de egna
kdnslorna 1 ledarrollen &r relevant i relation till Gerhardt et al.:s (2025) konstaterande att
trait-baserad EI visar starkare samband med ledarskapsbeteenden dn formégebaserad EI.
Deltagarnas berittelser antyder att den emotionella kompetens de beskriver svarligen lter sig
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avgransas till antingen egenskap eller forméga: det framstar snarare som ett forhallningssétt
som utvecklats genom erfarenhet, reflektion och konkreta situationer som tvingat fram ett nytt
satt att forhdlla sig till ledarrollen. Ejaz et al.:s (2025) argument om EI som ett aktivt
forhallningssatt finner ett tydligt stdd 1 dessa beskrivningar. Virt att notera ar att detta monster
framtrdder dven hos N3 och N4, som béda beskriver sig som analytiska av naturen och som
frin mer tekniska och strukturerade bakgrunder lart sig att deras kénslomaéssiga tillstand
paverkar teamet, dven nér ingenting ségs hogt. Det antyder att den emotionella kompetensens
processorientering inte dr kopplad till personlighetstyp utan dr ett resultat av erfarenhet och
reflektion. N7:s bakgrund inom socialt arbete tillfér en analytiskt intressant dimension till
frigan om var den emotionella kompetensen kommer ifrdn. Hon beskriver hur utbildningen
och de tidiga arens arbete med sdrbara grupper limnat ett bestdende mérke: en djup forstaelse
for vad ménniskor bir pd, men ocksa en tendens att ta for mycket ansvar for hur folk mar. Att
denna tendens bade &r en tillgdng och en utmaning i ledarrollen illustrerar hur samma
emotionella kompetens kan vara funktionell i en kontext och begridnsande i en annan, négot
som EIB-ramverkets betoning av contextual opportunity fingar men som formégemodellen,
med sitt mer kontextneutrala perspektiv, 1 begransad utstrickning belyser.

Att N10, med den lingsta erfarenheten och en psykologibakgrund, tillfér en dimension som
de andra deltagarna inte explicit ndmner, ndmligen kéllkritik mot den egna intuitionen om
andras kénslotillstdnd, &r analytiskt intressant. Det antyder att formagan att 14sa av andra inte
bara handlar om att bli mer kénslig med erfarenhet, utan ocksé om att bli mer medveten om de
egna projiceringsriskerna. Mayer och Saloveys (1990) formagemodell inkluderar formagan att
forstd kénslor och begripa hur de uppstir och vad de signalerar. N10:s reflektion kring sin
egen risk for feltolkning kan ldsas som ett uttryck for en sofistikerad form av denna formaga,
och pekar mot att emotionell kompetens pa hog niva inte enbart innebér 6kad kinslighet utan
ocksa 0kad epistemisk forsiktighet.

Humor som klimatsignal &r ett empiriskt fynd som tidigare forskning inte explicit
behandlar men som framstar som analytiskt intressant. Att samtliga tio deltagare, oberoende
av varandra och fran skilda konsultkontexter, lyfter humor och lédtthet som ett av de
kénsligaste tecknen pa att ett emotionellt klimat fungerar vil, och dess frdnvaro som ett tidigt
varningstecken, ger fyndet en konvergent analytisk styrka som fortjanar uppméarksamhet. N9:s
formulering att humorn &dr en ganska pélitlig signal, N10:s att den &r ett av de kénsligaste
instrumenten fOr att méta ett teams klimat, och N3:s observation att cynism ar ett av de tidiga
tecknen péd klimatforsdmring 1 hogpresterande tekniska miljoer, pekar sammantaget mot att
humor inte &r en trivial aspekt av gruppdynamiken utan en ldttobserverad indikator péa
psykologisk trygghet. Ivcevic et al. (2025) understryker att kontexten dr avgorande for vilka
emotionella kompetenser som efterfragas och hur de tar sig uttryck, och att detta monster
framtrader Over védsensskilda konsultomrdden fran den analytiska ekonomikonsulterna
siffervéirld till kommunikationskonsultens forandringsledning och IT-konsultens tekniska
projekt. Det ger fyndet en bredd som enskilda omradesstudier svarligen hade kunnat uppna.
Det fortjinar dock en mer systematisk undersokning i framtida forskning. Asif et al. (2025)
visar att sambandet mellan EI, ledarskap och projektframging formedlas av teamets
engagemang och innovativa beteende, det vill sdga de processer som uppstar i det dagliga
samspelet snarare dn 1 méitbara slutresultat. Deltagarnas beskrivningar stodjer denna bild: det
som skapar fOrutsittningar for att ett tillfilligt team ska fungera &r inte formella
ledarskapsstrukturer utan de subtila och kontinuerliga processerna av relationsskapande,
kommunikativ anpassning och emotionell nirvaro. Det dr svért att finga dessa processer med
enkéter och sjdlvskattningsinstrument, vilket delvis forklarar varfor de forblivit underbelysta i
forskningen trots att de verkar vara centrala for teamets faktiska funktion. Abreu och
Carvalho (2026) efterlyser studier som undersoker de processer som formedlar sambanden
mellan EI och projektframging, och foreliggande studie bidrar med sddana
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processbeskrivningar i en specifik kontext.

En implikation for ledarutveckling som kan dras av resultaten dr att emotionell
kompetens 1i tillfdlliga teamkontexter sannolikt inte primért utvecklas via utbildningsprogram,
utan genom erfarenhet, reflektion och aterkoppling i1 konkreta situationer. Flertalet deltagare
beskrev hur deras nuvarande forhallningssdtt vuxit fram gradvis genom att ha sett
konsekvenserna av att agera annorlunda, eller genom aterkoppling frin kollegor eller
teammedlemmar som synliggjort effekter de sjélva inte sett. N3:s beréttelse om hur han under
en period jobbade for mycket och dirmed tappade delar av formédgan att genuint se de
ménniskor han leder, och N7:s erfarenhet av att ha brutit ihop sig i de tidiga dren som konsult
utan att forstd varfor, 4r konvergenta exempel pd hur erfarenhetsbaserat lirande snarare dn
formell utbildning skapar den fordndring som ldg bakom deras nuvarande forhéllningssatt.
Det deltagarnas berittelser tillfor dr att denna anpassningsformaga i konsultkontexten verkar
vara ett gradvist utvecklat forhallningssétt snarare dn en medfodd egenskap, och att den
forutsitter ett aktivt arbete med den egna reflektionen och aterhdmtningen. Det &r en
forskjutning med konsekvenser for hur vi forstar ledarutveckling i projektbaserade och
tillfalliga sammanhang, dir erfarenhetsbaserat ldrande, aktiv reflektion och &terhdmtning
framstar som viktigare komponenter dn formell utbildning.

Metodologiska 6verviaganden

Studiens kvalitativa design och semistrukturerade intervjuer mdojliggjorde tillgang till
erfarenhetsnira och reflexiva beskrivningar av den typ som befintlig forskning efterlyser.
Morales-Garcia et al. (2026) och Abreu och Carvalho (2026) konstaterar att forskningen om
EI och ledarskap till dvervigande del bygger pd kvantitativa mitmetoder som kartldgger
samband men ger begréinsad tillgéng till de processer som formedlar dem. Foreliggande studie
svarar mot detta behov, men med begridnsningar som foljer av ett litet och icke-representativt
urval. Urvalet baserades pé ett snobollsforfarande via forfattarens kontaktnét. Detta medfor en
risk for systematisk snedvridning i riktning mot deltagare med ett redan reflekterat och
positivt forhallningssitt till ledarskap och emotionella processer i teamarbete. Det djup och
den reflexivitet som prédglar materialet kan delvis vara ett resultat av detta
selektionsforfarande snarare &n ett representativt utsnitt av konsultledare i allménhet.
Resultaten bor tolkas med denna begrénsning i dtanke. Ledare med lidgre grad av emotionell
medvetenhet, eller med andra erfarenheter av tillfélliga team, skulle sannolikt ge en visentligt
annorlunda bild.

Att studien bygger pa tio intervjuer okar underlagets bredd jamfort med studier med
ett fital informanter, men innebér dndd att teoretisk méttnad inte kan goéras ansprak pa. De
monster som identifierats bor betraktas som analytiskt preliminéra snarare dn definitiva, trots
att de dr interna och konsekventa i det analyserade materialet. Att samtliga tio deltagare lyfter
samma overgripande monster, exempelvis humorn som klimatindikator, tystnadens fyllande
funktion och ledarens stimning som smittsam, ger dem en viss analytisk trovdrdighet. Den
bredd som uppnds genom representationen av sex konsultomraden, managementkonsulting,
IT-konsulting, =~ HR-konsulting, ekonomikonsulting, = kommunikationskonsulting  och
rekryteringskonsulting, ger dessutom materialet en kontextuell variation som stirker
mojligheten till analytisk generalisering jamfort med studier inom ett enskilt félt. Att studien
enbart bygger pd deltagarnas retrospektiva sjilvbeskrivningar innebér att den fangar hur
ledarna uppfattar och konstruerar sin roll, snarare &n vad de faktiskt gér i observerbara
situationer. Diskrepanser mellan upplevt och faktiskt beteende kan inte uteslutas, och
resultaten bor tolkas som beskrivningar av hur ledarna forstar och berittar om sitt arbete
snarare dn som direkta avbildningar av detsamma. Studien bygger dessutom pa intervjuer
genomforda digitalt via videomoétesplattform, vilket kan ha begridnsat tillgdngen till
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kommunikativa signaler som kroppssprék och informella sidosamtal. A andra sidan kan det
digitala formatet ha gett deltagarna en viss distans som underldttade reflexiva och
arlighetsbetonade svar om svara situationer och egna tillkortakommanden.

Deltagarnas fordelning med avseende pd kon, sex mén och fyra kvinnor, dr en
begrdnsning att beakta. Konsskillnader i hur ledare forhéller sig till emotionella dimensioner
av ledarskapet dr ett etablerat forskningsomrade, och studien saknar kapacitet att belysa
eventuella sadana skillnader. N7:s resonemang om hur hennes bakgrund inom socialt arbete
format hennes omsorgsorientering, och N9:s beskrivning av hur hennes strukturerade natur
paverkat hennes ledarskap, antyder att kon, bakgrund och personlighet samvarierar pé sétt
som studien inte kan separera analytiskt. Framtida forskning bor adressera dessa dimensioner
mer systematiskt.

Studiens resultat dr inte generaliserbara 1 statistisk mening, men kan ses som analytiskt
generaliserbara i den meningen att de beskrivna moénstren och processerna kan ha relevans for
forstéelsen av liknande fenomen i andra kontexter med tillfilliga team. Konvergensen i
deltagarnas beskrivningar, trots variation i konsultomride, erfarenhetslingd, kon och
personlig bakgrund, ger stod &t en fOrsiktig analytisk generalisering av de processer som
identifierats.

Slutsats

Foreliggande studie syftade till att undersdka hur ledare i konsultverksamhet beskriver sitt
arbete med att pdverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat 1 tillfdlliga
projektteam. Resultaten fran tio intervjuer 6ver sex konsultomraden visar att detta arbete &r
proaktivt, situationsanpassat och emotionellt orienterat. Ledarna beskriver ett aktivt skapande
av relationella och strukturella forutsdttningar som i permanenta team ofta uppstar organiskt,
ett kommunikationsarbete inriktat pa att skapa riktning och hantera osékerhet snarare &n att
enbart formedla information, samt ett medvetet arbete med den egna emotionella nirvaron
som en klimatbédrande funktion 1 teamet.

Sammantaget ger studiens resultat empiriskt stod 4t Golemans (1998) antagande att de
fem El-dimensionerna dr verksamma i konkret ledarskapsutovning, och at Levitas et al.:s
(2025) argument att EIB forutsitter samspelet mellan forméga, motivation och contextual
opportunity. Resultaten tillfér dérutover en konkretisering av hur dessa formagor och
beteenden tar sig uttryck i en specifik kontext som tidigare forskning inte i tillricklig grad
belyst, och antyder att contextual opportunity i tillfilliga team delvis dr ndgot som ledaren
sjalv skapar snarare dn ndgot som &r givet av organisationen.
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