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Att leda utan historia - Emotionellt intelligent ledarskap i 
tillfälliga team 

 
Lucas Skoglund 

Arbetslivet präglas i allt högre grad av projektbaserade 
organisationsformer där ledare ansvarar för tillfälliga team utan 
gemensam historia eller etablerade relationer. Syftet med föreliggande 
studie var att undersöka hur ledare inom konsultverksamhet beskriver 
sitt arbete med att påverka samarbete, kommunikation och emotionellt 
klimat i tillfälliga projektteam. Studien genomfördes med en kvalitativ 
ansats där tio semistrukturerade intervjuer genomfördes med erfarna 
ledare från sex olika konsultområden inom den svenska 
konsultbranschen. Det empiriska materialet analyserades sedan genom 
tematisk analys. Resultatet visade att ledarskapet präglas 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 
återkommande verktyg för att skapa riktning, hantera osäkerhet och 
aktivt påverka det emotionella klimatet i teamet. Resultatet visade 
även att ledarens emotionella självreglering och närvaro uppfattades 
som särskilt avgörande för teamets övergripande funktion, välmående 
och samarbete över tid.  

Keywords: emotional intelligence, temporary teams, leadership, 
psychological safety, communication, consultants 

 

Arbetslivet präglas i allt högre grad av projektbaserade organisationsformer där ledare 
ansvarar för team vars sammansättning skiftar från uppdrag till uppdrag. Konsultverksamhet 
utgör ett tydligt exempel på detta eftersom konsulter knyts till tillfälliga team med syftet att 
lösa avgränsade uppdrag, varefter teamet upplöses och nya konstellationer tar form. Dessa 
tillfälliga teams (temporary teams) saknar gemensamma erfarenheter, etablerade normer och 
delad förståelse som initialt underlättar samarbete i arbetsgrupper (Ivcevic et al., 2025). 
Ledaren befinner sig i en situation där fungerande relationer måste byggas snabbt och under 
osäkra förutsättningar och det är i just detta mellanrum som frågan om emotionell intelligens 
blir central.  

Emotionell intelligens (EI) är ett begrepp som definierats på olika sätt inom 
forskningen. Tre huvudsakliga inriktningar kan urskiljas: förmågemodellen (ability model), 
blandmodellen (mixed model) och egenskapsmodellen (trait modellen). Modellerna skiljer sig 
åt i hur brett EI definieras och hur det lämpligast mäts (Gerhardt et al., 2025). Golemans 
(1995, 1998) blandmodell är den mest använda inom ledarskaps- och organisationsforskning 
och strukturerar EI i fem dimensioner. Självkännedom innebär förmågan att känna igen sina 
egna emotioner och förstå hur de påverkar det egna beteendet och omdömet. Självreglering 
avser förmågan att kontrollera och omdirigera störande impulser och anpassa sig till 
förändrade omständigheter. Motivation syftar på en inre drivkraft att sträva mot mål bortom 
yttre belöningar och att engagera andra i samma riktning. Empati innefattar förmågan att 
uppfatta och förstå andras känslotillstånd och beakta dem i beslut och agerande. Social 
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kompetens avser förmågan att hantera relationer, kommunicera på ett sätt som skapar tillit och 
navigera konflikter konstruktivt (Goleman, 1998). Det bör noteras att motivation och social 
kompetens i vissa modeller betraktas som skilda från EI. 

Förmågemodellen, introducerad av Mayer och Salovey (1990) definierar EI som en 
kognitiv förmåga att bearbeta emotionell information. Modellen strukturerar EI i fyra 
hierarkiska förmågor. Den grundläggande nivån är att uppfatta känslor, att korrekt identifiera 
känslor hos sig själv och andra, bland annat via ansiktsuttryck, röst och kroppsspråk. Nästa 
nivå är att använda känslor, att låta emotionell information vägleda tänkande och 
problemlösning. Den tredje förmågan är att förstå känslor,  att begripa hur känslor uppstår, 
utvecklas och vad de signalerar i en given situation. Den fjärde och mest komplexa är att 
reglera känslor, att medvetet hantera sina egna och andras känslotillstånd för att underlätta 
målinriktat beteende (Mayer och Salovey, 1990). Gerhardt et al. (2025) konstaterar att 
trait-baserad EI har visat starkare samband med ledarskapsbeteenden i empiriska studier än 
förmågebaserad EI, vilket understryker att valet av modell och definition får konsekvenser för 
vad som studeras och hur. 

Levitats et al. (2025) lyfter fram en central begränsning i EI-forskningen: hög 
EI-förmåga leder inte automatiskt till emotionellt intelligenta beteenden i praktiken. I detta 
ramverk placeras motivation och social kompetens utanför EI i snäv mening men ingår i det 
bredare begreppet emotionally intelligent behaviour (EIB), vilket speglar en av de 
grundläggande spänningarna i fältet och belyser att emotionellt intelligenta beteenden alltid 
formas av det sammanhang de utövas i. Med stöd av förmåga, motivation och möjlighet 
(AMO-teorin) introducerar de just begreppet (EIB) och argumenterar för att EIB i 
organisationer uppstår i samspelet mellan tre komponenter: EI-förmåga, motivation och 
contextual opportunity. Motivation beskrivs som ledarens tro på att emotionellt intelligenta 
beteenden är möjliga och värdefulla i den aktuella situationen, grundat i emotionell självtillit, 
upplevt värde av EIB och förväntad måluppfyllelse. Contextual opportunity avser de 
strukturella och kulturella förutsättningar i organisationen och teamet som avgör om och hur 
EIB faktiskt kan komma till uttryck, hit hör organisationskulturen, teamets emotionella klimat 
(team EI climate) och de normer som reglerar hur känslor får hanteras i arbetsgruppen 
(Levitats et al., 2025).  

Transformativt ledarskap och koppling till EI  

Transformativt ledarskap beskriver en ledarstil genom fyra dimensioner: Idealiserat 
inflytande, inspirerande motivation, intellektuell stimulans och individualiserad hänsyn (Bass 
och Avolio, 1994). Till skillnad från transaktionella ledarskapsformer som bygger på utbyte 
och belöning, strävar den transformativa ledaren efter att engagera medarbetare på ett djupare 
plan genom att skapa mening, riktning och gemensam identitet. Korakis och Poulaki (2025) 
konstaterar att forskningen konsekvent förknippar transformativt ledarskap med positiva 
utfall, men betonar att dessa samband säger relativt lite om vad ledaren faktiskt gör i konkreta 
situationer för att åstadkomma dem.​
​ Flera studier pekar på ett starkt samband mellan EI och transformativt ledarskap. 
Gerhardt et al. (2025) visar i en genomgång av 101 empiriska studier att EI och transformativt 
ledarskap samvarierar i majoriteten av de studier som undersökt relationen sinsemellan. 
Morales-García et al. (2026) bekräftar i en metaanalys att sambanden är tydliga men 
konstaterar samtidigt att dessa studier till övervägande del bygger på kvantitativa mätmetoder 
som enkäter och självskattningsinstrument. Det möjliggör kartläggning av samband men kan 
bara i begränsad utsträckning belysa hur ledare uppfattar och omsätter sina emotionella 
förmågor i praktiken. Ejaz et al. (2025) tillför ett perspektiv där ledare med hög EI hanterar de 
emotionella påfrestningar som ledarskapet innebär på ett mer konstruktivt sätt, vilken antyder 
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att EI inte enbart är en egenskap utan ett aktivt förhållningssätt som ledaren tar i bruk 
beroende på situation.  
 
Tillfälliga team och konsultverksamhet 
​
Tillfälliga team kännetecknas av en begränsad arbetstid, skiftande sammansättning och ett 
omedelbart krav på samarbete utan att ha en gemensam historia (Ivcevic et al., 2025). Till 
skillnad från permanenta arbetsgrupper där normer, roller och förtroende gradvis byggs över 
tid behöver dessa förutsättningar etableras på nytt vid varje nytt uppdrag. Levitats et al. 
(2025) understryker att de kontextuella förutsättningarna som kultur, emotionella klimat och 
befintliga normer för hur känslor hanteras är avgörande för om och hur emotionellt 
intelligenta beteende kan komma till uttryck. I tillfälliga och konsultteam är dessa 
förutsättningar per definition outvecklade vid teamets start, vilket innebär att ledaren behöver 
arbeta för att skapa de strukturella och relationella förutsättningarna, till skillnad från 
permanenta team där det oftast växer fram organiskt.  
​ Schummer et al. (2025) belyser hur ledarens utövande av inflytande formar 
teammedlemmarnas identifikation med gruppen. Identifikation med teamet är av betydelse 
eftersom den påverkar medarbetarnas delaktighet mot gemensamma mål. Abreu och Carvalho 
(2026) visar att både ledarens och teamets emotionella kompetens spelar roll för hur väl 
projektbaserade team fungerar, men efterlyser studier som undersöker de konkreta processer 
genom vilka dessa kompetenser omsätts i praktiken. Asif et al. (2025) visar att sambandet 
mellan emotionell intelligens, transformativt ledarskap och projektframgång förmedlas av 
projektengagemang och innovativt beteende, vilket antyder att det är de processer som 
uppstår i samspelet mellan ledare och medarbetare snarare än mätbara slutresultat som är 
avgörande. Sammantaget pekar forskningen på att ledarens förmåga att snabbt etablera ett 
fungerande emotionellt klimat och en känsla av samhörighet är avgörande i tillfälliga team, 
men att kunskapen om hur detta konkret går till är begränsad. 

EI i team- och projektkontexter 

Forskning om EI i teamkontexter visar att ledarens emotionella förmågor påverkar det klimat 
som teamet verkar i, och i förlängningen medarbetarnas upplevelse av arbetet 
(Morales-García et al., 2026). Schummer et al. (2025) belyser hur ledarens utövande av 
inflytande formar teammedlemmarnas identifiering med gruppen. Denna process i tillfälliga 
team måste initieras snabbt och utan förankring i tidigare erfarenheter. Gkatsikos et al. (2025) 
finner att ledares EI hänger samman med hur medarbetare upplever sitt arbete, sin ledare och 
sin vilja att anstränga sig utöver det förväntade. Dessa resultat är intressanta men de berättar 
framför allt om statistiska utfall och inte om de processer eller strategier som används av 
ledaren för att skapa förutsättningarna. ​
​ Chevalier et al. (2025) undersökte sambandet mellan EI, transformativt ledarskap och 
teamtillfredsställelse i en belgisk sjukvårdskontext under covid-19-pandemin, med ett fokus 
på hur en stabil arbetskontext kan preciseras. Studien använde mixade metoder och 
inkluderade 209 deltagare, varav 16 enhetschefer och 193 sjuksköterskor fördelade över tre 
sjukhus. Enhetscheferna intervjuades om sina krishanteringsstrategier, medan 
sjuksköterskornas tillfredsställelse med dessa åtgärder mättes med enkäter. Resultatet visade 
att transformativt ledarskap ensamt inte alltid räckte för att uppnå teamtillfredsställelse, 
medarbetarna sökte snarare tydlighet och konkret stöd än visioner och inspiration. Resultatet 
påminner om att ledarskap alltid utövas i ett sammanhang, och att förståelsen av hur EI 
används kräver känslighet för den specifika kontext ledaren verkar i. Ivcevic et al. (2025) 
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understryker att de möjligheter som finns för emotionellt intelligenta beteenden formas av 
organisationens struktur och de normer som råder i arbetsgruppen. Vilka emotionella 
kompetenser som efterfrågas, och hur de tar sig uttryck, är sannolikt inte detsamma i ett 
tillfälligt konsultteam som i en stabil arbetsgrupp med lång gemensam erfarenhet.​
​ Inom projektledningsforskning har intresset för EI ökat, men forskningen befinner sig 
fortfarande i ett relativt tidigt skede vad gäller förståelsen av hur EI omsätts i praktiken.  
Abreu och Carvalho (2026) visar i en litteraturöversikt att EI är kopplat till projektframgång 
på flera plan, och att både ledarens och teamets emotionella kompetens spelar roll. Men 
forskarna efterlyser studier som går bortom sambandsmätning och istället undersöker de 
processer som förmedlar dessa samband. Asif et al. (2025) visar att sambandet mellan EI, 
ledarskap och projektframgång förmedlas av teamets engagemang och innovativa beteende. 
Detta antyder att EI:s betydelse inte primärt framträder i mätbara utfall, utan i de vardagliga 
processer där ledaren samspelar med och motiverar sitt team.  

Kunskapslucka och syfte  

Sammantaget visar genomgången av tidigare forskning att EI och transformativt ledarskap är 
välstuderade fenomen, men att kunskapen om hur ledare konkret organiserar och utövar sitt 
ledarskap i tillfälliga konsultteam är begränsad. Merparten av de befintliga studierna bygger 
på kvantitativa metoder som fångar samband på gruppnivå men ger begränsad tillgång till hur 
ledare i praktiken arbetar med samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i team vars 
sammansättning ständigt skiftar och där gemensamma normer och förtroende måste etableras 
på 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 rådande 
normer är avgörande för om och hur emotionellt intelligenta beteenden kommer till uttryck, 
och tillfälliga konsultteam utgör en kontext med särskilda villkor som ännu inte fått tillräcklig 
uppmärksamhet i forskningen.​
​ Syftet med föreliggande studie är att undersöka hur ledare i konsultverksamhet 
beskriver sitt arbete med att påverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i 
tillfälliga projektteam. Golemans (1998) fem EI-dimensioner samt Levitats et al.:s (2025) 
ramverk om emotionally intelligent behavior används som teoretisk referensram i analysen av 
deltagarnas beskrivningar. Studien anlägger ett kvalitativt perspektiv med avsikten att nå den 
erfarenhetsnära kunskap som kvantitativa metoder i begränsad utsträckning kan belysa. 
Följande frågeställning formuleras: Hur beskriver ledare i konsultverksamhet sitt arbete med 
att påverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i tillfälliga team? 

 

 
Metod 

Urval och deltagare 

Studien baseras på semistrukturerade intervjuer med tio ledare verksamma inom 
konsultbranschen. Deltagarna rekryterades genom ett snöbollsurval där författarens kontaktnät 
tillfrågades om kännedom om konsultledare som uppfyllde urvalskriterierna, varefter dessa i 
sin tur vidarebefordrade förfrågan till lämpliga personer. Kriteriet för deltagande var att man 
arbetar som konsult i en yrkesroll som innebär erfarenhet av att leda tillfälliga projektteam 
inom konsultverksamhet. Samtliga deltagare uppfyllde detta kriterium. Någon ersättning för 
deltagandet utgick inte. Deltagarnas ålder varierade mellan 34 och 56 år. Av deltagarna var 
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sex män och fyra kvinnor. Yrkesrollerna spreds över sex konsultområden: 
managementkonsult, IT-konsult, HR-konsult, ekonomikonsult, kommunikationskonsult och 
rekryteringskonsult, med en till två deltagare per område. Konsulterfarenheten varierade 
mellan 4 och 18 år. Deltagarnas identitet skyddas genom att inga namn eller andra uppgifter 
som möjliggör identifiering återges i rapporten; varje deltagare har tilldelats en 
nummerbeteckning (N1–N10). 

Material 

Som datainsamlingsverktyg användes en semistrukturerad intervjuguide utformad med 
utgångspunkt i studiens frågeställning och teoretiska referensram. Guiden strukturerades i tre 
områden. Det första området berörde deltagarens bakgrund och ledarerfarenhet och syftade 
till att rama in kontexten för de efterföljande svaren. Det andra området fokuserade på hur 
ledaren aktivt arbetar med att etablera samarbete och relationer i tillfälliga team, med frågor 
om startfasen, rollklarhet och hantering av konflikter och spänningar. Det tredje området 
behandlade kommunikation och emotionellt klimat, med frågor om 
kommunikationsanpassning, hur klimatförändringar upptäcks och ledarens egna känslor i 
rollen. Guiden innehöll öppna frågor med utrymme för följdfrågor, i enlighet med vad Kvale 
och Brinkmann (2014) betecknar som ett utforskande intervjuförfarande. Intervjuerna varade 
mellan 45 och 75 minuter. 

Procedur 

Samtliga intervjuer genomfördes digitalt via videomötesplattform under vårterminen 2026. 
Inför varje intervju informerades deltagaren skriftligt via e-post om studiens syfte, att 
deltagandet var frivilligt och att det när som helst kunde avbrytas utan angivande av skäl. 
Informerat samtycke inhämtades från samtliga deltagare. Intervjuerna spelades in efter 
medgivande och transkriberades ordagrant. Transkriberingarna lämnades åt automatiserade 
verktyg för att effektivisera tid. Deltagarnas identitet skyddas på det sätt som anges under 
rubriken “Urval och deltagare”. Rådata i form av ljudinspelningar och transkriptioner förvaras 
säkert och används uteslutande för föreliggande studie, i enlighet med Vetenskapsrådets 
(2017) riktlinjer för 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 primärt induktiv, vilket innebär att teman identifierades utifrån det 
empiriska materialet snarare än utifrån på förhand bestämda kategorier. Eftersom resultaten 
därefter tolkades i relation till den teoretiska referensramen bör processen mer precist 
beskrivas som abduktiv: teorin styrde inte kodningen men informerade den avslutande 
tolkningsfasen. Analysprocessen följde de sex steg som Braun och Clarke (2006) beskriver. I 
det första steget bekantade sig författaren med materialet genom upprepad läsning av samtliga 
transkriptioner och anteckningar om initiala intryck. I det andra steget genererades initiala 
koder systematiskt ur materialet, där meningsbärande enheter i texten identifierades och 
förseddes med beskrivande etiketter. I det tredje steget söktes övergripande teman genom att 
besläktade koder grupperades tematiskt. I det fjärde steget granskades och förfinades temana i 
relation till både de kodade utdragen och det samlade materialet, för att säkerställa att temana 
speglade materialet heltroget och var internt homogena samt externt heterogena. I det femte 
steget definierades och namngavs temana med tydliga avgränsningar. I det sjätte och 



6 

avslutande steget producerades rapporten, med analytiska beskrivningar och illustrativa citat 
valda för att förankra tolkningarna i det empiriska materialet. Då studien har en enda 
författare förelåg inget utrymme för intersubjektiv validering av kodning och kategorisering. 
För att öka analysens transparens och tillförlitlighet eftersträvades istället noggrannhet i 
dokumentationen av analysprocessen, och illustrativa citat används genomgående i 
resultatdelen för att göra tolkningskedjan synlig för läsaren. 

Resultat 

Analysen av det transkriberade materialet resulterade i tre övergripande teman, vart och ett 
med tre subteman, vilka presenteras i Tabell 1. Temana identifierades induktivt ur materialet 
och speglar de mönster som återfanns i deltagarnas beskrivningar av sitt ledarskapsarbete i 
tillfälliga konsultteam. Det första temat, Att skapa trygghet och relationer i tillfälliga team, rör 
hur deltagarna beskriver det aktiva arbetet med att etablera tillit och fungerande samarbete i 
team utan gemensam historia. Det andra temat, Kommunikation som verktyg för samordning 
och trygghet, samlar beskrivningar av hur kommunikation används för att skapa riktning, 
hantera osäkerhet och forma det emotionella klimatet. Det tredje temat, Ledarens arbete med 
emotionellt klimat, belyser deltagarnas upplevelse av hur det egna känslolivet och förmågan 
att läsa av teamets tillstånd påverkar gruppen. Temana och deras subteman presenteras nedan 
med illustrativa citat ur materialet. 
Tabell 1 
Teman och subteman identifierade i analysen av intervjumaterialet 

Subtema Tema 

Relationer före prestation Att skapa trygghet och relationer i 
tillfälliga team 

Tydlighet och gemensamma 
förväntningar  

Tillit som grund för samarbete  

Att skapa riktning i osäkra situationer Kommunikation som verktyg för 
samordning och trygghet 

Individanpassad kommunikation  

Kommunikationsbrister och 
tystnadens konsekvenser  

Psykologisk trygghet i teamet Ledarens arbete med emotionellt 
klimat 

Konflikter och anspänning som 
signaler  

Ledarens emotionella självreglering  
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Att skapa trygghet och relationer i tillfälliga team 

Det första temat rör hur deltagarna beskriver det arbete som krävs för att etablera fungerande 
samarbete i team utan gemensam historia. En genomgående iakttagelse var att tillfälliga team 
ställer andra och mer aktiva krav på ledaren jämfört med stabila arbetsgrupper, framför allt 
vad gäller att snabbt skapa de relationella och strukturella förutsättningar som i permanenta 
team ofta växer fram organiskt. Temat rymmer tre subteman: relationer före prestation, 
tydlighet och gemensamma förväntningar samt tillit som grund för samarbete. 

Relationer före prestation 

Flertalet deltagare beskrev ett återkommande mönster där tillfälliga team snabbt orienteras 
mot leverans utan att relationer och trygghet hunnit etableras. N2 formulerade det som att 
många tillfälliga team går väldigt snabbt in i prestation utan att egentligen bygga relationer 
först, och att samarbetet då ofta blir ganska skört. Han kontrasterade tillfälliga och stabila 
team på följande sätt: i stabila grupper finns det en etablerad kultur, gemensamma 
referenspunkter och relationer som människor byggt upp över tid, men i tillfälliga team startar 
man i princip från noll varje gång och förväntas ändå leverera ganska snabbt. 
N1 och N10 uttryckte liknande erfarenheter och motiverade sin medvetna investering i 
startfasen med en erfarenhet av vad som händer när man hoppar över den. N1 beskrev det 
som: 

"man springer igång och det kan se bra ut initialt, leveranser görs och möten hålls. Men 
sedan når man en svårighet eller ett bakslag och man inser att fundamentet är ganska 
skört. Att tilliten är ytligare än man trodde och att folk har ganska olika bilder av vad de 
egentligen är där för att göra." (N1) 

N10 bekräftade detta mönster och beskrev hur han mot slutet av sina sexton år i branschen 
kommit till ett tydligt råd: att ledare bör lära känna sina teammedlemmar på riktigt, inte deras 
CV och kompetens, utan dem som personer och att det är den bästa investeringen man kan 
göra eftersom allt annat fungerar bättre när man faktiskt vet vilka man leder. N6 lyfte att 
avsaknaden av relationellt fundament gör att man när svårigheter uppstår saknar den tillit som 
hade gjort det lättare att navigera, och att man i efterhand inser att man borde ha lagt mer tid 
på det tidigt. Deltagarna beskrev vidare hur teammedlemmar i inledningsfasen ägnar sig åt en 
aktiv social orientering som ofta pågår under ytan. N1 och N2 lyfte båda hur 
teammedlemmarna de inledande veckorna aktivt läser av varandra: vem tar plats, vem verkar 
trygg, vem verkar kritisk och vem kan man vända sig till. N1 betonade att detta pågår oavsett 
om ledaren ser det eller inte, och att det kräver att ledaren är ganska aktiv i att skapa 
förutsättningar som i ett stabilt team kanske uppstår naturligt. N8 beskrev en liknande 
iakttagelse och lyfte att det i stabila team finns en inbyggd kontextuell förståelse som man 
inte riktigt inser hur värdefull den är förrän man saknar den. 

En variation som framträdde i materialet rörde i vilken grad deltagarna strukturerade 
arbetet med relationsbyggande formellt eller informellt. N1 och N10 skapade explicit 
utrymme för teamet att reflektera över hur samarbetet fungerade, inte bara vad som 
levererades. N4 och N6 valde ett mer informellt förhållningssätt där samtal om förväntningar 
och samarbetssätt vävdes in naturligt i vardagen via lunch och kaffepauser, just för att möta de 
som var vana vid att snabbt komma igång. Oavsett form var intentionen densamma: att göra 
de outtalade förväntningarna synliga och möjliga att hantera gemensamt. 

Tydlighet och gemensamma förväntningar 

Parallellt med det relationella arbetet beskrev deltagarna hur tydlighet kring uppdrag, roller 
och förväntningar på samarbetet utgör en nödvändig förutsättning i tillfälliga team. N4 
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uttryckte att det i tillfälliga team behöver sättas ord på ganska mycket som i stabila team 
existerar som ett informellt kontrakt utan att behöva pratas om. N2 formulerade det som att 
man i tillfälliga team måste göra det explicita som annars är implicit. Flertalet deltagare lyfte 
specifikt att förväntningar på hur gruppen samarbetar, fattar beslut och hanterar oenigheter 
sällan uttalas men skapar ganska mycket friktion om de lämnas obesvarade. 

N8 beskrev hur han strukturerar startfasen kring tre komponenter som han ansåg bör 
hanteras i ordning: tydlighet kring uppdraget och rollerna, förståelse för varandra som 
individer och ett gemensamt kontrakt kring hur vi arbetar. Han motiverade ordningen med att 
tydlighet kring uppdraget behöver komma först för att skapa ett meningsfullt sammanhang, 
och att den personliga förståelsen för varandra blir mer relevant när folk förstår varför de är 
där. Kontraktet kring hur gruppen arbetar sätts sedan bäst upp när man faktiskt känner 
varandra lite och har en gemensam bild av vad man ska uppnå. Flera deltagare beskrev 
erfarenheter av vad som sker när tydligheten saknas. N4 lyfte att folk börjar arbeta utifrån sina 
egna antaganden om vad som är viktigt, och att när de antagandena skiljer sig åt vilket de 
nästan alltid gör, uppstår friktion som är svår att härleda till sin källa. N2 berättade om 
uppdrag där uppdragsbeskrivningen förändrats på vägen eller där det funnits flera versioner 
av vad som egentligen ska levereras, och hur detta skapar osäkerhet om inte ledaren aktivt 
kommunicerar vad som gäller. Gemensamt för dessa beskrivningar var en erfarenhet av att 
otydlighet inte är neutral utan den fylls alltid av tolkningar, och tolkningarna är sällan de mest 
konstruktiva. 

Tillit som grund för samarbete 

Flertalet deltagare beskrev tillit som den avgörande faktorn för om samarbetet i ett tillfälligt 
team verkligen fungerade på djupet. Tillit beskrevs inte enbart som ett relationellt fenomen 
utan som en strukturell förutsättning som påverkar hur öppet teammedlemmarna 
kommunicerar, hur villliga de är att be om hjälp och hur de hanterar misstag och osäkerhet. 
N2 beskrev hur ett team utan tillräcklig tillit tenderade att hamna i ett defensivt klimat där 
människor försökte skydda sina områden i stället för att tänka gemensamt, och hur detta 
krävde ett aktivt arbete med att öppna upp kommunikationen. N1 kontrasterade grupper med 
verklig tillit mot grupper som bara fungerar på ytan. I grupper med äkta tillit präglas 
kommunikationen av spontanitet och öppenhet, folk avbryter varandra konstruktivt, tänker 
högt och delar osäkerhet. I grupper med lägre tillit blir kommunikationen i stället kontrollerad 
och polerad, och folk lägger mer energi på hur de uppfattas än på vad de faktiskt försöker 
bidra med. N6 lyfte att låg tillit innebär att folk lägger energi på att skydda sig snarare än på 
arbetet och relationen. 
Tillit beskrevs av deltagarna som något som behöver byggas aktivt snarare än inväntas. N8 
formulerade ett samband mellan struktur och tillit som återkom i flera former i materialet: 

"struktur skapar förutsättningar för tillit att växa. Om folk vet hur beslut fattas, om 
kommunikationsvägarna är tydliga och om förväntningarna är uttalade minskar 
utrymmet för oro och misstolkningar. Och det är i det utrymmet tillit kan växa." (N8) 

N10 lyfte en komplementär observation: att de utmaningar som är tydligast i tillfälliga team 
att snabbt skapa tillit, etablera tydliga normer och hantera osäkerhet. Egentligen finns det 
alltid ledarskap, men att de i tillfälliga konstellationer inte har tid att lösa sig organiskt. Det 
innebär att ledaren behöver arbeta för att skapa dem i stället för att invänta att de växer fram. 
N4 lyfte att vad han saknar mest i tillfälliga team är den djupare kontexten och det informella 
kontraktet som i stabila grupper finns utan att man behöver prata om det. 

Kommunikation som verktyg för samordning och trygghet 
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Det andra temat rör hur deltagarna beskriver kommunikation i ledarrollen. Samtliga deltagare 
gav kommunikation en central plats och flera beskrev det explicit som sitt viktigaste 
ledarskapsverktyg. Gemensamt för deltagarnas beskrivningar var att kommunikation inte 
enbart betraktas som ett sätt att förmedla information, utan som ett medel för att skapa 
riktning, hantera osäkerhet och forma det emotionella klimatet i teamet. Temat rymmer tre 
subteman: att skapa riktning i osäkra situationer, individanpassad kommunikation och 
kommunikationsbrister och tystnadens konsekvenser. 

Att skapa riktning i osäkra situationer 

Flertalet deltagare beskrev hur kommunikation i tillfälliga team framför allt fyller funktionen 
att skapa riktning och mening i situationer präglade av osäkerhet. Det som deltagarna lyfte 
som viktigast att kommunicera tidigt handlade i hög grad om samma tre dimensioner: varför 
gruppen är samlad, vad den gemensamt försöker uppnå och hur samarbetet förväntas fungera. 
N1 beskrev dessa som frågor som sällan ställs explicit men som skapar ganska mycket 
friktion om de lämnas obesvarade. N6 framhöll att han återvänder till syfte- och 
riktningsfrågorna med jämna mellanrum under ett uppdrag, eftersom svaren kan förändras. 
N10 lyfte en dimension som skilde sig något från de andras: att riktning behöver 
kommuniceras på ett sätt som skapar äkta delaktighet snarare än bara informationsöverföring, 
och att det är en viktig skillnad. Han menade att folk inte bara behöver informeras om vad de 
ska göra utan förstå varför och ha känt sig delaktiga i att forma det. N8 strukturerade 
kommunikationen i startfasen kring tre komponenter: mening, riktning och ramar för beslut 
och oenigheter och beskrev dessa som det fundament teamet behöver för att fungera bra. 
Flera deltagare beskrev hur de aktivt kommunicerade om osäkerhet och svårigheter i stället 
för att framstå som säkra och ha alla svar. N4 beskrev hur ärlighet om osäkerhet skapar en 
slags tillit och tillåtelse för gruppen att också vara realistisk. N1 lyfte ett positivt exempel: ett 
förändringsprojekt inom offentlig sektor där teamet kommunicerade exceptionellt väl. Det 
som bidrog mest var en kultur av ärlighet och öppenhet som sattes tidigt, folk vågade säga när 
de inte förstod något, när de var osäkra eller när de såg ett problem, vilket gjorde att 
svårigheter kom upp tidigt i stället för att gömmas. 

Individanpassad kommunikation 

Deltagarna beskrev hur de aktivt anpassade sin kommunikation utifrån individers behov och 
preferenser, och flertalet pekade på att denna förmåga utvecklats med erfarenhet. N6 betonade 
skillnaden mellan att förmedla information och att skapa förståelse, och menade att man kan 
kommunicera väldigt mycket och ändå skapa ganska lite förståelse om man inte anpassar 
kommunikationen efter mottagaren, skapar utrymme för frågor och dialog och kontrollerar att 
budskapet faktiskt landat. Han beskrev ett positivt exempel med ett ungt team som var vana 
vid transparens och öppen dialog: de ställde frågor om allt, ifrågasatte beslut konstruktivt och 
gav varandra återkoppling naturligt och regelbundet. Deltagarna beskrev hur de i 
inledningsfasen aktivt läser av hur folk kommunicerar och vad de verkar behöva. N2 
berättade att han lyssnar för att förstå vad som skapar trygghet och vad som skapar osäkerhet 
hos varje individ, och sedan anpassar sig utifrån det. N4 beskrev hur han informellt läser av 
om folk är snabba beslutstagare eller behöver 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 för egna tolkningar, vissa behöver höra varför, andra vill direkt till vad. 
N10 framhöll 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 är viktigt att kontrollera den 
snarare än att ta den för given. Han beskrev hur han med sexton års erfarenhet och 
psykologbakgrund är mer medveten om att han kan projicera sina egna tolkningsramar på 
andras beteenden. Denna reflektion illustrerar en mer sökt form av kommunikativ 
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självkännedom som framträdde tydligast hos de mest erfarna deltagarna, och som antyder att 
individanpassning inte enbart handlar om att läsa av utan också om att ständigt ompröva sin 
läsning. 

Kommunikationsbrister och tystnadens konsekvenser 

Samtliga deltagare lyfte situationer där bristande kommunikation fått negativa konsekvenser 
för teamets funktion och klimat. Ett tydligt mönster var hur otydlighet och tystnad i pressade 
situationer tenderar att fyllas av teammedlemmarnas egna tolkningar. N1 formulerade en 
lärdom hon återkom till som central: 

"Människor fyller alltid tystnad. Och om ledaren inte kommunicerar det som händer och 
varför det händer, gör folk det åt ledaren, fast med sina egna tolkningsramar." (N1) 

N4 beskrev ett projekt där organisationen gick igenom intern turbulens och ledningen 
kommunicerade väldigt lite. Konsekvensen var att teamet arbetade halvblint och att folk 
började fylla i bilderna själva med tolkningar som sällan var konstruktiva. N2 berättade om ett 
liknande fall där ledningen kommunicerat att förändringar skulle ske utan att säga vad, när 
eller varför med motiveringen att inte skapa oro i förtid men med effekten att rykten sprids 
och att en stor del av organisationens mentala energi gick åt till spekulation. 
N10 lyfte en dimension av kommunikationsbrister som handlade om ledarens eget bidrag: han 
hade i ett uppdrag försökt hålla en stabil och positiv fasad mot teamet trots egna tvivel, och 
lärt sig att teamet märkte att något inte stämde men inte visste vad. Det skapar mer oro och 
spekulation än om han hade sagt rakt ut att han var osäker. Flertalet deltagare beskrev också 
situationen av bristande intern kommunikation i det egna teamet. N6 berättade om ett tydligt 
uppdrag där fokus på leveransen mot kunden gjorde att teamet glömde hålla varandra 
informerade, vilket resulterade i att de hade olika bilder av vad kunden prioriterade och sa 
olika saker i ett kundmöte. N8 lyfte ett liknande mönster: att god kommunikation mot kunden 
inte automatiskt innebär god kommunikation internt, och att intern kommunikation lätt 
prioriteras bort när man har ont om tid precis när den behövs som mest. 

En iakttagelse som förstärker det andra temat är hur kommunikationspraktiken hos 
deltagarna beskrivs som föränderliga snarare än stabila. N4 lyfte hur han tidigare 
kommunicerade ganska likadant med alla och förväntade sig att folk anpassade sig, men att 
han idag tänker tvärtom  att det är hans ansvar att möta folk där de är. N6 och N10 beskrev 
liknande förskjutningar mot ett mer aktivt och mottagarorienterade förhållningssätt. Denna 
rörelse mot individanpassning och mottagarperspektiv kan förstås som ett uttryck för en 
bredare professionell mognad, där den emotionella dimensionen av kommunikation successivt 
integrerats i ledarskapet snarare än hållits åtskild. 

Ledarens arbete med emotionellt klimat 

Det tredje temat rör hur deltagarna beskriver arbetet med det emotionella klimatet i sina team. 
Samtliga deltagare gav detta område stor plats i sina resonemang, och flertalet beskrev en 
tydlig förändring i hur de förhåller sig till dessa frågor jämfört med tidigare i karriären. Temat 
rymmer tre subteman: psykologisk trygghet i teamet, konflikter och anspänning som signaler 
samt ledarens emotionella självreglering. 

Psykologisk trygghet i teamet 

Samtliga deltagare beskrev ett gott emotionellt klimat i termer som konvergerade kring 
psykologisk trygghet. N8 använde begreppet explicit och beskrev det som att folk ska kunna 
bidra med sina riktiga tankar utan risk för att bli dömda eller marginaliserade. N1 beskrev det 
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som en känsla av spontanitet och lätthet, och N10 formulerade det som en tillåtelse att vara 
mänsklig på jobbet. N6 lyfte vad som sker i frånvaron av psykologisk trygghet: 

"I grupper med låg psykologisk trygghet lägger folk ganska mycket energi på att tänka 
på hur de uppfattas. Man formulerar sig väldigt försiktigt, man undviker att ta initiativ 
som kan slå fel och man döljer osäkerhet. Och allt det där tar energi som istället hade 
kunnat gå till arbetet och till relationen." (N6) 

N4 kontrasterande trygga grupper mot grupper som bara fungerar på ytan: i de förra kan folk 
vara oeniga utan att det blir personligt, och man ifrågasätter idéer utan att det uppfattas som 
att man ifrågasätter personen. I de senare kommuniceras mer funktionellt och kontrollerat, 
och allt blir mer allvarligt och avskalat. Ett återkommande mönster i materialet var hur 
deltagarna beskrev humor och lätthet i gruppen som ett av de känsligaste mätinstrumenten för 
klimatets kvalitet. Samtliga tio deltagare lyfte humor explicit och oberoende av varandra. N2 
menade att humor kräver en viss grundtrygghet, och att när stämningen är för ansträngd 
försvinner den nästan helt. N10 formulerade det som att humor är ett av de känsligaste 
instrumenten för att mäta ett teams klimat, och att dess frånvaro nästan alltid är ett tidigt 
tecken på att något inte stämmer. Att detta mönster återkommer hos samtliga deltagare, 
oberoende av varandra och i skilda konsultkontexter, ger det en analytisk tyngd som förtjänar 
uppmärksamhet. 

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 är 
transparent och bjuder in till dialog skapar det snabbt en kultur där det är okej att göra 
detsamma, men att det förutsätter att man faktiskt menar det om man bjuder in till dialog men 
sedan kör sitt eget race ändå märker folk det ganska snabbt. N1 beskrev hur hon försöker visa 
lite mänsklighet, dela osäkerheter och erkänna när något är svårt. N10 lyfte den omvända 
logiken: om han reagerar öppet och nyfiket på saker som är svåra eller känsliga signalerar det 
att det är okej, men om han är kontrollerad och polerad smittar det också. 

Konflikter och anspänning som signaler 

Flertalet deltagare beskrev situationen av anspänning eller konflikt i teamen. Ett tydligt och 
återkommande mönster var att sådana situationer sällan handlar om det de vid första anblick 
ser ut att handla om. N6 formulerade det som att det som ser ut som ett samarbetsproblem är 
ganska sällan bara ett samarbetsproblem, utan att det nästan alltid handlar om förväntningar 
som inte möts, känslor som inte kommit till uttryck eller osäkerhet kring roller och riktning. 
N8 beskrev det som att det är ganska lätt att se symptomen spänning, tystnad, passiv 
aggression men svårare att förstå vad det egentligen handlar om, och att om man agerar på 
symptomen utan att förstå roten löser man ganska sällan problemet. Deltagarnas 
beskrivningar av hur de hanterar sådana situationer visade ett återkommande mönster av att 
agera tidigt och att söka förståelse innan handling. N4 lyfte att irritationer tenderar att byggas 
på snarare än att klinga av om ingen tar tag i dem. N1 beskrev en situation med en 
ledningsgrupp som fungerade professionellt på ytan men hade ganska tydlig spänning under: 
när hon började prata med folk individuellt kom det fram att gruppen hade gått igenom stora 
förändringar och att flera personer kände sig osäkra på sina roller och mandat. Hennes analys 
var att när man känner sig osäker börjar man skydda sig, håller inne med information, 
positionerar sig och undviker att exponera sig vilket är mänskligt men skapar en defensiv 
kultur. N2 beskrev ett liknande fall: en öppen konflikt om hur ett projekt skulle drivas som 
visade sig vila på en djupare oenighet om uppdragets riktning som aldrig adresserats. N4 lyfte 
ett exempel med spänning mellan en noggrann och en snabb person i teamet, och hur separata 
samtal visade att bägge egentligen hade legitima behov som behöver koordineras snarare än 
slitas ut. N10 betonade en reflektion som återkom hos flertalet deltagare: att konflikter nästan 
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aldrig är vad de ser ut att vara, och att det kräver att ledaren är genuint nyfiken snarare än 
direkt lösningsfokuserad i inledningsskedet. 

Ledarens emotionella självreglering 

Det subtema som fick störst utrymme i deltagarnas berättelser, och som återkom hos samtliga, 
handlade om ledarens egna känslor och hur dessa påverkar teamets klimat. Flertalet deltagare 
beskrev en förändring från ett förhållningssätt där känslor hållits avskärmade från det 
professionella till ett mer medvetet arbete med den egna emotionella närvaron. N4 beskrev sig 
som analytisk till sin natur och att han tidigare tänkte ganska lite på sina egna känslor i 
arbetssammanhang, men att han lärt sig att om han är stressad eller irriterad märker teamet 
det, även om han inte säger något direkt. N6 uttryckte det som att han sätter en emotionell ton 
i gruppen som smittar, och att det är ett ganska stort ansvar. Att ledarens stämning och 
emotionella tillstånd sprider sig i teamet oavsett om det verbaliseras är ett mönster som 
återkommer hos samtliga sex deltagare. N1 beskrev hur teamet vid ett pressat uppdrag börjar 
bli mer försiktigt och anpassar sig efter ledarens stämning utan att någon säger något. N8 lyfte 
att om han är genuint engagerad och nyfiken smittar det av sig positivt, och att han tror att den 
emotionella tonen en ledare sätter är ganska avgörande för hur ett team fungerar. Att detta 
mönster framträder hos samtliga, trots att deltagarna har olika bakgrund och konsultområden, 
ger det analytisk tyngd.​
​ Flera deltagare beskrev konkreta strategier för att hantera den egna reaktiviteten. N1 
lyfte vikten av att stanna upp och skapa en liten paus mellan känslan och agerandet, en enkel 
princip, men svårare i praktiken, framför allt i pressade situationer. N2 beskrev att han 
försöker landa och fråga sig i vilket tillstånd han befinner sig innan ett möte. N10, med 
psykologbakgrund, formulerade det som att om man kan stanna upp ett ögonblick och 
uppmärksamma vad man känner innan man agerar fattar man ganska ofta bättre beslut men att 
detta inte alltid är möjligt i de mest intensiva situationerna, och att det är något han 
fortfarande arbetar med. Flertalet deltagare lyfte också hur erfarenhet och återhämtning 
hänger samman med förmågan att upprätthålla detta förhållningssätt. N6 beskrev hur han i 
karriärens tidiga år kompenserade med hårt arbete utan att förstå den energikostnad det 
innebar att hela tiden börja om i nya sammanhang. N10 lyfte hur han sett duktiga kollegor 
tappa sig själva i arbetet inte för att de är svaga utan för att de är starka och engagerade och 
inte märker när de tömt sig. N8 formulerade det som att hans eget mående inte är en separat 
fråga från hur teamet mår de hänger ihop ganska direkt. Flertalet deltagare lyfte också 
konkreta exempel på hur de agerat utifrån observationer av enskilda teammedlemmars 
mående. N8 beskrev hur han hos en junior teammedlem noterade förändrad energi och 
nyfikenhet, och hur ett enskilt samtal visade att personen bar på impostorkänslor som han 
burit ensam länge. Att ge konkret återkoppling på vad personen faktiskt bidrog med, och 
normalisera att sådana känslor är vanliga, beskrev N8 som det som hjälpte. N1 lyfte ett 
liknande exempel där en person gradvis blivit tystare under möten, och hur ett tidigt enskilt 
samtal visade att personen kände sig överbelastad och ensam i projektet. Bara att samtalet 
skedde, att någon hade sett att något inte stämde och frågat, verkade göra ganska stor skillnad. 
Sammantaget illustrerar det tredje temat hur ledarens emotionella kapacitet fungerar som en 
resurs som kan stärka eller begränsa teamets funktion, och hur den i deltagarnas berättelser är 
grundläggande förvävd med förmågan att leda alls. 

Diskussion 

Syftet med föreliggande studie var att undersöka hur ledare i konsultverksamhet beskriver sitt 
arbete med att påverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i tillfälliga 
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projektteam. Analysen av tio semistrukturerade intervjuer med ledare från sex 
konsultområden resulterade i tre teman: att skapa trygghet och relationer i tillfälliga team, 
kommunikation som verktyg för samordning och trygghet samt ledarens arbete med 
emotionellt klimat. I det följande diskuteras resultaten i relation till studiens teoretiska 
referensram och tidigare forskning, varefter metodologiska begränsningar och slutsatser 
presenteras. 

Resultatdiskussion 

Det övergripande mönstret i deltagarnas berättelser är att ledarskap i tillfälliga konsultteam i 
hög grad är proaktivt, situationsanpassat och emotionellt orienterat. Ledarna beskriver inte sitt 
arbete som reaktivt problemlösande utan som ett aktivt skapande av de förutsättningar som 
gör att team kan fungera väl. Detta stämmer med Levitats et al.:s (2025) argument att EIB 
uppstår i samspelet mellan förmåga, motivation och contextual opportunity, och att contextual 
opportunity i tillfälliga team per definition är outvecklad vid teamets start. Det deltagarnas 
berättelser konkretiserar är hur arbetet med att skapa denna contextual opportunity faktiskt tar 
sig uttryck, ett bidrag som kvantitativa studier i begränsad utsträckning kan lämna, och som 
Morales-García et al. (2026) och Abreu och Carvalho (2026) explicit efterlyser. Det är värt att 
notera att deltagarnas resonemang genomgående är processbetonade snarare än 
egendomsbetonade. De talar inte om att besitta emotionell intelligens som en given kapacitet 
utan om att arbeta med samarbete, kommunikation och klimat som pågående och 
situationsanpassade processer. Att deltagarna beskriver motivation som en aktiv komponent, 
att de väljer att prioritera startfasen, väljer att kommunicera om osäkerhet och väljer att 
hantera sina egna reaktioner, lägger vikt vid den intentionella dimensionen av emotionellt 
intelligent beteende som förmågemodellen inte i lika hög grad belyser. Ejaz et al. (2025) 
argumenterar för att EI bör förstås som ett aktivt förhållningssätt snarare än en statisk 
egenskap, och deltagarnas processorienterade beskrivningar ger ett empiriskt stöd åt detta 
argument. Detta gick igen över alla tio konsultområden, från N3:s tekniska IT-miljö till N5:s 
förändringskommunikationsuppdrag och N9:s ekonomianalys, vilket antyder att den 
processorienterade hållningen inte är branschspecifik utan snarare ett uttryck för hur 
konsultledarskap som sådant erfarenhetsmässigt formas.​
​ Det första temat, som rör relationsskapande och tillit, bekräftar och konkretiserar 
Ivcevic et al.:s (2025) beskrivning av tillfälliga teams strukturella villkor. Deltagarna 
beskriver ett mönster som är specifikt för den tillfälliga kontexten: att det som i permanenta 
team uppstår gradvis och organiskt i stället måste skapas avsiktligt och snabbt. Den sociala 
orienteringsprocess som N1, N2 och N3 beskriver, hur teammedlemmar i inledningsfasen 
aktivt läser av varandra under ytan, illustrerar att tillfälliga team inte är tomma rum som fylls 
av arbetsuppgifter, utan sociala sammanhang med sin egen dynamik som kräver 
uppmärksamhet och aktivt ledarskap. N7:s reflektion kring att hon aldrig riktigt ser hela 
potentialen i ett tillfälligt team realiseras före uppdragets slut, och N9:s erfarenhet av att 
investeringen i relationer aldrig riktigt hinner ge full utdelning, pekar på en förlust inneboende 
i just det tillfälliga sammanhanget som kvantitativa studier inte fångar. N8:s beskrivning av 
hur struktur skapar förutsättningar för tillit att växa är ett empiriskt uttryck för Levitats et al.:s 
(2025) begrepp contextual opportunity. Deltagarnas berättelser visar att tillit inte enbart är ett 
resultat av relationellt arbete, utan att den möjliggörs av tydliga strukturer för beslutsfattande, 
kommunikation och förväntningar. Detta nyanserar bilden av tillit som primärt relationell och 
pekar mot en mer komplex förståelse där struktur och relation är ömsesidigt beroende. 
Schummer et al. (2025) argumenterar för att ledarens arbete med att forma teamets 
identifikation är centralt, och deltagarnas beskrivningar av gemensamma kontrakt och uttalade 
förväntningar kan förstås som ett praktiskt uttryck för just detta identifikationsarbete. N7:s 
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iakttagelse att tävlingsinriktade kulturer i rekryteringsteam kräver att ledaren aktivt bygger in 
beroende snarare än bara uppmanar till samarbete för att tillit ska kunna växa, illustrerar att 
förutsättningarna för tillit varierar med konsultområdets egna normer och inbyggda 
konkurrenslogiker. Det innebär att arbetet med contextual opportunity är kontextuellt på ett 
sätt som EIB-ramverket i sig inte fullt ut specificerar.​
​ Det andra temat, som rör kommunikation, visar att deltagarna inte primärt förstår 
kommunikation som informationsöverföring utan som ett relationellt och emotionellt verktyg. 
Deltagarnas konvergenta beskrivning av tystnadens konsekvenser illustrerar en av de 
grundläggande insikterna i Golemans (1998) modell: att emotionellt intelligenta beteenden 
förutsätter en medvetenhet om att kommunikation alltid äger rum, även i frånvaron av 
explicita budskap. N1:s formulering att människor alltid fyller tystnad, och att om ledaren inte 
kommunicerar det som händer gör folk det åt ledaren, kan förstås som ett empiriskt uttryck 
för Golemans dimensioner självkännedom och social kompetens i ledarhandling. 
Självkännedom inbegriper förmågan att känna igen hur de egna emotionerna och reaktionerna 
påverkar det egna beteendet och omdömet, och deltagarnas medvetna arbete med att 
kommunicera om osäkerhet snarare än dölja den är ett praktiskt uttryck för just detta. 

N5:s beskrivning av förändringskommunikation som fält tillför en dimension som de övriga 
deltagarna inte explicit behandlar: hur organisationers osäkerhet och oro smittar av sig inåt i 
konsultteamet, och hur ledaren därför behöver filtrera och skydda teamet från extern stress 
utan att därför vara otänkbar om vad som händer. På liknande sätt visar N9:s erfarenhet att 
ekonomianalysarbete går djupt in i frågor om makt, resurser och identitet i de organisationer 
man arbetar med, vilket skapar en egenartad kommunikativ känslighet: siffror är inte abstrakta 
utan bär på känslomässig laddning för dem de berör. Dessa perspektiv understryker Ivcevic et 
al.:s (2025) argument om att den specifika kontexten avgör vilka emotionella kompetenser 
som efterfrågas och hur de tar sig uttryck, ett argument som får ökad empirisk pregnans när 
man jämför tio deltagare från sex skilda konsultområden. Resultaten ger också ett indirekt 
stöd åt Chevalier et al.:s (2025) fynd att transformativt ledarskap ensamt inte alltid räcker för 
att uppnå teamtillfredsställelse, och att medarbetare i osäkra situationer snarare söker 
tydlighet och konkret stöd än visioner och inspiration. Den transformativa ledarstilens 
dimension inspirerande motivation, det vill säga skapandet av gemensam mening och 
riktning, framträder i deltagarnas beskrivningar som nödvändig men inte tillräcklig. Det 
jordnära och individanpassade kommunikationsarbetet, som samtliga deltagare lyfter, framstår 
som minst lika centralt för att teamet ska fungera under de förhållanden som råder i tillfälliga 
konsultteam. Korakis och Poulaki (2025) konstaterar att forskningen konsekvent förknippar 
transformativt ledarskap med positiva utfall, men att dessa samband säger relativt lite om vad 
ledaren faktiskt gör i konkreta situationer. Föreliggande studie bidrar med just sådana 
konkreta beskrivningar.​
​ Det tredje temat, som rör emotionellt klimat och ledarens självreglering, är det tema 
som fick störst utrymme i deltagarnas berättelser och som är mest direkt kopplat till studiens 
teoretiska referensram. Att samtliga tio deltagare, oberoende av varandra och med varierande 
bakgrund och konsultområden, beskriver ledarens stämning som något som sprider sig i 
teamet oavsett om det verbaliseras, ger mönstret konvergent analytisk styrka. Gkatsikos et al. 
(2025) finner att ledares EI hänger samman med hur medarbetare upplever sitt arbete och sin 
vilja att anstränga sig utöver det förväntade. Deltagarnas berättelser tillför en 
processbeskrivning av hur detta samband uppstår: det verkar inte primärt gå via formella 
ledarskapsbeteenden utan via den emotionella ton ledaren sätter i det dagliga samspelet. 
Deltagarnas beskrivningar av sin utveckling mot ett mer medvetet arbete med de egna 
känslorna i ledarrollen är relevant i relation till Gerhardt et al.:s (2025) konstaterande att 
trait-baserad EI visar starkare samband med ledarskapsbeteenden än förmågebaserad EI. 
Deltagarnas berättelser antyder att den emotionella kompetens de beskriver svårligen låter sig 
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avgränsas till antingen egenskap eller förmåga: det framstår snarare som ett förhållningssätt 
som utvecklats genom erfarenhet, reflektion och konkreta situationer som tvingat fram ett nytt 
sätt att förhålla sig till ledarrollen. Ejaz et al.:s (2025) argument om EI som ett aktivt 
förhållningssätt finner ett tydligt stöd i dessa beskrivningar. Värt att notera är att detta mönster 
framträder även hos N3 och N4, som båda beskriver sig som analytiska av naturen och som 
från mer tekniska och strukturerade bakgrunder lärt sig att deras känslomässiga tillstånd 
påverkar teamet, även när ingenting sägs högt. Det antyder att den emotionella kompetensens 
processorientering inte är kopplad till personlighetstyp utan är ett resultat av erfarenhet och 
reflektion. N7:s bakgrund inom socialt arbete tillför en analytiskt intressant dimension till 
frågan om var den emotionella kompetensen kommer ifrån. Hon beskriver hur utbildningen 
och de tidiga årens arbete med sårbara grupper lämnat ett bestående märke: en djup förståelse 
för vad människor bär på, men också en tendens att ta för mycket ansvar för hur folk mår. Att 
denna tendens både är en tillgång och en utmaning i ledarrollen illustrerar hur samma 
emotionella kompetens kan vara funktionell i en kontext och begränsande i en annan, något 
som EIB-ramverkets betoning av contextual opportunity fångar men som förmågemodellen, 
med sitt mer kontextneutrala perspektiv, i begränsad utsträckning belyser. 
Att N10, med den längsta erfarenheten och en psykologibakgrund, tillför en dimension som 
de andra deltagarna inte explicit nämner, nämligen källkritik mot den egna intuitionen om 
andras känslotillstånd, är analytiskt intressant. Det antyder att förmågan att läsa av andra inte 
bara handlar om att bli mer känslig med erfarenhet, utan också om att bli mer medveten om de 
egna projiceringsriskerna. Mayer och Saloveys (1990) förmågemodell inkluderar förmågan att 
förstå känslor och begripa hur de uppstår och vad de signalerar. N10:s reflektion kring sin 
egen risk för feltolkning kan läsas som ett uttryck för en sofistikerad form av denna förmåga, 
och pekar mot att emotionell kompetens på hög nivå inte enbart innebär ökad känslighet utan 
också ökad epistemisk försiktighet.​
​ Humor som klimatsignal är ett empiriskt fynd som tidigare forskning inte explicit 
behandlar men som framstår som analytiskt intressant. Att samtliga tio deltagare, oberoende 
av varandra och från skilda konsultkontexter, lyfter humor och lätthet som ett av de 
känsligaste tecknen på att ett emotionellt klimat fungerar väl, och dess frånvaro som ett tidigt 
varningstecken, ger fyndet en konvergent analytisk styrka som förtjänar uppmärksamhet. N9:s 
formulering att humorn är en ganska pålitlig signal, N10:s att den är ett av de känsligaste 
instrumenten för att mäta ett teams klimat, och N3:s observation att cynism är ett av de tidiga 
tecknen på klimatförsämring i högpresterande tekniska miljöer, pekar sammantaget mot att 
humor inte är en trivial aspekt av gruppdynamiken utan en lättobserverad indikator på 
psykologisk trygghet. Ivcevic et al. (2025) understryker att kontexten är avgörande för vilka 
emotionella kompetenser som efterfrågas och hur de tar sig uttryck, och att detta mönster 
framträder över väsensskilda konsultområden från den analytiska ekonomikonsulterna 
siffervärld till kommunikationskonsultens förändringsledning och IT-konsultens tekniska 
projekt. Det ger fyndet en bredd som enskilda områdesstudier svårligen hade kunnat uppnå. 
Det förtjänar dock en mer systematisk undersökning i framtida forskning.  Asif et al. (2025) 
visar att sambandet mellan EI, ledarskap och projektframgång förmedlas av teamets 
engagemang och innovativa beteende, det vill säga de processer som uppstår i det dagliga 
samspelet snarare än i mätbara slutresultat. Deltagarnas beskrivningar stödjer denna bild: det 
som skapar förutsättningar för att ett tillfälligt team ska fungera är inte formella 
ledarskapsstrukturer utan de subtila och kontinuerliga processerna av relationsskapande, 
kommunikativ anpassning och emotionell närvaro. Det är svårt att fånga dessa processer med 
enkäter och självskattningsinstrument, vilket delvis förklarar varför de förblivit underbelysta i 
forskningen trots att de verkar vara centrala för teamets faktiska funktion. Abreu och 
Carvalho (2026) efterlyser studier som undersöker de processer som förmedlar sambanden 
mellan EI och projektframgång, och föreliggande studie bidrar med sådana 
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processbeskrivningar i en specifik kontext.​
​ En implikation för ledarutveckling som kan dras av resultaten är att emotionell 
kompetens i tillfälliga teamkontexter sannolikt inte primärt utvecklas via utbildningsprogram, 
utan genom erfarenhet, reflektion och återkoppling i konkreta situationer. Flertalet deltagare 
beskrev hur deras nuvarande förhållningssätt vuxit fram gradvis genom att ha sett 
konsekvenserna av att agera annorlunda, eller genom återkoppling från kollegor eller 
teammedlemmar som synliggjort effekter de själva inte sett. N3:s berättelse om hur han under 
en period jobbade för mycket och därmed tappade delar av förmågan att genuint se de 
människor han leder, och N7:s erfarenhet av att ha brutit ihop sig i de tidiga åren som konsult 
utan att förstå varför, är konvergenta exempel på hur erfarenhetsbaserat lärande snarare än 
formell utbildning skapar den förändring som låg bakom deras nuvarande förhållningssätt. 
Det deltagarnas berättelser tillför är att denna anpassningsförmåga i konsultkontexten verkar 
vara ett gradvist utvecklat förhållningssätt snarare än en medfödd egenskap, och att den 
förutsätter ett aktivt arbete med den egna reflektionen och återhämtningen. Det är en 
förskjutning med konsekvenser för hur vi förstår ledarutveckling i projektbaserade och 
tillfälliga sammanhang, där erfarenhetsbaserat lärande, aktiv reflektion och återhämtning 
framstår som viktigare komponenter än formell utbildning.  

Metodologiska överväganden 

Studiens kvalitativa design och semistrukturerade intervjuer möjliggjorde tillgång till 
erfarenhetsnära och reflexiva beskrivningar av den typ som befintlig forskning efterlyser. 
Morales-García et al. (2026) och Abreu och Carvalho (2026) konstaterar att forskningen om 
EI och ledarskap till övervägande del bygger på kvantitativa mätmetoder som kartlägger 
samband men ger begränsad tillgång till de processer som förmedlar dem. Föreliggande studie 
svarar mot detta behov, men med begränsningar som följer av ett litet och icke-representativt 
urval. Urvalet baserades på ett snöbollsförfarande via författarens kontaktnät. Detta medför en 
risk för systematisk snedvridning i riktning mot deltagare med ett redan reflekterat och 
positivt förhållningssätt till ledarskap och emotionella processer i teamarbete. Det djup och 
den reflexivitet som präglar materialet kan delvis vara ett resultat av detta 
selektionsförfarande snarare än ett representativt utsnitt av konsultledare i allmänhet. 
Resultaten bör tolkas med denna begränsning i åtanke. Ledare med lägre grad av emotionell 
medvetenhet, eller med andra erfarenheter av tillfälliga team, skulle sannolikt ge en väsentligt 
annorlunda bild.​
​ Att studien bygger på tio intervjuer ökar underlagets bredd jämfört med studier med 
ett fåtal informanter, men innebär ändå att teoretisk mättnad inte kan göras anspråk på. De 
mönster som identifierats bör betraktas som analytiskt preliminära snarare än definitiva, trots 
att de är interna och konsekventa i det analyserade materialet. Att samtliga tio deltagare lyfter 
samma övergripande mönster, exempelvis humorn som klimatindikator, tystnadens fyllande 
funktion och ledarens stämning som smittsam, ger dem en viss analytisk trovärdighet. Den 
bredd som uppnås genom representationen av sex konsultområden, managementkonsulting, 
IT-konsulting, HR-konsulting, ekonomikonsulting, kommunikationskonsulting och 
rekryteringskonsulting, ger dessutom materialet en kontextuell variation som stärker 
möjligheten till analytisk generalisering jämfört med studier inom ett enskilt fält. Att studien 
enbart bygger på deltagarnas retrospektiva självbeskrivningar innebär att den fångar hur 
ledarna uppfattar och konstruerar sin roll, snarare än vad de faktiskt gör i observerbara 
situationer. Diskrepanser mellan upplevt och faktiskt beteende kan inte uteslutas, och 
resultaten bör tolkas som beskrivningar av hur ledarna förstår och berättar om sitt arbete 
snarare än som direkta avbildningar av detsamma. Studien bygger dessutom på intervjuer 
genomförda digitalt via videomötesplattform, vilket kan ha begränsat tillgången till 
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kommunikativa signaler som kroppsspråk och informella sidosamtal. Å andra sidan kan det 
digitala formatet ha gett deltagarna en viss distans som underlättade reflexiva och 
ärlighetsbetonade svar om svåra situationer och egna tillkortakommanden.​
​ Deltagarnas fördelning med avseende på kön, sex män och fyra kvinnor, är en 
begränsning att beakta. Könsskillnader i hur ledare förhåller sig till emotionella dimensioner 
av ledarskapet är ett etablerat forskningsområde, och studien saknar kapacitet att belysa 
eventuella sådana skillnader. N7:s resonemang om hur hennes bakgrund inom socialt arbete 
format hennes omsorgsorientering, och N9:s beskrivning av hur hennes strukturerade natur 
påverkat hennes ledarskap, antyder att kön, bakgrund och personlighet samvarierar på sätt 
som studien inte kan separera analytiskt. Framtida forskning bör adressera dessa dimensioner 
mer systematiskt. 

Studiens resultat är inte generaliserbara i statistisk mening, men kan ses som analytiskt 
generaliserbara i den meningen att de beskrivna mönstren och processerna kan ha relevans för 
förståelsen av liknande fenomen i andra kontexter med tillfälliga team. Konvergensen i 
deltagarnas beskrivningar, trots variation i konsultområde, erfarenhetslängd, kön och 
personlig bakgrund, ger stöd åt en försiktig analytisk generalisering av de processer som 
identifierats. 

Slutsats 

Föreliggande studie syftade till att undersöka hur ledare i konsultverksamhet beskriver sitt 
arbete med att påverka samarbete, kommunikation och emotionellt klimat i tillfälliga 
projektteam. Resultaten från tio intervjuer över sex konsultområden visar att detta arbete är 
proaktivt, situationsanpassat och emotionellt orienterat. Ledarna beskriver ett aktivt skapande 
av relationella och strukturella förutsättningar som i permanenta team ofta uppstår organiskt, 
ett kommunikationsarbete inriktat på att skapa riktning och hantera osäkerhet snarare än att 
enbart förmedla information, samt ett medvetet arbete med den egna emotionella närvaron 
som en klimatbärande funktion i teamet.​
​ Sammantaget ger studiens resultat empiriskt stöd åt Golemans (1998) antagande att de 
fem EI-dimensionerna är verksamma i konkret ledarskapsutövning, och åt Levitas et al.:s 
(2025) argument att EIB förutsätter samspelet mellan förmåga, motivation och contextual 
opportunity. Resultaten tillför därutöver en konkretisering av hur dessa förmågor och 
beteenden tar sig uttryck i en specifik kontext som tidigare forskning inte i tillräcklig grad 
belyst, och antyder att contextual opportunity i tillfälliga team delvis är något som ledaren 
själv skapar snarare än något som är givet av organisationen. 
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