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Sammanfattning

Titel: Att leda i offentlig forvaltning - En studie om mellanchefers ledarskap i offentlig
verksamhet

Datum: 2023-10-30

Forfattare: Kacper Czerniewski & Marwan Mohamed

Handledare: Michal Lysek

Examinator: Jean-Charles Languilaire

Den offentliga sektorn utgor en stor del av Sveriges ekonomi. Sektorn praglas av standigt
hardare krav fran bade politiker och allmanheten. Mellanchefer inom den offentliga sektorn
har huvudrollen i att arbeta med dessa krav. Studier kring mellanchefers roll i offentliga
verksamheter dr begransade. Denna studien handlar om hur mellanchefer beskriver deras
ledarskap och om de har nagon betydelse for den offentliga forvaltning. Grundad i en
hermeneutisk metod syftar studien till att tolka, forstd och formedla mellanchefers
upplevelser. Studien har en induktiv ansats for att skapa och 6ka forstaelse kring
ledarskapsbeteenden samt dess betydelse inom den offentliga sektorn genom att utgd ifran
empirisk data och kvalitativa samtal. Undersokningen visar att mellanchefer foresprakar en
viss situationsanpassning, men &ven att de ser sig sjalva som forebilder gentemot deras
medarbetare. Via integrering och etablerat fortroende fran medarbetare kan mellanchefer
paverka styrning i den offentliga verksamheten.

Nyckelord: Mellanchef, Offentlig sektor, Offentlig forvaltning, Betydelse, Ledarskap,
Uppfoljning.



Abstract

Title: Leading in public administration - A study of middle managers' leadership in public
operations.

Date: 2023-10-30
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The public sector makes up a large part of Sweden's economy. The sector is characterized by
ever tougher demands from both politicians and the public. Middle managers in the public
sector have the main role in working with these requirements. Studies on the role of middle
managers in public enterprises are limited. This study is about how middle managers describe
their leadership and whether they have any significance for the public administration. Based
on a hermeneutic method, the study aims to interpret, understand and convey the experiences
of middle managers. The study has an inductive approach to create and increase
understanding of leadership behaviors and its importance in the public sector by starting from
empirical data and qualitative dialogs. The survey shows that middle managers advocate a
certain adaptation to the situation, but also that they see themselves as role models for their
employees. Through integration and established trust from employees, middle managers can
influence governance in the public sector.

Keywords: Middle management, Public sector, Public administration, Influence, Leadership,
Monitoring.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn har under en langre tid betraktats som oerhort regelstyrd. I jamforelse
med den privata sektorn ar den offentliga sektorn politisk styrd i betydligt stérre omfattning
genom folkvalda politiker och sittande regeringar. | ledningsgrupperna i dessa offentliga
forvaltningar finns flera olika chefspositioner likt den privata sektorn. Mellancheferna i den
offentliga sektorn ansvarar dels for att forvalta processer och styra sina medarbetare samtidigt
som de har ett ansvar mot sina 6verordnade chefer. Handlingsutrymmet for de offentliga
mellancheferna ar begransat (Nilsson & Malmstedt, 2011). Det stora ansvaret pa offentliga
mellanchefer bottnar i allméanhetens forvantningar och néjdhet, samt de politiska agendor som
ska och maste uppfyllas (Nilsson & Malmstedt, 2011). Detta ar nagra av de faktorer som utgor
den offentliga ledarens dilemma (Fogelberg Eriksson, Néahlinder, 2015).

Pa senare tid har resultatmal varit det omtalade i offentliga verksamheter, likt den privata
sektorn har chefer resultat att uppna. Exempel pa detta ar hur resurser och aktiviteter anvands
i den offentliga sektorn, med resurser menas bland annat kostnad per elev i skolan och
lokalkostnad per kvm for att namna nagra. Nar det kommer till aktiviteter handlar det bland
annat om antal forskoleplatser samt antal annonsplatser. De definieras av tjanster som kops in.
Det behdver inte enbart handla om finansiella resultat utan ocksa mervérdet till mottagaren
(Eldas, Feuk, Gidenstam, Strid, 2014). Uppfattningen ar olika inom de olika forvaltningarna i
offentliga sektorn, men grunden &r att folja resultatstyrningen och aven malstyrningen. Detta
har satt press och innebdr delade meningar hos mellanchefer som vantas styra verksamheterna
i enlighet med de mal och resultat som politiker satter, samtidigt som de sjalva ska utfora sitt
ledarskap. Genom aren har mal- och resultatstyrning kritiserats, pa grund av att detaljerad mal
kan leda till detaljstyrning och att felprioriteringar gors (Kullander & Langlet, 2023). Vid
tidigare undersokningar har det papekats att fokuset hamnat pa formalia kopplat till
dokumentation, processer etcetera i stallet for mal- och resultatuppfyllelse samt utveckling.
Brister har radats upp och férmedlas men inga lardomar tagits. Detta har lett till pafoljder som
radsla att gora fel och en forsiktighet till att prova nya metoder hos chefer i offentliga
verksamheter (Kullander & Langlet, 2023).

1.2 Problemdiskussion

Ansvarstagandet inom den offentliga sektorn har okat de senaste aren, i takt med storre
befolkningsméangd och nya malkrav hos kommuner, skolor och varden etcetera (Schillemans
2016). Press pa offentliga organisationer att uppfylla dessa mal, dar mellanchefer hamnar i
korselden av hogre krav och ansvaret att leda medarbetare genom de organisatoriska kraven
(Schillemans 2016). Personliga ansvaret laggs pa mellanchefer kring krav och mal som satts
av intressenter i offentlig sektor sasom samhéllet, politiker och staten. Cheferna forvantas folja
policyer och riktlinjer men samtidigt uppfylla resultatmal. Nagot som paverkar styrningen och
skapat malkonflikter pa grund av det mangsidiga ansvaret (Alford & Greve, 2017).

Tidigare har mellanchefsrollen inom det offentliga varit en passiv roll, till skillnad fran idag
dar cheferna forvantas skapa varde, likt ett privatiserat bolag (Carlstrom, 2012). Flera beslut
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och mandat har lagts pad mellanchefer i syfte att oka effektiviteten i verksamheterna. Déar
cheferna standigt behdver visa sitt varde och paverkan pa resultatmal. | nutidens offentliga sfar
kravs darfor hogpresterande chefer for att hinna med den snhabba forandringen i arbetet.
Mellancheferna behover kontroll 6ver sina arbetsomraden samt anstéllda, dér det kan brista i
maojligheten av kontroll (Alford & Greve, 2017). Anstéllda kan uppleva stress som i sin tur
leder till arbetsrelaterad stress for mellanchefer. Detta maste hanteras och stodet till
medarbetare ar ett av manga moment som en mellanchef behéver lagga fokus pa. Att tillgodose
medarbetarnas krav ar en vasentlig del i maluppfyllelse, dar deras delaktighet, bestammanderatt
och behov kommer pa tal (Yukl, 2012).

Det 6kade ansvaret hos mellanchefer inom det offentliga har komplicerat ledarskapet. Da en
hel del arbetstid gar till administrativa uppgifter for att se till att organisationen forhaller sig
enligt riktlinjer och mal. Mellanchefer kanner ett personligt ansvar for delegerade uppgifter
och inte ett formellt ansvar. Rollen &r utsatt i den grad att mellancheferna har éverordnade att
forhalla sig till och att vagleda underordnade. Hur mellanchefer styr i hansyn till faktorer som
press, resultatmal och ansvarsskyldighet ar det vi forfattare i denna studien vill forska kring.
Vidare hur de kan skapa vérde i sin position som mellanchef i en offentlig forvaltning.

1.3 Forskningsfragor

Hur beskriver mellanchefer inom offentlig forvaltning sitt ledarskap?
Hur styr mellanchefer sina medarbetare?

Hur integrerar mellanchefer med anstallda?

1.4 Syfte
Syftet med undersokningen ar att skapa forstaelse for hur offentliga mellanchefer beskriver
sitt ledarskap.

1.5 Centrala begrepp

Ledarskap - Ett beteende som anvands med syfte att paverka tankande, uppférande och
installning hos medarbetare (Yukl, 2012).

Effektivitet - Na resultat genom att influera och styra. Skapa en arbetsmoral och genomgaende
driven organisation som paverkar produktivt (Bass, 2008; Yukl, 2012).
Situationsanpassat ledarskap - Olika ledarskapsstilar passar beroende pa situation, ledaren
maste vara flexibel och anpassningsbar beroende pa situation. Olika ledaregenskaper
beroende pa orientering av beslutsfattaren. Balansgang mellan uppgifter och relationer,
grundas i kunskap och formaga (Hersey et al, 2013).

Offentlig forvaltning - Verksamhet finansierad av allmanna medel (skatteintakter fran stat,
kommun och landsting) (Malmborg & Kockum, 2017).



2. Metod

2.1 Ontologi

Ontologins lara delas upp i tva standpunkter, objektivism och social konstruktionism (Bryman
& Bell, 2014). Begreppet ontologi syftar till laran om hur vérlden ser ut, de sociala entiteternas
art eller natur. Den fraga forskare stalls infor ar vid val av ontologisk standpunkt &r vilket
synsatt som ar relevant. Objektivism &r en standpunkt som innebar att sociala foreteelser och
deras betydelse har en existens som ar oberoende av sociala aktorer (Bryman & Bell, 2014).
Konstruktionism daremot ar en standpunkt som innebér att sociala foreteelser och deras mening
ar nagot som sociala aktorer kontinuerligt skapar. Synséttet innebér att sociala foreteelser inte
bara skapas via sociala samspel och kategorier utan &ven att de befinner sig under standig
revidering (Bryman & Bell, 2014). Utifran studiens syfte har forfattarna valt att anvanda
standpunkten social konstruktionism, dar mellanchefer och deras ledarskap undersoks baserat
pa deras beskrivningar av sitt ledarskap som betraktas som socialt konstruerade kontinuerliga
processer. Forfattarna finner darfor att den social konstruktionismen bést passar in pa deras
egna ontologiska synsétt, genom vilket de valjer att genomféra denna studie. Da processerna
ar subjektiva, pratar mellancheferna utifran sin verklighet, darfor kan deras upplevelser skilja
sig at. P sa satt skapar mellancheferna egna sociala konstruktioner. Forfattarna ar aven
medvetna om den olika demografin hos mellancheferna vilket kan leda till att mellanchefernas
perspektiv kan skilja sig at sinsemellan. Genom samtal kan de sociala konstruktionerna fangas
upp och analyseras. Var analys och vart resultat kommer att representera vart perspektiv pa
mellanchefsrollen, vi & medvetna om att andra studier kan komma att presentera andra
perspektiv samt att vara resultat kan skilja sig at. Genom resultaten fran samtalen kan vara
studieomraden undersokas i syfte att oka forstaelsen for det ledarskap som bedrivs av
mellancheferna. Vi forfattare presenterar det, men avgor inte om det ar rétt eller fel, utan
snarare framhé&ver vad som varit bra och mindre bra.

2.2 Epistemologi

Den vetenskapliga ansatsen grundar sig i hermeneutisk metod. Det syftar till att tolka, forsta
och formedla upplevelser av fenomen. Malet for en teorigenererande tolkande
forestallningsram ar just forstaelse (Widerberg, 2002). Alternativet till hermeneutik é&r
positivism, som innebér representation av en hard karna av fakta som mojliggor for forskaren
att inhdmta och bedéma pa ett objektivt satt. Positivism testar for det mesta hypoteser, giltighet
och antaganden genom signifikansprévningar eller logiska slutledningar. Malet for positivism
ar oftast att na forklaring genom hypotesprévningar och anvandandet av kvantitativa metoder
for datainsamling (Widerberg, 2002). Da detta ar en studie av kvalitativ karaktar ar det
respondenternas upplevelser som kommer att sta i centrum. Detta ska sedan analyseras och
tolkas, darfor anser forfattarna att forskningen grundar sig i en hermeneutisk metod. Utifran
forfattarnas tolkning av sociala konstruktioner skapas ny kunskap. Kunskap i forfattarnas
mening &ar tolkning och analys av mellanchefernas upplevelser som &r deras fakta. Efter
transkribering och samtal genomfor forfattarna en analys och tolkning som blir vetenskaplig
kunskap. Vetenskapliga artiklar som forfattarna tolkat och anvant i studien &r dven det kunskap,



trovéardigheten hos dessa artiklar ar stark da de har kontinuerligt varit féremal for “peer review”
av bland annat &mnesexperter

2.3 Metodologisk ansats

Studien har en induktiv ansats for att 6ka forstaelse inom den offentliga sektorn genom att utga
fran empirisk data (Jacobsen, 2002). Utgangslaget ar den empiriska verkligheten. Grunden &r
verkliga forhallanden, analys av empiriskt material genom observationer (Jacobsen, 2002). En
deduktiv ansats grundar sin utgangspunkt i vad andra forskare har skrivit och grundar dven sina
fragor utifran detta och testar sdledes dessa hypoteser. Forskaren initierar sin studie i en
empirisk ytstruktur och gar sedan vidare till teorins djupstruktur for att sedan aterigen landa i
empiri (S6derbom A, Ulvenblad P, 2016). Utifran dessa mojliga ansatser har forfattarna valt
att anvanda sig av en induktiv ansats da syftet med studien ar en djupare forstaelse av ett
fenomen.

Forfattarna har darfor valt att samla in data genom att utféra flera djupgaende samtal och
darifran transkribera samtalen. Efter det analyseras och tolkas transkriberingen for att slutligen
diskuteras och dra slutsatser fran detta. Samtalen &r av kvalitativ karaktar for att fa djupgaende
svar och verkligen komma in pa amnet. Kvalitativa samtal genomfordes for att skapa forstaelse
av hur mellanchefer agerar och motiverar sina beslut.

2.4 Intervjumetod

Med hénsyn till studiens syfte, om dkad forstaelse kring amnet, valde forfattarna att genomfora
semistrukturerade samtalsfragor. En semistrukturerad samtalsguide innebar att forfattaren eller
forfattarna anvander sig av en lista med specifika frageomraden, i detta fallet samtalsguide
(Bilaga 1). Ett semi-strukturerat forhallningssatt i samtalen innebar att respondenten har storre
frihet att utforma svaren pa sitt eget personliga sétt (Bryman & Bell, 2014). Tonvikten ska ligga
pa hur samtals personen uppfattar och forstar fragor och skeenden, det som samtals personen
upplever ar viktigt vid en forklaring och forstaelse av handelser, ménster och beteenden
(Bryman & Bell, 2014). Samtalen holls pa neutral plats, de inspelade samtalen sparades och
transkriberades nara inpa, for att uppna sa empiri trogen tolkning som majligt.

Studien utgick fran breda frageomraden som grundar sig i studiens syfte, i man av att hjalpa
studien besvara forskningsfragorna och for att fa 6kad forstaelse. For att skapa sa bred bild av
mellanchefers betydelse for de offentliga verksamheterna, stélldes delfragor om ledarskap
(Bilaga 1). Vi har intervjuat fem stycken mellanchefer i olika forvaltningar inom den offentliga
sektorn. Samtalen skedde pa plats hos mellancheferna i den man det gick, annars holls det 6ver
zoom eller teams. Samtliga samtal utfordes i februari och mars 2023. Samtalen varade mellan
45 och 60 minuter. Transkriberat material har presenterats och godkants av respektive
respondent.

2.5 Datainsamling
Datainsamlingen bestar av samtal med de olika respondenterna som forfattarna har samlat in
sjalva. Utgangspunkterna som ligger till grund for denna studien bestar av samtal med
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respondenter. Vidare har forfattarna samlat in litteratur, tabeller, diagram och vetenskapliga
artiklar kopplat till studien.

2.6 Urval

Samtalspersoner som valdes for studien uppfyllde kriterierna for studiens syfte, kriterierna
omfattas av chefer med beslutfattande roll inom offentlig sektor. For att uppfylla kriterierna for
studiens syfte, syftar urvalet till att avgrénsa beslutsfattarna till chefer éver enhet eller sektion,
eller motsvarande roll déar det foreligger ansvar Over anstallda. Forfattarna har gjort ett
strategiskt urval genom utskick av mail till personer som &r av intresse. Detta gjordes for att
fanga upp personer med speciella erfarenheter kopplade till studien (Alvehus, 2013).
Respondenterna som ingar i undersokningen véljs framst pa grund av sin befattning som
mellanchef. Samtliga respondenter som ingdr i undersékningen innehar en ledarroll inom
statsforvaltningen, vard-och omsorg, forsvarsmakten, eller skolvasendet for att tillfora
uppsatsen med vasentlig information till syftet och fragestallningarna. Trots att respondenterna
arbetar pa olika forvaltningar &r de av intresse for studien enligt forfattarna. Valet av olika
forvaltningar gjordes for att 6ka bredden pa studien.

2.7 Analysmetod

Utgangspunkten for studien &r av kvalitativ karaktar for att generera lamplig teori utifran det
empiriska materialet (Kvale & Brinkmann, 2009). Det empiriska materialet kodades pa olika
nivaer, for att sakerhetsstalla att all relevant information beaktas (Gibbs, 2007). Efter alla
samtal genomforts transkriberade forfattarna materialet, for att underlatta kodningen
antecknades nyckelord och begrepp samtidigt som transkriberingen skedde (Gibbs, 2007).
Var studie har inspirerats av grundad teori. Grundad teori finns i tva olika ansatser. Vi har inte
anvant oss av en klassisk grundad teori da denna har ett specifikt fornallningssatt kring att data
och kodning maste ske i specifika skeden. Vi har inspirerats genom att pa ett systematiskt satt
analyserat och bearbeta insamlad data. Forst i form av 6ppen kodning for att forsta vad det ar
for fenomen som sker och vidare utifran selektiv kodning for att sammanstélla monster (Glaser,
1998).

| den 6ppna kodningen sammanstélldes respondenternas uttalanden. Sedan utfordes en Niva 1
kodning dér varje uttryck kategoriseras med tematiserade uttryck. Totalt fick vi cika 40 stycken
niva 1-koder, se exempel i bilagan.

Efter 6ppen kodning och niva 1 kodning sammanstélldes varje respondents utsaga i respektive
huvudbegrepp som karaktériserades av gemensamma monster, en sa kallad Niva 2 kodning. Vi
fick totalt sett cirka 20 niva-kodningar. Niva 3 kodningen i var modell bestar av tre koder,
Uppfattning, Integrering och Styrning, dessa utgor ledarskapsbeteendena och mellanchefers
betydelse for verksamheter, som erhallits fran syftet och forskningsfragorna samt fran den
empiriska verkligheten. Processen gjordes for att organisera empiriska materialet och forstarka
betydelsen (Saldana, 2015). Malet var att strategiskt omfordela data som var splittrade under
forsta kodningsprocessen (Saldana, 2015). Vidare anvéndes det for att bestamma vilka koder i
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forskningen som ar de dominanta och vilka som ar mindre dominanta (Boeije, 2010). Slutligen,
sammanstalldes dessa i en Niva 3 kodning (Bilaga 2).

2.8 Litteraturgenomgang

Efter ssmmanstalining av det empiriska materialet, undersoktes flera vetenskapliga artiklar och
bocker som hor till &mnet. Artiklarna togs fram via databaserna OneSearch och Google
Scholar. S6kord som anvéndes: offentlig sektor/verksamhet, effektiv ledare, situationsanpassat
ledarskap, effektivt ledarskap, sjélvledarskap, public sector, leadership, situational leadership,
public sector, self leadership, effective leadership som erhallits fran hogskolebiblioteket i
Halmstad for att fa sa relevanta artiklar som mojligt. For att bedoma om det fanns relevans i
artikeln lastes sammanfattningen, introduktionen och slutsatsen . Fanns det relevans, fortsatte
vi att lasa djupgaende och analysera litteraturen. Vidare jamférde vi vart resultat med vad som
star i litteraturen. Utifran den empiriska datan har vi kunnat koda olika nivaer av
ledarskapsbeteende som uppkommit vid hallna samtal, bland annat sjalvledarskap och
situationsanpassat ledarskap. Dessa koder har sedan diskuterats tillsammans med teorin, i bade
styrkor och svagheter, till exempel hur mellancheferna stallt sig till frigan om att agera som en
forebild och hur sjélvledarskap samt situationsanpassat ledarskap kan kopplas till deras
agerande.

2.9 Kvalitet

For att minimera avvikelser och sékerstalla hog kvalitet anvands ett standardiserat arbetssatt sa
att insamling och bearbetning av datan sker pa ett metodiskt sétt (Alvehus, 2013). Studien
utsétts kontinuerligt for opponering av handledare och examinator vilket &ven okar forfattarnas
uppmarksamhet och noggrannhet.

Ett genomgaende tema for att sékerstalla forsknings kvaliteten ar studiens transparens. Det ar
viktigt att undersokningen kan granskas, och att all data och resonemang redovisas (Alvehus,
2013). 1 en kvalitativ studie kan det bli svart att redovisa all data pa ett enkelt satt da samtals
utskrifter och anteckningar under arbetets I6pande gang inte redovisas, for att styrka loftet om
anonymitet (Alvehus, 2013). Forfattarna har haft for avsikt att vara transparenta genom hela
studien och har amnat att redovisa tydligt fran borjan till slut for att 6ka studiens kvalitet.

Trovardigheten &r en omfattande del av studien da den ska pavisa att datan ar insamlad pa ett,
for de aktuella problemstéllningarna relevant sétt. Detta gors bland annat genom forfattarnas
transparens kring att under hela studiens gang vara objektiva. Genom en utforlig samtalsguide
som noggrant framstélls for syftet forstaelse skapas forutsattningar for att samtalspersonerna
ska dela med sig av sina asikter utan att bli paverkade av ledande fragor och férutfattade
meningar. Da studien utgar ifran ett semi-strukturerat forhallningssatt skapas forutsattningar
for personliga asikter som i sin tur &r relevanta till fragestallningar och syfte. Forfattarna kan
inte kringga tidigare forforstaelse, dock kan de genom ett dppet forhallningssatt samt dppna
foljdfragor lata samtalspersonerna besvara fragorna pa ett personligt satt och darifran dra
tolkningar.
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2.10 Etik

Inledningsvis presenterades arbetets syfte och forskningsfragor for att ge respondenterna en
uppfattning om vilket samband forfattarna betraktar. Med samtycke fran samtliga respondenter
valde forfattarna att spela in samtalen och transkribera dessa i efterhand. Darmed fordes inga
anteckningar under samtalen for att undvika onddiga stopp och for att kunna stalla foljdfragor
pa det respondenten berattar. Pa forhand informerades respondenterna att fragorna ar 6ppna
och breda i syfte till att skapa en 6ppen dialog med personliga svar.

For att uppfylla kriterierna for konfidentialitet halls samtliga samtals personerna anonyma.
Information som potentiellt kan k&nnas igen, uteslutes for att skydda respondenterna (Kvale &
Brinkmann, 2009). Detta informeras samtliga respondenter om i férvég vilket starker deras
trovardighet genom hela studien da anonymiteten ar genomgaende fran bérjan till slut.
Konfidentialitetskravet innebé&r att ingen av respondenterna ska kunna identifieras. Vid de
samtalen dar respondenterna ndmnde faktiska personer vid namn har forfattarna valt att utesluta
dessa ur transkriberingen och saledes ur studien for att bibehalla konfidentialiteten (Kvale &
Brinkmann, 2009). Enligt samtyckeskravet ska deltagarna dven kunna avbryta sin medverkan
i studien nar som helst utan nagra negativa konsekvenser, ingen av deltagarna har dock nyttjat
denna mojlighet (Kvale & Brinkmann, 2009).
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3. Teoretisk referensram

3.1 Organisationsstruktur

Mellanchefens roll har lange varit given inom klassiska organisatoriska hierarkiska
sammanhang. Bolman och Deal (2005) beskriver rollen utifran det strukturella perspektivet,
dar tydliga valdefinierade roller for organisationens medlemmar ar till for att nd uppstallda,
konkreta mal. Begrepp som tydlig rollférdelning och samordning avhandlas inom
perspektivet och det ar just dessa faktorer som definierar perspektivet. Da denna
undersokning avser offentliga verksamheter samt da det &r mellanchefens verklighet och
iakttagelser som &r av intresse anses det strukturella perspektivet vara av intresse. Vi ska i
denna uppsats avhandla just yrkesrollen mellanchefer och utifran deras perspektiv fa 6kad
forstaelse kring upplevelser inom yrkesrollen och organisationen.

3.2 Ledarskap da och nu

Ledarskap ar ett omtalat &amne som har diskuterats flitigt av forskare genom aren. D& &mnet
ar av en komplex karaktar och for att lattare folja studiens process ar det viktigt att forsta
grunderna i begreppet ledarskap, vart det kommer ifran och hur det har utvecklats fram tills
idag. Ledarskapets komplexitet har gjort att diskussionen varit foranderlig 6ver tid da det inte
finns en ultimat ledarskapsteori utan snarare en sammanstalining av olika teorier dar fokus
har skiftat genom tid (Yukl, 2012). Studier kring ledarskapet var tidigt fokuserat pa ledaren
som en individ med speciella egenskaper och fokuseras pa diskussion av ledarskapsteorier
var just kring individens egenskaper (Bryman, 1992). Egenskaper sasom karisma,
sjalvfortroende, intelligens och kontroll var diskuterade som vinnarkoncept for den
lyckosamma ledaren (Yukl, 2012). Den omfattande forskning som bedrevs kring ledarskapets
egenskaper var diffus da dessa teorier inte kunde implementeras pa alla ledare. Det gick inte
att konkretisera vilka egenskaper som ar fordelaktiga, saledes skiftade fokus pa 1940-talet till
att iaktta individers beteenden och vilken ledarstil som anvands snarare an kring deras
personliga egenskaper (Yukl, 2012).

Nagot som uppmarksammades av forskare kring ledarskapsbeteenden var hur ledarskaps
effektivitet ar kopplat till chefens férmaga att hantera konflikter, tillgodose krav, identifiera
mojligheter och 6verkomma begransningar (Yukl, 2012). Det &r daremot svart att méata
beteende och effektivitet da olika typer av beteenden kunde kopplas till effektivitet, det fanns
inte en ultimat strategi. Det ar i dessa diskussioner kring effektivitet och beteenden som tva
centrala begrepp vavs in i ledarskapsdiskussionen, uppgifts- och relationsorientering
(Bryman, 1992). Uppgiftsorienterade fokuserar pa resultat samt ansvar att fullfélja uppgifter
medans det relationsorienterade fokuserar pa det sociala sammanhanget mellan chef och
anstélld. Studier kring detta synsatt har framst handlat om hur lyckosamt chefer
implementerar en blandning av de bada synsétten for att nd effektivitet (Bryman, 1992). An
en gang fokuserar studierna pa ledaren i sig och inte det runtomkringliggande sammanhanget.
Detta ar aven en av kritikerna till teorin, beteendet skiftar fran situation till situation saledes
blir implementeringen diffus (Bryman, 1992).
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Hershey & Blanchard utvecklade teorin situationsanpassat ledarskap (SLT) som dominerade
ledarskaps diskussionen mellan 1960 och 1980-talet (Bryman, 1992). Sprunget ur uppgifts-
och relationsorienterat ledarskap fokuserar det situationsanpassade ledarskapet pa nar ledaren
i fraga ska anpassa sitt ledarskap beroende pa vilken situation denne befinner sig i. En viktig
del av anpassningen &r att ledaren ska anpassa sitt ledarskap utifran omgivnings mognadsniva
och darefter anpassa rétt ledarskap for optimal effektivitet (McCleskey, 2014). Olika
mognadsnivaer kraver olika ledarskapsstilar havdar teorin. Mycket ansvar ligger da hos
personen i sig att grunda denna anpassning och igenkanning av mognadsniva pa tidigare
utbildning och kunskap (McCleskey, 2014). Likt kritiken till egenskapsteorierna kritiserades
SLT for dess oférmaga att identifiera konkreta beteenden kopplat till effektivitet da
beteendena ofta var av abstrakt karaktar och svara att konkretisera (McCleskey, 2014).

Fran 1980-talet och framat har diskussionen kring ledarskap skiftat och fokuserat pa tva
aspekter, transformativt och transaktionellt ledarskap framtaget av Burns (1978). Dessa tva
aspekter ar varandras motsatser och det transaktionella ledarskapet bygger pa grundprincipen
om ett utbyte mellan chef och anstélld, den anstallde fullféljer sitt arbete och chefen betalar ut
16n och trygghet i form av anstallning. Burns kritiserade denna relation som kortsiktig och
som pa langre sikt skapar forbittring mellan parterna. Kritiker hanvisas till att det
transaktionella ledarskapet ar universellt och att samma ledarskap inte kan appliceras pa alla
(McCleskey, 2014). Det transformativa ledarskapet skiljer sig daremot fran det
transaktionella och kan kallas dess motsats, da detta istéllet syftar till att skapa entusiasm med
mal att framja utveckling och forandring. Huvudfokus &r att skapa en delaktighet och
engagerade medarbetare som i forlangning tar egna initiativ och saledes bidrar aktivt till
forandring (McCleskey, 2014). Just entusiasm samt optimism fran ledaren i fraga ar viktiga
egenskaper for att inspirera motivation hos anhéngarna, den intellektuella stimulansen gor att
anhangare okar sina anstrangningar kring innovativa idéer genom att ifragasatta antaganden
och tillampa nya ramar och perspektiv foér gamla och etablerade sanningar (McCleskey,
2014).

Intellektuell stimulans kraver 6ppenhet fran ledaren, 6ppenhet utan radsla for kritik samt ett
oOkat sjalvfortroende i problemldsningssituationer resulterar i hogre individuell effektivitet
hos foljarna. Hogre individuell effektivitet leder till 6kad effektivitet i allménhet menar teorin
(McCleskey, 2014). Hoga krav stélls da pa ledaren att agera mentor och assistera foljarna att
uppna sin fulla potential. Studier kring transformativt ledarskap styrker idéen om att
ledarskapet positivt influerar féljare och organisatoriska prestationer, dock kritiseras
ledarskapet bland annat av Yukl (2012) som menar pa att den bakomliggande mekanismen av
effekten av stimulans pa foljare ar oklar. Yukl argumenterar dven for att det finns lite
empiriska studier som visar pa att transformativt ledarskap har en paverkan pa arbetsgrupper
eller organisationer. Trots kritiken, &r det transformativa ledarskapet en omtalad teori som har
sin relevans i dagens diskussion kring ledarskapsteorier (McCleskey, 2014).
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3.3 Situationsanpassat ledarskap

Situationsanpassade ledarskapet &r ett av de omtalade ledarskapen (Hersey et al., 2013;
Northouse, 2015). Ledarskapet som utvecklades av Hersey och Blanchard har vid flertal
tillfallen reviderats och forfinats (Hersey et al., 2013; Northouse, 2015). Installningen till
ledarskapet fokuserar pa ledarskap i situationer, idén syftar till att teorin i olika situationer
kraver olika ledarskapsstilar. Fran detta perspektiv behover ledare anpassa sin ledarstil
beroende pa situationen. Vidare kréaver ett situationsanpassat ledarskap att en ledare matchar
sin ledarstil med kompetensen och atagandet i gruppen (Northouse, 2015).

Situationsanpassat ledarskap &r ett anvandbart verktyg vid olika situationer. Ledarskapet har
sina styrkor och sina svagheter. Styrkorna ar att vid en given eller uppkommande situation kan
en ledare vélja mellan fyra olika ledarstilar, instruerande, inséljande, deltagande och
delegerande beroende pa situationen. Svagheterna utgors av att det kan vara svart att uppna det
avsevarda resultatet och samtidigt 6ka motivationsnivan i gruppen, darav finns risken att
ledarskapet misslyckas (Yukl, 2012). Styrkorna dvervager svagheterna darfor anses teorin anda
vara relevant, da situationsanpassat ledarskap hjélper till att bygga upp moral och skapa en
produktiv milj6 i organisationen (Hersey et al., 2013).

Olika forfattare har klassificerat situationsanpassat ledarskap som en beteendeteori eller en
beredskapsteori (Yukl, 2012; Bass, 2008). Beroende pa gruppens mognadsniva ska ledaren
anpassa sitt ledarskap. Beroende pa hur sjalvgaende gruppmedlemmarna ar och deras
mognadsniva ska olika ledarstilar implementeras (Hersey et al., 2013). | en miljo dar
mognadsniva ar 1ag &r en instruerande ledarstilen passande. | en grupp dar mognadsnivan ar
hdég anvédnds en inséljande ledarstil for att motivera och inspirera gruppmedlemmar. En
deltagande ledarstil anvands i grupper med hogre mognadsniva. | detta fall &r ledaren motiverad
och okar sjalvfortroendet for gruppen och ser darmed till att alla deltagare &r delaktiga. 1 den
hogsta mognadsnivan for en grupp ska ledare anvéanda sig av en delegerande ledarstil, for att
varken instruera eller inspirera, utan ge mojlighet till ansvarstagande. Denna ledarstil kréver
att ledaren &r mer passiv och lyhord (Hersey et al, 2013).

Situationsanpassat ledarskap foreslar ett effektivt ledarskap som kraver en rationell forstaelse
av situationer (Hersey et al, 2013). Genom situationsanpassade ledarskap kan ledare
effektivisera produktivitet i organisationen. | organisationer befinner det sig olika
mognadsnivaer hos medarbetare, darfor ar det situationsanpassade ledarskapet ett verktyg for
ledare att effektivisera verksamheten (Hersey et al, 2013).

Det situationsanpassade ledarskapet beréttar inte vilket som ar det bésta sattet att influera
individer (Hersey et al, 2013). Beroende pa vilken mognadsniva (Performance Readiness)
gruppen eller individen har véljs darefter ett passande ledarskap (Figur 2). Mognadsnivan &r
en kombination av formaga och bendgenhet att engagera sig. Mognadsnivan delas upp i fyra
kategorier med tva méjliga kombinationer av formaga och bendgenhet (Hersey et al, 2013).

Formagan ar kunskap, erfarenhet och skicklighet som en individ eller grupp tillfor till en
uppgift eller aktivitet. Bendagenhet &r till vilken utstrackning en individ eller grupp tillfér
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sjalvfortroende, engagemang och motivation for att fullfélja en uppgift eller aktivitet (Yukl,
2012).

3.4 Sjalvledarskap

Sjalvledarskap (Manz och Neck, 2007) ar en process genom vilken individer kontrollerar sitt
eget beteende samt paverkar och leder sig sjalva genom att anvanda specifika uppséattningar av
beteendemadssiga och kognitiva strategier. Detta for att 6ka motivation och att standigt strava
efter att bli mer produktiv i att leda sig sjalv. Begreppet sjalvledarskap dok upp forst mitten av
1980-talet, som en expansion av sjalvforvaltare (self management). Ledarskapet ar till for att
beskriva sitt ledarskap men dven hur det faktiskt ska utforas.

Sjélvledarskapsstrategier &r grupperade i tre priméara kategorier som ar: beteendefokus, naturlig
beldning och konstruktiva tankemonster. Beteendefokuserade strategier stravar efter att 6ka en
individs sjdlvmedvetenhet for att underlatta beteendehantering, sérskilt hantering relaterade till
nodvandiga men obehaglig uppgifter och att pa sa satt utveckla handlingsmaonster for att i sin
tur 6ka motivationen. Utifran detta synsétt handlar det om att sammanstélla styrkor och
svagheter i sitt eget ledarskap och beteende, och pa sa vis gora sig medveten om anledningarna
till sina egna beslut (Manz och Neck, 2007).

Konstruktiva tankemonsterstrategier ar utformade for att underlatta bildandet av konstruktiva
tankemdnster och pa sa satt paverka positiv prestanda. Ett satt att underlatta detta &r via
visualisering. Har gors ett utbyte av befintliga tankemonster till nya dar fokus ligger pa att 6ka
mojligheterna till att vara produktiv och i férlangningen na mal pa ett personligt plan (Manz
och Neck, 2007).

Naturliga bel6ningsstrategier ar avsedda for att skapa situationer dér en person befinner sig i
motiveras eller belénas av i sig njutbara aspekter av uppgiften eller aktiviteten. Syftet ar att
bidra till Okad effektivitet, ansvar som i forlangningen resulterar i medarbetarnas
vélbefinnande. Har anvander man sig av klassisk beloning och bestraffning. Uppfyllda mal
resulterar i beléning (Manz och Neck, 2007).

Sjélvledarskapslitteraturen har foreslagit ett antal forutsagbara utfall eller beroende variabler
som tros vara associerade med tilldmpningen av sjélvledarskapstrategier. Dessa inkluderar
engagemang, oberoende, kreativitet/innovation, tillit, potens, positiv  paverkan,
arbetstillfredsstéllelse, psykologisk egenmakt och sjalvforverkligande (Manz och Neck, 2007).
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4. Empiri

For att uppfylla kraven for konfidentialitet namnges respondenterna med respektive titel, dar
respondenterna presenteras i kronologisk ordning.

Konsulten (arbetat som chef inom olika offentliga verksamheter)

Pa fragan om vilka egenskaper konsulten tycker &r viktigast for en ledare, svarar den mod, da
det kravs mod for att fatta beslut. Vidare forklarar respondenten att en ledare maste vaga fatta
beslut som inte alltid tillfredsstéller alla, for att fa det battre pa langre sikt. Andra egenskaper
som respondenten belyser ar lyhordhet och delaktighet, dar respondenten menar pa att
delaktighet och att lyssna pa personalen medfor att en ledare far med sig gruppen.

“Lyssnar jag pd personalen och skapar delaktighet, sa kommer jag fa med dem dven om de inte
tycker om det beslut jag har fattat, sa det finns storre forutsattningar om jag har lyssnat och
tagit till mig det som sagts” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023).

Ledarens direkta paverkan i verksamheten ar stor om fortroendet finns for ledaren. Med
ledarskap tillkommer ett stort ansvar, da de ar forebilder for andra, darfor kan de inte agera hur
som helst. Respondenten gar dven in pa rollen som larare och hur stort inflytande de har 6ver
studenter. Larare har i uppgift att utbilda studenter, ofta &r det en storre grupp, darfor blir det
extra viktigt att vara en god forebild for dem.

“Det jag sdger och det jag gor mdste dverensstimma, dd jag dr en forebild vill dem efterlikna
mig och da paverkar jag ju dem. Det &r ju egentligen maktmedel som &r jattestark, sa varje
ledare maste tanka pa det. Vad ar det jag bar for ansvar for mina medarbetare, jag kan inte
sdga vad jag vill” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023).

Ledarskapsteorier som respondenten arbetar mest med &r den utvecklande ledaren, som &ar en
av forsvarshogskolans nyaste ledarskapsteorier. Utvecklande ledarskapet utgor tre olika delar,
dar respondenten namner att den alltid forsoker vara en forebild och ta ansvar aven i motgang.
Samtidigt forsoker respondenten stddja men &ven konfrontera ndr det behdvs, dock forsdker
denne undvika anvandandet av destruktiva ledarstilar. Sista delen handlar om att ledaren
inspirerar och motiverar. Respondenten har markt av att ledarstilen gett resultat, istallet for att
anvanda sig av en destruktiv ledarstil i hemmet tillampas det utvecklande ledarskapet. Det
Gppnar upp for en dialog som inte leder till aggressivitet pa grund av férbud och sa vidare som
anvands i ett destruktivt ledarskap.

Pa fragan om vad som beskriver en ledare bast, valde respondenten en kombination. For att en
ledare inte kan delegera utan att sdlja in uppgiften. Det beror pa vilket sammanhang,
avslutningsvis forklarar respondenten att den forsoker anpassa sig utifran situationen, men att
den inte alltid lyckas.

“Jag tror det dr en kombination, du maste delegera men du kan inte bara delegera, ibland
maste du sdlja in saker” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023).
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Effektivitet ar att g mot malet som ar satt havdar respondenten, vidare ndmns det, att det &r
viktigare an att se efter hur manniskor mar. Forslag pa hur man forbattrar effektiviteten ar
genom att skapa delaktighet aterigen. Dessutom behdvs information for att fA med sig
manniskorna pa samma spar, dock ar det inget krav att fa med sig alla.

“Jag kan inte vara en effektiv ledare som en ensam éde O, mina medarbetare behéver mig och
jag behéver dem” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023).

Respondenten satter konkreta mal och tittar inte hur mycket de tjanar, istéallet laggs fokus pa
kundnéjdhet. Om kunden dr n6jd kommer de tillbaka, det ar dven lattare med befintliga kunder
an att varva nya. Om kunden inte ar nojd sa ar inte vi néjda, fortsatter respondenten. Samtidigt
vill de inte slappna av for de har aterkommande kunder, darfor maste de utvecklas hela tiden.

Sektionschefen

Nagra av de viktigaste ledarskaps egenskaperna for respondenten var tron om att manniskan
som individ gor sitt yttersta. Ett av grundfundamenten for att vara chef ar att kunna lita pa
sina medarbetare. Forutom detta ar tydlighet en viktig del av ledarskapet da inget ska lamna
for tolkning, utan vara tydlig. Arbetet ar fritt, vilket innebdr att chefen kan styra sin tid lite
hur som helst. Det &r ett av forhallningssatten i respondentens verksamhet att man styr sin
egna malstyrning, ett uppdrag eller ett mal ska nas och sedan ar det upp till den som har fatt
uppdraget att uppna malet.

“Grunden for mig ndr det gdller ledarskap dr att kunna vara en god foregdangsman. Det dr
man far ldra sig i princip fran dag ett” (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023).

Officerarnas adelsmarke har alltid varit ledarskap, grunden for detta ledarskap &r att kunna
vara en god féregangsman. Detta ar nagot alla far lara sig tidigt pa officersutbildningen, det
ar ett av de absoluta grundfundamenten inom yrket. Huruvida detta alltid stimmer 6verens
med verkligheten &r déaremot inte lika sjalvklart. Respondenten har endast jobbat for en
myndighet och har ingen direkt arbetslivserfarenhet fran andra myndigheter, dock har
respondenten samverkat med olika myndigheter och har darigenom bildat sig en uppfattning.
Utifran myndigheter tror denne att forsvarsmakten ligger i framkant nar det galler att leva
som man lar, dock kan personen inte séga att det som star inom teorin for ledarskap inom
forsvarsmakten alltid 6verensstammer med just verkligheten.

Den gode foregangsmannen ar ett aterkommande begrepp. Det &r sa respondenten identifierar
sitt egna ledarskap. Det ar sa denne har blivit fostrad i sin utbildning och nagot respondenten
identifierar sig sjalv val med. Féregangsmanskapet betyder inte bara att individen i strikt
militara termer behdver vara snabbast och starkast, for detta &r bara mojligt under en
begransad tid av livet. Kraven pa medarbetarna som ar ganska fundamentala ar nagot
ledningen sjélv inte alltid motsvarar. Det finns mycket annat som respondenten tycker ledare
brister i idag, det kan handla om allt fran kladkoder till uppférande. Det géller att vara
konsekvent och agera som det foresprakas.
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“GOr man inte det sjalv sa ar det svart be andra att géra det". Det ar som barnuppfostran,
man kan inte saga till barnen att dem inte ska dricka eller roka och man sjélv haller pa att

gora det. Det far aldrig bli paradoxalt” (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb
2023).

Ett sadant forhallningssétt resulterar i ett enkelt men betydelsefullt sétt att vinna
medarbetarnas fortroende med, och vid fragan vilka egenskaper som ar viktiga for en ledare
kannetecknar sektionschefen sig sjalv med delegerande. Att vaga delegera och sedan lita pa
medarbetarna med tron om att alla manniskor gor sa gott dem kan. En av de absolut farligaste
sakerna en chef kan gora &r att tro att denne kan gora allt battre &n alla andra. Det ar omgjligt
att vara chef i en storre organisation med tron att det gar att styra 6ver samtliga medarbetare.

“Jag tror att det &r dar manga gor fel, manga satter sig sjalva i en svar situation och stor
aven medarbetarnas resultat genom att tro att man kan allt och detaljstyra. Du maste kunna
ta ett steg tillbaka och forlita dig pa att medarbetarna gor det dem ska och det dem kan
(Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023).

Innebdrden av effektivitet enligt respondenten &r att pa kortast tid uppna de mal som &r
stallda med dem tillgangliga resurserna. De nuvarande arbetssysslorna gor det svart att mata
effektiviteten pa arbetsplatsen utifran respondentens chefskap eftersom arbetssysslorna ar
abstrakta. Respondentens tidigare chefsposition som underréattelsechef pa en utlandsmission
var mycket mer méatbart da det var konkreta projekt som skulle uppnas och man visste exakt
vad som hade uppnatts.

“Dar kan jag redan séga att dem malen som var uppsatta nadde vi fem manader tidigare an
planerat (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023).

For att forbattra effektiviteten pa nuvarande arbetsplats diskuterar respondenten tva olika
forhallningssatt. Det handlar om att tydliggora malsattningar och strukturerar upp den dagliga
verksamheten, fokus ligger pa tydliga méten och att folja upp vad medarbetarna har gjort pa
ett satt som inte har genomforts tidigare. Eftersom respondenten jobbar pa en central ledning
med manga anstéllda blir det svart att &ndra riktning pa hela skeppet, verksamheten ar dven
komplex, for att effektivisera avdelningen laggs fokus pa motesstruktur och forbattrad
planering.

HR direktdren

Respondenten anser att det &ar viktigt att kunna leda sig sjalv for att kunna leda andra, vidare
forklarar respondenten att det behdvs kunskap for att satta kunden i fokus. Andra viktiga
egenskaper ar att samspela och att skapa vérde. Respondenten anvander sig av tre perspektiv,
som de standigt arbetar med férandringskompetens, relationskompetens och strukturs
kompetens som anses vara viktiga i just deras organisation. Deras ledar-och medarbetarpolicy
handlar om samspelet mellan kunder och medarbetare. De arbetar ndra medarbetare och
chefskollegor for att bygga trovardighet. Respondenten anser att verkligheten stammer
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overens med deras bild och att de har tilldelats prestigefyllda priser ar ett kvitto pa att de gor
rétt saker.

“Det handlar ocksd om att leda sig sjdlv, for att kunna leda andra och fokusera pd att
samspela.” Pa vaggen bakom mig kan du se att jag leder mig sjalv, jag skapar varde och jag
samspelar. Det ar en del av att jag lyckas. Vi jobbar mycket med méanniskors beteende, vad
de séger, vad de gor och hur de agerar. Det ar dar man ocksa kan forandra och forstarka
manniskors beteende. (HR direktoren, personlig kommunikation, feb 2023).

L edarskapsteorier som respondenten utgar fran ar ett situationsanpassat ledarskap, da
respondenten som chef standigt befinner sig i olika beslutfattande situationer. Ledarskap som
ar viktigt enligt respondenten ar delegerande och inséljande, da de hor ihop. Efter delegering
krdvs den inséljande ledarstilen for att motivera medarbetarna.

Effektivitet enligt respondenten handlar om att varje skattekrona ska hanteras varsamt da
detta ar invanarnas pengar. Vidare motiverar denne att skattebetalarna ska fa ut sa mycket
som mojligt for skattemedlet, darav ar syfte att skapa varde for dessa. Att vara effektiv ar
viktigt for att arbeta smart och smidigt, bland annat genom effektiva méten och uppféljning
pa resultat.

“Ar vi en organisation dar medarbetarna mar daligt, &r det arbetsamt for invanarna, de far
inte det som 6nskas da. Ar vi en organisation med daligt motiverade medarbetare far det
effekt pd invanarna och foretagsetablering. Ddrfor dr det viktigt med effektivitet”. (HR
direktoren, personlig kommunikation, feb 2023).

Det pagar forandringsprocesser standigt, i service, bemotande och tillganglighet. Syftet med
dessa standiga forandringar ar att forbattra effektiviteten och stotta organisationen, sa att den
ar rétt i tiden.

Enhetschefen

Ledarskap som respondenten tycker &r viktig ar stopt ur ett situationsanpassat- och
uppgiftsorienterat ledarskap. Relationsorienterat ledarskap &r viktigt men prioriteras inte i
forsta hand, respondenten anser att fokus bor laggas pa uppdraget, da detta ar sjalva syftet.
Dock tenderar fokus att hamna pa ett relationsorienterat forhallningssatt snarare an pa sjalva
uppgiften i den verksamhet Enhetschefen idag befinner sig i. Egenskaper for en ledare som &r
viktiga enligt respondenten ar de egenskaper som efterlyses initialt i rekryteringen, dessa
stammer dock inte 6verens med den faktiska verkligheten da respondenten uppfattar att det
praktiskt efterstravas att inneha rollen som mamma inom vard-och omsorg. Att vara
stresstalig, modig, nyutvecklade och nytankande hamnar inte i centrum. Respondenten
ké&nner igen sig i rollen som forvaltare snarare &n en ledare. Vidare forklarar respondenten att
det inte stimmer Overens med egenskaper som beskrivs for tjansten.

“De vill att alla ska vara stopta ur samma form, ldt gd ledarskap, inget ska ifrdgasdittas, utan
det ska snackas bakom ryggen pa varandra” (Enhetschefen, personlig kommunikation, mars
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2023).

Respondenten har konkreta exempel nér det géller upplevelser av ledare inom organisationen.
De negativa karaktéariseras av erfarenheter fran ledare i nara omgivning, detta exemplifierar
respondenten med att hen har foresprakat en proposition for schemaférandring for att spara
pengar, som var en del av givna besparingsmal. Respondentens chef hade en positivt
installning till idén initialt, men &ndrade uppfattning efter det medarbetarna inte gick med pa
det och lyfte fragan fackligt. Ledaren fick patryckningar hdgre uppifran pa att stoppa
processen och det fanns inte langre mojlighet for varken synpunkter eller férandring.

Respondenten trivs med att delegera. Anledningen till det ar att personen har latt for att kdnna
av manniskors kapacitet. Respondenten &r inte den som vill sta i centrum, istéllet lyfter denne
helst fram medarbetare genom att sjélv ta ett steg tillbaka. Dock anser enhetschefen att det ar

svart att delegera i den dagliga verksamheten, medarbetarna &r inte redo.

Respondenten kénner att férhoppningarna och méjligheterna inom kommunala arbeten varit
missvisande. Respondenten ndmner att Mintzbergs beskrivning av politisk styrda
organisationer stammer dverens med dennes verklighet. Det &r svart att arbeta och ta sig upp i
kedjan, da folk kliver dver varandra for att gora karriar. Detta anser respondenten beror pa det
politiska Gvertaget och vilka som har majoriteten. Miljon i kommuner kan variera. Nuvarande
kommun har en ledare som saknar kompetens, denna individ &r fostrad som
hemtjanstassistent vilket innebar en uthildning pa max tva ar pa Hogskolan for 20 ar sedan.
Hen anser att personen inte har kunskaperna for positionen, ledaren har vissa gedigna
ledaregenskaper men i langden ar det inte hallbart. Det laggs for mycket energi pa chefens
roll, chefens engagemang, hur chefen ska vara delaktig i varmarknaden. Detta tycker inte
respondenten &r relevant, hen ska lagga fokus pa uppdraget.

Effektivitet handlar om att arbeta med malen och att méata det som gjorts for att ta reda pa om
det arbetas pa ratt saker, enligt respondenten. Personen ser sig sjalv mer som en effektiv chef
an en effektiv ledare, da denne far med sig manniskor, men é&r inte den ledaren som arbetar
med att fa med manniskor som behover mycket uppmarksamhet. Har aterkopplar
respondenten an en gang till hur hen tycker alldeles for mycket resurser laggs pa
relationsorientering medans uppgifterna, och det dem faktiskt ska utratta blir lidande.

Rektorn

Det handlar om att vara narvarande, en rektor kan inte gdmma sig. Det kan ingen ledare
Overhuvudtaget gora. Respondenten laste strategier dar det gallde att hela tiden vara
fokuserad och vara inom verksamheten, att inte stélla sig utanfor denna. Det betonar
respondenten dr a och o inom alla typer av ledarroller. Respondenten ger ett strategiskt tips
som denne tycker alla ska léra sig av.

”Vi hade en bok som handlade om strategier och huvudpunkten av alltihopa var att man
skulle ha en SUN-identitet. Alltsa att man skulle ha skit-under-naglarna. Man ska in i
verksamheten att man bokstavligen kanner sig sa pass med att man bli skitig nar man haller
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pa och grejar, bokar och brottas. Nar man kan gora det, da ar man med i verksamheten och

dd far man ocksd fortroende fran sina medarbetare” (Rektorn, personlig kommunikation,
mars 2023).

Respondenten tycker de klassiska ledarskapsteorierna som denne fick lara sig var svara att
overfora till kommunal verksamhet da dessa var sa pass knutna till industri och
foretagsamhet. Inom kommunal verksamhet gar det inte att valja bort individer sdsom inom
ett fotbollslag, om en individ inte platsar gar det inte att bara peta denne. Eftersom skolan
regleras av skollagen som séger att alla elever har ratt att ga i grundskolan har skolvasendet
en plikt att se till att eleverna gar i grundskolan. Nar respondenten gor jamfarelser med
huruvida verkligheten 6verensstammer med denna bild tycker denne att alla kollegor fran
rektorsutbildningen inte var lika noggranna. Detta fungerade visserligen, men enligt
respondenten syntes det anda i form av samre resultat.

Vidare betonar respondenten vikten av sjalva uppdraget inom skolvésendet, som regeringen
och riksdag har lagt fram och som regleras av skollagen i grunden med bistand av
styrdokument. Sedan existerar &ven laroplanen som talar om vad eleverna ska lara sig och
vad eleverna kunna och behérska. Dessa styrmedel fungerar som stéttepelare inom
skolvarlden, och gor det mojligt att standigt ha ratt ledstjarna for ratt andamal.

Enligt respondenten ar det viktigt att vara delegerande och deltagande. Det & omdjligt att
styra alldeles sjélv. Som ledare &r kraven att delegera uppgifter till personal och ge dessa
ansvarsomraden. Respondenten skapade en ledningsgrupp just for detta andamalet,
ledningsgruppen ingick av deltagare ur varje arbetslag sa att samtliga blev representerade.
Respondenten fordelade arbete i ledningsgruppen men var dven delaktig, nar arbetslagen var
ute och jobbade s& vandrade respondenten runt och var delaktig i deras sysslor.

Respondenten tycker att det priméra &r att vara lyhord, att uppfatta och att vara lyssnande. Att
ké&nna av verkligheten ar ett viktigt steg i att vara delaktig. Att sétta sig in i ett arbetslag syftar
till att lyssna av hur personalen menar och hur de tdnker och sétta det emot vad uppdraget é&r,
menar respondenten. Kan det darifran ske en polarisering av personalens tankar i relation till
tolkningen av uppdraget utifran laroplanen, da blir det en konstruktiv diskussion. Allt detta
sker utan att behdva sla nagon pa fingrarna, betonar respondenten. Respondenten lyfter ett
eget exempel pa hur detta tankesatt har hjalpt att skapa positiv férandring att na malen.

"Tidigare sd var medarbetare sa fokuserade pd att ha en undervisning som skulle klara alla
att na en godkand-niva, man skulle inte slappa ivéag elever som var underkanda. Da fick vi
inga spjutspetsar, vi fick inga hogpresterande elever som sen kunde klara av
universitetsstudier pa ett bra satt. Det andrade vi och det slutade med att vi fick elever som
presterade (Rektorn, personlig kommunikation, mars 2023).

Denna forandring innebar att det blev trevligare for lararna ocksa, de fick jobba pa en niva
som var avsedd for att na hogpresterande resultat. Respondenten betonar att det var viktigt att
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borja dar det kravs mest arbete. For att marka av skillnader galler det dock att ha talamod,
denna forandring tog ungefar fem ar innan de bérjade marka av skillnad.

Respondenten ser sig sjalv som en effektiv ledare, hen fick svar pa tal efter férandringen som
var och den positiva kritiken tas som underlag som vél utfort arbete. Genom att forespraka
arbetsséatten att lyssna av och att vara lyhdrdhet var det viktigt att lararna skulle ha ett
liknande forhallningssatt mot eleverna. Alla skulle fa den hjalp de behdvde pa den niva som
de var pa. Respondenten berattar hur skolans klassiska forhallningssatt var att aldrig tillata
nivagrupperingar, detta var nagot som respondenten lyfte ordentligt. Metaforerna atergar till
idrottsvérlden.

“Man madste tilldta nivagrupperingar, alla kan ju inte vara likadana. Alla kan inte spela i
division ett eller i superklassen. Det finns ju andra divisioner man kan spela i, da kan man

inte blanda dem. Det dr samma sak i skolan” (Rektorn, personlig kommunikation, mars
2023).
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5. Resultat och diskussion

Studiens syfte ar att skapa forstaelse for vilken betydelse mellanchefer har inom offentliga
forvaltningar. | analysen bearbetas materialet med utgangspunkt i studiens syfte och
forskningsfragor. Analys och resultat kapitlet ar uppdelat i tre kategorier, Uppfattning,
Integrering och Styrning som kodats fran empirin.

Mellanchefernas ledarskap

Uppfattning Integrering Styrning

f— Ansvarstagande — Engagemang — Motiverande

Forebild

Figur 1. Empirisk modell om mellanchefer i offentlig sektor

Fortroende = INsdljande/Delegarande

] Paverkan Lyhérdhet e Situationsanpasning

Utifran den empiriska datan har vi kommit fram till en kodad modell. Modellen utgar ifran
mellanchefernas beskrivning av sitt ledarskap och fordelar sig 6ver tre huvudkategorier. Dessa
tre kategorier ar uppfattning, integrering och styrning. Modellen innebdr att det finns likheter
kring berattelserna som vi har noterat och kodat i tre nivaer. Uttalanden fran respondenterna
har sammanstallts till en niva 1-kodning. Aterkommande begrepp har sedan sammanstallts till
en nivd 2-kodning varpa en 6vergripande niva 3-kodning har kommit till med vara tre
huvudkategorier.

Uppfattning visar sig genom ansvarstagande, vara en forebild och paverkan pa sina anstéllda.
Integrering &ar kopplad till engagemang, fortroende och lyhérdhet. Styrning sker genom
motivering, vara inséljande/delegerande och situationsanpassning. Vi har valt att visa modellen
med en koppling mellan huvudkategorierna och respektive underkategorier da vi ser hur dessa
ar sammankopplade. Resultatet av studien visar hur samtliga respondenter dr ansvarstagande
och agerar som forebilder for att kunna paverka sina medarbetare. Integrering sker genom
engagemang, skapande av ett fortroende och att vara lyhdrda. Medarbetare paverkas med hjalp
av motivation och detta sker genom inséljande/delegerande samt en situationsanpassning.
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Dessa drag var genomgaende och modellen visar hur mellanchefer i den offentliga sektorn kan
styra sina medarbetare pa ett satt de 6nskar.

5.1 Uppfattning

Uppfattning hos mellancheferna ér ett dterkommande tema i samtliga av samtalen, hur ledarna
varnar om sin uppfattning mot sina medarbetare. Vi ser tydliga likheter kring samtliga
respondenter och flera liknelser kommer fram i empirin. Mellancheferna ser sig sjélva som
forebilder mot sina medarbetare och kopplar ledarskapet till hur de kan paverka. Som forebild
far mellancheferna ett ansvarstagande da deras medarbetare forsoker efterlikna dem, retorik
och handling blir extra viktigt da ledarna behover sta for det som sags och det som gors. | sin
tur blir det en utmaning for mellancheferna da de besitter en position med maktmedel. En av
respondenterna forklarar vikten att kunna leda sig sjalv for att leda andra och pa sa satt uppfattas
korrekt av sina medarbetare. Det galler att lyfta fram anstallda och inte sjalv sta i centrum,
beréttar en annan respondent. Att dessa pastaenden motséger varandra initialt anser vi som
intressant, dock gar den sistnamnda respondenten vidare in pa hur en ledare maste fora sig
professionellt och leva som man lar vilket gor att vi ser likheter kring uttalandena.

Respondenterna tenderar att hamna kring diskussioner av ett beteendefokuserat sjalvledarskap,
dar mellancheferna forsoker leda genom stark sjalvmedvetenhet. Detta gar hand i hand med
teorin om sjalvledarskap (Manz och Neck, 2007). Detta framst for dka produktiviteten i
ledarskapet men &ven for att motivera medarbetare (Manz och Neck, 2007). En del av
sjalvledarskapet ar sammankopplat till uppfattning och att mellancheferna de facto ar
forebilder, da blir sjalvkannedom extra viktig i deras egna 6gon. Sjalvkannedom hos ledare
reflekterar ledarskapet som bedrivs, det handlar alltsa om att kunna leda med insikt om att sjélv
folja sina principer men dven att respektera att alla medarbetare ar olika och att pa sa vis inte
anta att alla reagerar lika.

Som mellanchef anser respondenterna att det &r viktigt att uppfattas som narvarande och inte
vara rddd for att fa “skit under naglarna”. I linje med det respondenterna berdttar om
uppfattning talar sjalvledarskap om ett tydligt ansvarstagande (Manz och Neck, 2007).
Mellancheferna ar ansvarsskyldiga da uppgifter, resultatmal etc. ligger pa dem i slutandan.
Deras framsta verktyg for &ndring ar via styrning. Genom att vara lyhorda for intryck och
feedback fran medarbetare ges ledarna forutsattningar att agera i organisationen samt
medarbetarnas andamal. Perceptionen mellanchefen har ar viktig utifran flera perspektiv, ett
av dessa ar de underordnade bild av chefen, utéver det har mellancheferna press fran
éverordnade och de offentliga intressenter, samhdllet, staten for att namna nagra (Schillemans
2016). Det blir darfor extra viktigt att leda som forebild och att vara tillgdnglig som ledare.
Vidare visa att det finns en gemensam ansvarsskyldigheten hos bade mellanchefer och
medarbetare dven om det ar mellanchefen som star for det enligt hierarkin.

Genom att engagera sig med hangivenhet och oftast mer &n vad arbetsbeskrivningen kraver sa

visar mellancheferna en 6nskan om att strdva efter goda resultat. | forlangningen framkommer
det hur de aven foregar med gott exempel och agerar som forebilder. Det finns ett tydligt
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engagemang for att skapa en vi-kansla i grupperna. Ett mal med ledarskapet och ett
genomgaende tema i empirin ar hur de kan paverka sina anstallda. Var studie visar att detta
sker genom tillit och émsesidig respekt. Om de anstéllda inte kénner tillit till sin chef eller en
omsesidig respekt sa ar det inte mojligt for chefen att paverka pa nagot vis. Den anstallda gar
da lite som den vill. | linje med det transformativa ledarskapet ser vi liknelser till hur
medarbetare uppmuntras att vara kreativa, engagerade och inspireras att utféra sina
arbetssysslor pa ett tillfredsstallande vis (McCleskey, 2014). Det transformativa ledarskapet
blir saledes tydligt och bekréftas av respondenterna i denna studie.

5.2 Integrering

Integrering diskuteras flitigt hos mellancheferna nér de beskriver sitt ledarskap. Lyhordhet och
delaktighet ar aterkommande begrepp. Framforallt framkommer engagemang fran ledarens
sida och hur denne interagerar med sina medarbetare utifran att visa just engagemang. Genom
att lyssna pa sina medarbetare kan mellancheferna vara med och éven fa med sig gruppen i
beslut som tas, d&ven om dessa inte varit fragor som medarbetarna initialt gett stod till. Genom
engagemang skapas fortroende som i sin tur paverkas av lyhordheten hos mellanchefen. Genom
att vara lyhord kan fortroende skapas och bibehallas. | tidigare avsnitt diskuterades
mellanchefer som forebilder for sina anstdllda och att positionen besitter maktmedel och
darmed paverkan i verksamheten. For att kunna paverka menar mellancheferna att fortroende
maste finnas for ledaren. Detta ar starkt kopplat till hur mellancheferna integrerar med sina
medarbetare. Omsesidigt fortroende, dar ledaren kan lita pa sina medarbetare och medarbetare
pa ledaren, ar nagot mellanchefer starkt betonar i samtalen. Mellancheferna visar tydliga
tendenser att utgd ifran ett transformativt ledarskap, dar styrningens syfte ar att skapa
delaktighet och engagerade medarbetare. Forhallningssattet bygger pa 6ppenhet och optimism
fran ledaren och hur denne agerar som mentor (McCleskey, 2014). Detta bekraftas av studien
da empirin visar hur mellancheferna lagger stor vikt vid att vara 6ppna och ta emot sina
medarbetare pa ett positivt satt. Relationen ska vara ett oppet forum for alla att vara delaktiga
i.

Forutom delaktighet och lyhordhet aterkommer aven begreppet stodjande. Nagot som
mellancheferna anser vara utmanande &r att bibehalla en balans mellan att stodja och att
konfrontera. Det géller att stddja men dven vara konstruktivt delaktig i diskussioner for att
paverka och vara lyhord och pa sa sétt fa alla att dra at samma riktning. Prestationer kan framjas
till en hogre niva, menar McCleskey (2014) genom intellektuell stimulans hos anhangare. Det
kraver att ledaren ifragasatter och positivt influerar anhangare (McCleskey, 2014).
Mellancheferna arbetar generellt pa det sattet genom att lata medarbetare arbeta under frihet
for att sedan rapportera uppat. Det framkommer av var studie att mellancheferna forsoker
influera sina medarbetare pa ett positivt och drivande vis utan att trampa nagon pa tarna men
att risken for konfrontation alltid existerar.

Fortroende aterkommer som en viktig del av ledarskapet. Eftersom mellancheferna inte kan
styra allt sjélva kravs det samarbete och dven delegering av uppgifter. Medarbetare kan i sin
tur kanna viss sjalvuppfyllelse genom lyckad delegering och pa sa vis arbeta innovativt framat
samt ta egna nya initiativ (McCleskey, 2014). Genom integrering reflekterar mellancheferna
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over att etablerat fortroende till medarbetare kan uppna battre styrning. Nagot som anses viktigt
ar uppfoljningsmoten. Detta for att folja utvecklingen och agera nar det kravs.
Uppfdljningsmaten ar en viktig pusselbit kring fortroendet och fortsatt utveckling och nagot
som ar aterkommande hos samtliga mellanchefer.

5.3 Styrning

Styrning &r en viktig del hos mellancheferna och begreppet ar tatt sammankopplat till bade
uppfattning och integrering. De tre kategorierna &r beroende av varandra och vi ser tydliga
kopplingar kring samspelet sinsemellan. Styrningen &r det sista steget i modellen och kan inte
nas om inte de tva tidigare kategorierna beaktas. Styrning grundar sig i ledarnas majlighet att
styra verksamheten i den riktning som anses lampligast.

Ledarna tar beslut som inte alltid kommer tillfredsstélla medarbetare. Det mellancheferna
aterkommande namner &r att det kravs mod for att fatta beslut. Viss tapperhet bor finnas for att
ledare ska kunna styra sina medarbetare. Styrningen handlar dven till stor del om att inspirera
och motivera medarbetare. Dar uppgifter inte bara delegeras utan att man saljer in det till
medarbetarna. Delegerande och insaljande &r tva uttryck som framkommit flera ganger i denna
undersdkning. Har &ar ledarna tydliga med vikten av hur varje situation ar unik och det darfor
kan skifta mellan delegerande och insédljande. Detta 6verensstammer med teorin om att de olika
ledarstilarna ar anpassade till den anstalldas mognadsniva (Hersey et al, 2013). Pa grund av
bristande kunskap hos mottagaren kréver det situationsanpassade ledarskapet en inséljande
ledare for dvertygelse. Hersey et al (2013) menar att delegering anvands for att flytta 6ver
ansvar till underordnade, vilket kan resultera i hdgre beslutskvalitet, hdgre sjalvforverkligande
av medarbetare samt mer ledig tid for mellanchefer. Exempel ges i empirin dar mellanchefer
delegerar ansvar i hopp om att medarbetarna gor sitt bésta, vilket oftast ger positiva utfall.
Genom att lagga Over ansvaret pa ratt personer starks gruppen och mellanchefer frigor vardefull
tid. Vi ser hur detta implementeras och hur mellancheferna lagger vikt vid att delegera och
samtidigt vara situationsanpassade.

Mellancheferna talar &ven for ett gemensamt ansvarstagande i gruppen, dven om sjélva
agandeskapet ligger hos cheferna. De kan da folja arbetets gang men samtidigt uppna
effektivitet i sitt ledarskap. Som i sin tur leder till att medarbetare far stérre ansvar och i
forlangningen hogre prestation. Klimatet som de offentliga mellanchefer arbetar i idag préglas
av okade krav och resultatmal. Styrningen behover darfor matcha det ansvar och mal som laggs
pa cheferna (Carlstrom, 2012). Detta ansvar ser vi i det empiriska materialet och
mellancheferna ar tydliga med hur de kanner press fran ovan for att prestera mot sina
medarbetare. Ansvaret gentemot ledningen gor att mellancheferna gor allt i sin makt for att
leverera ett lyckat ledarskap med motiverade och delaktiga medarbetare.

En del i motivationen hos mellanchefer ar att de for det mesta arbetar med frihet under ansvar
gentemot sina medarbetare. Tanken med denna frihet dr att medarbetarna inte ska kénna sig
kontrollerade utan att det finns fortroende och tillit fran deras dverordnade. Mellanchefernas
resonemang ar intressant kring hur de ser frihet for sina anstallda som en direkt bidragande
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faktor till att verksamheten effektiviseras (Yukl, 2012). Genom fértroende och tillit kan
mellancheferna med hjélp av sin vision och situationsanpassning delegera ratt uppgift till ratt
medarbetare. Nar denna medarbetare fullféljer uppgiften utan 6vervakning fran ledning och i
sin tur kanner en typ sjalvforverkligande nér uppgiften slutfors, skapas en typ av
effektivisering. Detta synsatt gar hand i hand med teorin (Yukl, 2012) som havdar att det kravs
motivation, sjalvfortroende och engagemang for att medarbetare ska fullfélja sina
arbetsuppgifter med bravur. Medarbetare kanner att de kan paverka och saledes dven uppna en
form av sjalvforverkligande.
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6. Slutsatser

6.1 Konklusion

Studiens syfte har varit att skapa forstaelse for hur offentliga mellanchefer beskriver sitt
ledarskap. For att besvara forskningsfragorna samt uppna syftet har darfér mellanchefernas
egna berattelser varit i centrum. Genom beréttelserna har forfattarna kunnat iaktta monster som
sedan har kodats, analyserats, jamforts med tidigare litteratur och darefter diskuterats.

Studiens resultat visar att mellancheferna jobbar i en komplex verklighet med krav fran bade
ledning och anstéllda. Dessa krav medfor att mellancheferna behover hitta vagar for att na
resultat. Den forsta slutsatsen som kan dras fran studien ar att uppfattning ar en viktig del av
mellanchefernas ledarskap och att uppfattningen vilar pa ansvarstagande, att agera forebild och
att dd kunna paverka sina anstallda. De tre underkategorierna &r tatt sammankopplade och
forfattarna ser att samtliga kategorier maste vara uppfyllda for att uppfattningen ska uppnas
och att paverkan ska vara majlig. Vid diskussion mot den empiriska data och jamforelse med
tidigare litteratur kunde tydliga kopplingar géras med hur de tre kategorierna ansvar, forebild
och paverkan har en viktig del i ett lyckat ledarskap.

Den andra slutsatsen som kan dras &r att integrering ar lika viktig som uppfattning. Ledarna
lagger stor vikt vid att integreras med sina medarbetare och detta gors via engagemang,
skapande av fortroende samt lyhérdhet. Nar dessa tre underkategorier uppfylls skapas en tillit
mellan chef och underordnad vilket ger ledaren storre mojlighet att forma gruppen. Tidigare
studier bekréaftar vikten av tillit i en relation mellan chef och underordnad. Skapas inte tillit sa
riskerar ledaren diverse utmaningar med sina anstéllda.

Den tredje och slutgiltiga slutsatsen som kan dras fran studien &r kring mellanchefernas syn pa
styrning. Styrning ar forst moéjlig nar mellancheferna ar motiverande, insaljande/delegerande
samt anvander sig av ett situationsanpassat ledarskap mot sina medarbetare. Nar dessa tre
underkategorierna ar uppfyllda har mellancheferna méjlighet att styra sina anstallda med
framgangsrika resultat som foljd. Det mest intressanta med studien, i forfattarnas tanke, &r att
styrningen framkommer som det vergripande malet for samtliga mellanchefer men att det inte
kan uppnas om inte uppfattning och integrering ar uppnatt dessférinnan. Ledarna forklarar att
styrning ar dar de kan paverka och att detta sker genom motivation, ansvarsfordelning och en
anpassning till sina medarbetare men att det &ven inte ar méjligt att uppna om inte uppfattning
och integrering ar uppfyllt. Av den anledningen véljer mellancheferna inom denna studie att
lagga stor vikt vid att se sina anstéllda genom ansvar, fértroende, engagemang och motivation
for att sedan kunna paverka och styra verksamheten framat.

6.2 Studiens bidrag

Studien bidrar med information till individer bade inom och utanfér den offentliga sfaren.
Studien bidrar aven information till alla intressenter for den offentliga sektorn. Vidare kan
studien anvandas som en informationskalla for allmanheten, da valet av respondenterna ar
lampliga nog att ge en 6verblick éver rollen som mellanchef inom den offentliga sektorn.
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6.3 Forslag till fortsatt forskning

En kvalitativ undersokning ur ett medarbetarperspektiv pa offentliga mellanchefer ar ett
intressant fortsattningsspar. Da sjalva mellanchefer behdver fortroende ar det betydelsefullt
att ta reda pa dennes relation med medarbetaren, for att 6ka forstaelsen. Denna studie
omfattar mellanchefers forhallningssétt till omgivningen, darfor vore det av intresse att se
medarbetarnas synpunkter. Vidare vore det intressant att géra en jamforelse mellan olika
forvaltningar i offentliga sektorn for att utveckla annu mer forstaelse och komma in pa djupet
inom det offentliga.

Det vore aven av intresse att undersoka politikens betydelse for mellanchefer och vad det
innebar i praktiken i en beslutsfattande roll. Om de offentliga mellanchefer befinner sig i
korselden av politiska beslut. Det hade &ven varit intressant att studera privatiseringens
betydelse for de offentliga ledarna. I tider da vard och skola privatiseras med vinstsyfte
andras forutsattningarna for mellanchefer. Privatiseringen &r en stor del av dagens samhélle
da flera statliga foretag har varit foremal for privatisering, alltsa ar det ett aktuellt &mne som
hade varit intressant att studera.
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Figurforteckning
Figur 1
Empirisk modell om mellanchefer i offentlig sektor
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Bilagor

Bilaga 1: Samtalsguide
Ledarskap

e Berdtta hur det var nér du borjade jobba i denna roll som chef? Hur &r det nu?
Har nagot forandrats pa vagen? Utmaningar? Ar arbetet latt eller svart, och

berétta garna hur.

e Hur hanterar du olika beslut som behéver genomféras? Finns det olika typer av
beslut? Hur skiljer dem sig at i sa fall? Utfor man dem da pa olika satt?
Beskriv ditt tillvagagangssatt som ledare
Vad &r effektivitet for dig? Hur arbetar du for att eventuellt forbattra/6ka
effektivitet? Hur har detta pa nagot satt paverkat resultat?

Uppfoljning/utvardering

e Hur arbetar ni med utvérdering och uppfdljning?
e Vad hander om ni mérker att utvarderingen inte 6verensstammer med era

forvantningar?

Bilaga 2: Empirisk orienteringsmodell

Datainsamling och dataanalys genomférdes med en metod inspirerad av grundad teori (Glaser,
1998). Under dataanalysen genomférdes 6ppen kodning dar meningar fran de transkriberade
intervjuerna som indikerade en handling plockades ut och kodades i niva 1 kategorier. En stor
mangd meningar plockades ut och kodades pa detta sétt. Ett exempel pa detta visas i Tabell

nedan:

Meningar

Niva 1 kategorier

“Lvssnar jag pa personalen och skapar delaktighet, sa
kommer jag fA med dem &ven om de inte tycker om det
beshit jag har fattat, sa det finns stérre forutsétiningar om
jag har lyssnat och tagit till mig det som sagis”™
(Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023},

=

Delaktighet och att Ivssna pa personalen medfsr att en
ledare far med sig gruppen

“Det jag sager och det jag gbr maste Gverensstimma, da
jag dr en forebild vill dem efterlikna mig och da paverkar
jag ju dem. Det & ju egentligen maktmedel som &r
jattestark, sa varje ledare maste tanka pa det. Vad &r det
jag béar for ansvar for mina medarbetare, jag kan inte
séiga vad jag vill© (Konsulten, personlig kommunikation,
feb 2023).

Ledarens direkta paverkan i verksamheten &r stor om
fortroendet finns for ledaren
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Nar alla niva 1 kategorier var klara, fortsatte kodningen genom att de grupperades och kodades
beroende pa innehall till en niva 2 kategori som hade som uppgift att beskriva vad de
grupperade niva 1 kategorierna handlade om. Vad som framgick ur niva 2 kategorierna var att
de huvudsakligen bertrde tre ledarskapsbeteenden: 1) Integrering, 2) Styrning, och 3)
Uppfattning. Nedanstaende Tabell har fatt namnet Empirisk ledarskapstabell eftersom niva 3
kategorierna innefattar olika typer av ledarskapsbeetenden.

Integrering Lyhordhet Andra egenskaper som respondenten belyser &r lyhérdhet
Delaktighet Andra egenskaper som respondenten belyser &r delaktighet
Engagemang Delaktighet och att lyssna pa personalen medfor att en ledare
far med sig gruppen

Engagemang Delaktighet och att lyssna pé personalen medfor att en ledare
far med sig gruppen

Engagemang Lyssnar jag pa personalen och skapar delaktighet, s&
kommer jag f& med dem dven om de inte tycker om det
beslut jag har fattat

Omsesidigt fortroende Ledarens direkta paverkan i verksamheten &r stor om
fortroendet finns for ledaren

Stddjande Samtidigt forsoker respondenten stddja men &ven
konfrontera nér det behdvs

Omsesidigt fortroende Ménniskan som individ gor sitt yttersta

Omsesidigt fortroende Avr att kunna lita p& sina medarbetare

Lyhordhet Priméra &r att vara lyhord, att uppfatta och att vara lyssnande

Delaktighet Att kdnna av verkligheten &r ett viktigt steg i att vara
delaktig

Lyhordhet Att sétta sig in i ett arbetslag syftar till att lyssna av hur
personalen menar och hur de tédnker och satta det emot vad
uppdraget &r

Styrning Djérvhet Da det kravs mod for att fatta beslut

Beslutsfattande

D4 det kravs mod for att fatta beslut

Acceptans for
splittrad respons

En ledare maste vaga fatta beslut som inte alltid
tillfredsstéller alla

Fokus pa langsiktighet

For att fa det béattre pd langre sikt

Konfronterande

Samtidigt forsoker respondenten stddja men dven
konfrontera nar det behdvs

Motiverande

Ledaren inspirerar och motiverar

Inséljande och delegerande

For att en ledare inte kan delegera utan att sélja in uppgiften.

Situationsanpassande

Det beror pa vilket ssmmanhang, avslutningsvis forklarar
respondenten att den forsoker anpassa sig utifran situationen

Acceptans for misslyckande

Men att den inte alltid lyckas

Inséljande och delegerande

Du maste delegera men du kan inte bara delegera, ibland
maste du salja in saker

Delegera Som ledare &r kraven att delegera uppgifter till personal och
ge dessa ansvarsomraden
Uppfattning | Paverkan Ledarens direkta paverkan i verksamheten &r stor om

fortroendet finns for ledaren
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Forebild Med ledarskap tillkommer ett stort ansvar, da de ar
forebilder for andra, darfér kan de inte agera hur som helst.
Ansvarstagande Med ledarskap tillkommer ett stort ansvar, da de &r

forebilder for andra, darfér kan de inte agera hur som helst.

Konsekvens av

Respondenten gar aven in pé rollen som larare och hur stort

kunskapsoverforande inflytande de har 6ver studenter. Larare har i uppgift att
utbilda studenter, ofta &r det en stérre grupp, darfor blir det
extra viktigt att vara en god forebild for dem.

Retorik och Det jag sager och det jag gor méste Gverensstimma

handlingséverensstimmelse

Forebild

Da jag ar en forebild vill dem efterlikna mig och da paverkar
jag ju dem

Forebild Det &r ju egentligen maktmedel som ar jattestark, sa varje
ledare maste tanka pa det.

Tydlighet Tydlighet en viktig del av ledarskapet da inget ska lamna for
tolkning, utan vara tydlig.

Forebild Grunden for mig nér det géller ledarskap &r att kunna vara en
god foregangsman

Retorik och Det galler att vara konsekvent och agera som det foresprakas

handlingsoverensstdmmelse

Forebild

Viktigt att kunna leda sig sjélv for att kunna leda andra

Narvarande

Det handlar om att vara narvarande, en rektor kan inte
gémma sig. Det kan ingen ledare 6verhuvudtaget gora

37



