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Förord 

Denna studie hade inte varit möjlig att utföra utan våra tappra respondenter, ett stort tack till 

Er. Vi skulle även vilja rikta ett tack till opponentgrupperna som orkade bidra med all 

konstruktiv kritik. Vi skulle även vilja rikta ett stort tack till vår handledare Michal Lysek, för 

rådgivning, tips och ständigt engagemang. Vi vill även tacka vår examinator Jean-Charles 

Languilaire. 

 

Sist men inte minst skulle även vilja rikta ett stort tack till Högskolan i Halmstads bibliotek 

och dess kunniga personal, för hjälp med sökord och litteratur. 
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Sammanfattning 

 

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

verksamhet 

Datum: 2023-10-30 

Författare: Kacper Czerniewski & Marwan Mohamed 

Handledare: Michal Lysek 

Examinator: Jean-Charles Languilaire 

 

Den offentliga sektorn utgör en stor del av Sveriges ekonomi. Sektorn präglas av ständigt 

hårdare krav från både politiker och allmänheten. Mellanchefer inom den offentliga sektorn 

har huvudrollen i att arbeta med dessa krav. Studier kring mellanchefers roll i offentliga 

verksamheter är begränsade. Denna studien handlar om hur mellanchefer beskriver deras 

ledarskap och om de har någon betydelse för den offentliga förvaltning. Grundad i en 

hermeneutisk metod syftar studien till att tolka, förstå och förmedla mellanchefers 

upplevelser. Studien har en induktiv ansats för att skapa och öka förståelse kring 

ledarskapsbeteenden samt dess betydelse inom den offentliga sektorn genom att utgå ifrån 

empirisk data och kvalitativa samtal. Undersökningen visar att mellanchefer förespråkar en 

viss situationsanpassning, men även att de ser sig själva som förebilder gentemot deras 

medarbetare. Via integrering och etablerat förtroende från medarbetare kan mellanchefer 

påverka styrning i den offentliga verksamheten.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Nyckelord: Mellanchef, Offentlig sektor, Offentlig förvaltning, Betydelse, Ledarskap, 
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Abstract 

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

operations. 

Date: 2023-10-30 

Authors: Kacper Czerniewski & Marwan Mohamed  

Tutor: Michal Lysek 

Examiner: Jean-Charles Languilaire 

 

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. 
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1. Inledning 
1.1 Bakgrund  

Den offentliga sektorn har under en längre tid betraktats som oerhört regelstyrd. I jämförelse 

med den privata sektorn är den offentliga sektorn politisk styrd i betydligt större omfattning 

genom folkvalda politiker och sittande regeringar. I ledningsgrupperna i dessa offentliga 

förvaltningar finns flera olika chefspositioner likt den privata sektorn. Mellancheferna i den 

offentliga sektorn ansvarar dels för att förvalta processer och styra sina medarbetare samtidigt 

som de har ett ansvar mot sina överordnade chefer. Handlingsutrymmet för de offentliga 

mellancheferna är begränsat (Nilsson & Malmstedt, 2011). Det stora ansvaret på offentliga 

mellanchefer bottnar i allmänhetens förväntningar och nöjdhet, samt de politiska agendor som 

ska och måste uppfyllas (Nilsson & Malmstedt, 2011). Detta är några av de faktorer som utgör 

den offentliga ledarens dilemma (Fogelberg Eriksson, Nählinder, 2015). 

 

På senare tid har resultatmål varit det omtalade i offentliga verksamheter, likt den privata 

sektorn har chefer resultat att uppnå. Exempel på detta är hur resurser och aktiviteter används 

i den offentliga sektorn, med resurser menas bland annat kostnad per elev i skolan och 

lokalkostnad per kvm för att nämna några. När det kommer till aktiviteter handlar det bland 

annat om antal förskoleplatser samt antal annonsplatser. De definieras av tjänster som köps in.  

Det behöver inte enbart handla om finansiella resultat utan också mervärdet till mottagaren 

(Eldås, Feuk, Gidenstam, Strid, 2014). Uppfattningen är olika inom de olika förvaltningarna i 

offentliga sektorn, men grunden är att följa resultatstyrningen och även målstyrningen. Detta 

har satt press och innebär delade meningar hos mellanchefer som väntas styra verksamheterna 

i enlighet med de mål och resultat som politiker sätter, samtidigt som de själva ska utföra sitt 

ledarskap. Genom åren har mål- och resultatstyrning kritiserats, på grund av att detaljerad mål 

kan leda till detaljstyrning och att felprioriteringar görs (Kullander & Langlet, 2023). Vid 

tidigare undersökningar har det påpekats att fokuset hamnat på formalia kopplat till 

dokumentation, processer etcetera i stället för mål- och resultatuppfyllelse samt utveckling. 

Brister har radats upp och förmedlas men inga lärdomar tagits. Detta har lett till påföljder som 

rädsla att göra fel och en försiktighet till att pröva nya metoder hos chefer i offentliga 

verksamheter (Kullander & Langlet, 2023).   

 

1.2 Problemdiskussion 

Ansvarstagandet inom den offentliga sektorn har ökat de senaste åren, i takt med större 

befolkningsmängd och nya målkrav hos kommuner, skolor och vården etcetera (Schillemans 

2016). Press på offentliga organisationer att uppfylla dessa mål, där mellanchefer hamnar i 

korselden av högre krav och ansvaret att leda medarbetare genom de organisatoriska kraven 

(Schillemans 2016). Personliga ansvaret läggs på mellanchefer kring krav och mål som sätts 

av intressenter i offentlig sektor såsom samhället, politiker och staten. Cheferna förväntas följa 

policyer och riktlinjer men samtidigt uppfylla resultatmål. Något som påverkar styrningen och 

skapat målkonflikter på grund av det mångsidiga ansvaret (Alford & Greve, 2017).  

 

Tidigare har mellanchefsrollen inom det offentliga varit en passiv roll, till skillnad från idag 

där cheferna förväntas skapa värde, likt ett privatiserat bolag (Carlström, 2012). Flera beslut 
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och mandat har lagts på mellanchefer i syfte att öka effektiviteten i verksamheterna. Där 

cheferna ständigt behöver visa sitt värde och påverkan på resultatmål. I nutidens offentliga sfär 

krävs därför högpresterande chefer för att hinna med den snabba förändringen i arbetet. 

Mellancheferna behöver kontroll över sina arbetsområden samt anställda, där det kan brista i 

möjligheten av kontroll (Alford & Greve, 2017). Anställda kan uppleva stress som i sin tur 

leder till arbetsrelaterad stress för mellanchefer. Detta måste hanteras och stödet till 

medarbetare är ett av många moment som en mellanchef behöver lägga fokus på. Att tillgodose 

medarbetarnas krav är en väsentlig del i måluppfyllelse, där deras delaktighet, bestämmanderätt 

och behov kommer på tal (Yukl, 2012). 

 

Det ökade ansvaret hos mellanchefer inom det offentliga har komplicerat ledarskapet. Då en 

hel del arbetstid går till administrativa uppgifter för att se till att organisationen förhåller sig 

enligt riktlinjer och mål. Mellanchefer känner ett personligt ansvar för delegerade uppgifter 

och inte ett formellt ansvar. Rollen är utsatt i den grad att mellancheferna har överordnade att 

förhålla sig till och att vägleda underordnade. Hur mellanchefer styr i hänsyn till faktorer som 

press, resultatmål och ansvarsskyldighet är det vi författare i denna studien vill forska kring. 

Vidare hur de kan skapa värde i sin position som mellanchef i en offentlig förvaltning. 

 

1.3 Forskningsfrågor 

Hur beskriver mellanchefer inom offentlig förvaltning sitt ledarskap? 

Hur styr mellanchefer sina medarbetare? 

Hur integrerar mellanchefer med anställda? 

 

1.4 Syfte 

Syftet med undersökningen är att skapa förståelse för hur offentliga mellanchefer beskriver 

sitt ledarskap.  

 

1.5 Centrala begrepp 

Ledarskap - Ett beteende som används med syfte att påverka tänkande, uppförande och 

inställning hos medarbetare (Yukl, 2012). 

Effektivitet - Nå resultat genom att influera och styra. Skapa en arbetsmoral och genomgående 

driven organisation som påverkar produktivt (Bass, 2008; Yukl, 2012).  

Situationsanpassat ledarskap - Olika ledarskapsstilar passar beroende på situation, ledaren 

måste vara flexibel och anpassningsbar beroende på situation. Olika ledaregenskaper 

beroende på orientering av beslutsfattaren. Balansgång mellan uppgifter och relationer, 

grundas i kunskap och förmåga (Hersey et al, 2013). 

Offentlig förvaltning - Verksamhet finansierad av allmänna medel (skatteintäkter från stat,  

kommun och landsting) (Malmborg & Kockum, 2017). 
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2. Metod 

2.1 Ontologi  

Ontologins lära delas upp i två ståndpunkter, objektivism och social konstruktionism (Bryman 

& Bell, 2014). Begreppet ontologi syftar till läran om hur världen ser ut, de sociala entiteternas 

art eller natur. Den fråga forskare ställs inför är vid val av ontologisk ståndpunkt är vilket 

synsätt som är relevant. Objektivism är en ståndpunkt som innebär att sociala företeelser och 

deras betydelse har en existens som är oberoende av sociala aktörer (Bryman & Bell, 2014). 

Konstruktionism däremot är en ståndpunkt som innebär att sociala företeelser och deras mening 

är något som sociala aktörer kontinuerligt skapar. Synsättet innebär att sociala företeelser inte 

bara skapas via sociala samspel och kategorier utan även att de befinner sig under ständig 

revidering (Bryman & Bell, 2014). Utifrån studiens syfte har författarna valt att använda 

ståndpunkten social konstruktionism, där mellanchefer och deras ledarskap undersöks baserat 

på deras beskrivningar av sitt ledarskap som betraktas som socialt konstruerade kontinuerliga 

processer. Författarna finner därför att den social konstruktionismen bäst passar in på deras 

egna ontologiska synsätt, genom vilket de väljer att genomföra denna studie. Då processerna 

är subjektiva, pratar mellancheferna utifrån sin verklighet, därför kan deras upplevelser skilja 

sig åt. På så sätt skapar mellancheferna egna sociala konstruktioner. Författarna är även 

medvetna om den olika demografin hos mellancheferna vilket kan leda till att mellanchefernas 

perspektiv kan skilja sig åt sinsemellan. Genom samtal kan de sociala konstruktionerna fångas 

upp och analyseras. Vår analys och vårt resultat kommer att representera vårt perspektiv på 

mellanchefsrollen, vi är medvetna om att andra studier kan komma att presentera andra 

perspektiv samt att våra resultat kan skilja sig åt. Genom resultaten från samtalen kan våra 

studieområden undersökas i syfte att öka förståelsen för det ledarskap som bedrivs av 

mellancheferna. Vi författare presenterar det, men avgör inte om det är rätt eller fel, utan 

snarare framhäver vad som varit bra och mindre bra. 

2.2 Epistemologi 

Den vetenskapliga ansatsen grundar sig i hermeneutisk metod. Det syftar till att tolka, förstå 

och förmedla upplevelser av fenomen. Målet för en teorigenererande tolkande 

föreställningsram är just förståelse (Widerberg, 2002). Alternativet till hermeneutik är 

positivism, som innebär representation av en hård kärna av fakta som möjliggör för forskaren 

att inhämta och bedöma på ett objektivt sätt. Positivism testar för det mesta hypoteser, giltighet 

och antaganden genom signifikansprövningar eller logiska slutledningar. Målet för positivism 

är oftast att nå förklaring genom hypotesprövningar och användandet av kvantitativa metoder 

för datainsamling (Widerberg, 2002). Då detta är en studie av kvalitativ karaktär är det 

respondenternas upplevelser som kommer att stå i centrum. Detta ska sedan analyseras och 

tolkas, därför anser författarna att forskningen grundar sig i en hermeneutisk metod. Utifrån 

författarnas tolkning av sociala konstruktioner skapas ny kunskap. Kunskap i författarnas 

mening är tolkning och analys av mellanchefernas upplevelser som är deras fakta. Efter 

transkribering och samtal genomför författarna en analys och tolkning som blir vetenskaplig 

kunskap. Vetenskapliga artiklar som författarna tolkat och använt i studien är även det kunskap, 
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trovärdigheten hos dessa artiklar är stark då de har kontinuerligt varit föremål för  “peer review” 

av bland annat ämnesexperter 

2.3 Metodologisk ansats 

Studien har en induktiv ansats för att öka förståelse inom den offentliga sektorn genom att utgå 

från empirisk data (Jacobsen, 2002). Utgångsläget är den empiriska verkligheten. Grunden är 

verkliga förhållanden, analys av empiriskt material genom observationer (Jacobsen, 2002). En 

deduktiv ansats grundar sin utgångspunkt i vad andra forskare har skrivit och grundar även sina 

frågor utifrån detta och testar således dessa hypoteser. Forskaren initierar sin studie i en 

empirisk ytstruktur och går sedan vidare till teorins djupstruktur för att sedan återigen landa i 

empiri (Söderbom A, Ulvenblad P, 2016). Utifrån dessa möjliga ansatser har författarna valt 

att använda sig av en induktiv ansats då syftet med studien är en djupare förståelse av ett 

fenomen. 

 

Författarna har därför valt att samla in data genom att utföra flera djupgående samtal och 

därifrån transkribera samtalen. Efter det analyseras och tolkas transkriberingen för att slutligen 

diskuteras och dra slutsatser från detta. Samtalen är av kvalitativ karaktär för att få djupgående 

svar och verkligen komma in på ämnet. Kvalitativa samtal genomfördes för att skapa förståelse 

av hur mellanchefer agerar och motiverar sina beslut. 

 

2.4 Intervjumetod 

Med hänsyn till studiens syfte, om ökad förståelse kring ämnet, valde författarna att genomföra 

semistrukturerade samtalsfrågor. En semistrukturerad samtalsguide innebär att författaren eller 

författarna använder sig av en lista med specifika frågeområden, i detta fallet samtalsguide 

(Bilaga 1). Ett semi-strukturerat förhållningssätt i samtalen innebär att respondenten har större 

frihet att utforma svaren på sitt eget personliga sätt (Bryman & Bell, 2014). Tonvikten ska ligga 

på hur samtals personen uppfattar och förstår frågor och skeenden, det som samtals personen 

upplever är viktigt vid en förklaring och förståelse av händelser, mönster och beteenden 

(Bryman & Bell, 2014). Samtalen hölls på neutral plats, de inspelade samtalen sparades och 

transkriberades nära inpå, för att uppnå så empiri trogen tolkning som möjligt. 

 

Studien utgick från breda frågeområden som grundar sig i studiens syfte, i mån av att hjälpa 

studien besvara forskningsfrågorna och för att få ökad förståelse. För att skapa så bred bild av 

mellanchefers betydelse för de offentliga verksamheterna, ställdes delfrågor om ledarskap 

(Bilaga 1). Vi har intervjuat fem stycken mellanchefer i olika förvaltningar inom den offentliga 

sektorn. Samtalen skedde på plats hos mellancheferna i den mån det gick, annars hölls det över 

zoom eller teams. Samtliga samtal utfördes i februari och mars 2023. Samtalen varade mellan 

45 och 60 minuter. Transkriberat material har presenterats och godkänts av respektive 

respondent. 

 

2.5 Datainsamling   

Datainsamlingen består av samtal med de olika respondenterna som författarna har samlat in 

själva. Utgångspunkterna som ligger till grund för denna studien består av samtal med 
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respondenter. Vidare har författarna samlat in litteratur, tabeller, diagram och vetenskapliga 

artiklar kopplat till studien. 

2.6 Urval 

Samtalspersoner som valdes för studien uppfyllde kriterierna för studiens syfte, kriterierna 

omfattas av chefer med beslutfattande roll inom offentlig sektor. För att uppfylla kriterierna för 

studiens syfte, syftar urvalet till att avgränsa beslutsfattarna till chefer över enhet eller sektion, 

eller motsvarande roll där det föreligger ansvar över anställda. Författarna har gjort ett 

strategiskt urval genom utskick av mail till personer som är av intresse. Detta gjordes för att 

fånga upp personer med speciella erfarenheter kopplade till studien (Alvehus, 2013). 

Respondenterna som ingår i undersökningen väljs främst på grund av sin befattning som 

mellanchef. Samtliga respondenter som ingår i undersökningen innehar en ledarroll inom 

statsförvaltningen, vård-och omsorg, försvarsmakten, eller skolväsendet för att tillföra 

uppsatsen med väsentlig information till syftet och frågeställningarna. Trots att respondenterna 

arbetar på olika förvaltningar är de av intresse för studien enligt författarna. Valet av olika 

förvaltningar gjordes för att öka bredden på studien. 

 

2.7 Analysmetod 

Utgångspunkten för studien är av kvalitativ karaktär för att generera lämplig teori utifrån det 

empiriska materialet (Kvale & Brinkmann, 2009). Det empiriska materialet kodades på olika 

nivåer, för att säkerhetsställa att all relevant information beaktas (Gibbs, 2007). Efter alla 

samtal genomförts transkriberade författarna materialet, för att underlätta kodningen 

antecknades nyckelord och begrepp samtidigt som transkriberingen skedde (Gibbs, 2007). 

Vår studie har inspirerats av grundad teori. Grundad teori finns i två olika ansatser. Vi har inte 

använt oss av en klassisk grundad teori då denna har ett specifikt förhållningssätt kring att data 

och kodning måste ske i specifika skeden. Vi har inspirerats genom att på ett systematiskt sätt 

analyserat och bearbeta insamlad data. Först i form av öppen kodning för att förstå vad det är 

för fenomen som sker och vidare utifrån selektiv kodning för att sammanställa mönster (Glaser, 

1998). 

 

I den öppna kodningen sammanställdes respondenternas uttalanden. Sedan utfördes en Nivå 1 

kodning där varje uttryck kategoriseras med tematiserade uttryck. Totalt fick vi cika 40 stycken 

nivå 1-koder, se exempel i bilagan. 

 

Efter öppen kodning och nivå 1 kodning sammanställdes varje respondents utsaga i respektive 

huvudbegrepp som karaktäriserades av gemensamma mönster, en så kallad Nivå 2 kodning. Vi 

fick totalt sett cirka 20 nivå-kodningar. Nivå 3 kodningen i vår modell består av tre koder, 

Uppfattning, Integrering och Styrning, dessa utgör ledarskapsbeteendena och mellanchefers 

betydelse för verksamheter, som erhållits från syftet och forskningsfrågorna samt från den 

empiriska verkligheten. Processen gjordes för att organisera empiriska materialet och förstärka 

betydelsen (Saldana, 2015). Målet var att strategiskt omfördela data som var splittrade under 

första kodningsprocessen (Saldana, 2015). Vidare användes det för att bestämma vilka koder i 
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forskningen som är de dominanta och vilka som är mindre dominanta (Boeije, 2010). Slutligen, 

sammanställdes dessa i en Nivå 3 kodning (Bilaga 2). 

 

2.8 Litteraturgenomgång 

Efter sammanställning av det empiriska materialet, undersöktes flera vetenskapliga artiklar och 

böcker som hör till ämnet. Artiklarna togs fram via databaserna OneSearch och Google 

Scholar. Sökord som användes: offentlig sektor/verksamhet, effektiv ledare, situationsanpassat 

ledarskap, effektivt ledarskap, självledarskap, public sector, leadership, situational leadership, 

public sector,  self leadership, effective leadership som erhållits från högskolebiblioteket i 

Halmstad för att få så relevanta artiklar som möjligt. För att bedöma om det fanns relevans i 

artikeln lästes sammanfattningen, introduktionen och slutsatsen . Fanns det relevans, fortsatte 

vi att läsa djupgående och analysera litteraturen. Vidare jämförde vi vårt resultat med vad som 

står i litteraturen. Utifrån den empiriska datan har vi kunnat koda olika nivåer av 

ledarskapsbeteende som uppkommit vid hållna samtal, bland annat självledarskap och 

situationsanpassat ledarskap. Dessa koder har sedan diskuterats tillsammans med teorin, i både 

styrkor och svagheter, till exempel hur mellancheferna ställt sig till frågan om att agera som en 

förebild och hur självledarskap samt situationsanpassat ledarskap kan kopplas till deras 

agerande. 

2.9 Kvalitet 

För att minimera avvikelser och säkerställa hög kvalitet används ett standardiserat arbetssätt så 

att insamling och bearbetning av datan sker på ett metodiskt sätt (Alvehus, 2013). Studien 

utsätts kontinuerligt för opponering av handledare och examinator vilket även ökar författarnas 

uppmärksamhet och noggrannhet. 

 

Ett genomgående tema för att säkerställa forsknings kvaliteten är studiens transparens. Det är 

viktigt att undersökningen kan granskas, och att all data och resonemang redovisas (Alvehus, 

2013). I en kvalitativ studie kan det bli svårt att redovisa all data på ett enkelt sätt då samtals 

utskrifter och anteckningar under arbetets löpande gång inte redovisas, för att styrka löftet om 

anonymitet (Alvehus, 2013). Författarna har haft för avsikt att vara transparenta genom hela 

studien och har ämnat att redovisa tydligt från början till slut för att öka studiens kvalitet.  

 

Trovärdigheten är en omfattande del av studien då den ska påvisa att datan är insamlad på ett, 

för de aktuella problemställningarna relevant sätt. Detta görs bland annat genom författarnas 

transparens kring att under hela studiens gång vara objektiva. Genom en utförlig samtalsguide 

som noggrant framställs för syftet förståelse skapas förutsättningar för att samtalspersonerna 

ska dela med sig av sina åsikter utan att bli påverkade av ledande frågor och förutfattade 

meningar. Då studien utgår ifrån ett semi-strukturerat förhållningssätt skapas förutsättningar 

för personliga åsikter som i sin tur är relevanta till frågeställningar och syfte. Författarna kan 

inte kringgå tidigare förförståelse, dock kan de genom ett öppet förhållningssätt samt öppna 

följdfrågor låta samtalspersonerna besvara frågorna på ett personligt sätt och därifrån dra 

tolkningar. 

 



13 

 

2.10 Etik 

Inledningsvis presenterades arbetets syfte och forskningsfrågor för att ge respondenterna en 

uppfattning om vilket samband författarna betraktar. Med samtycke från samtliga respondenter 

valde författarna att spela in samtalen och transkribera dessa i efterhand. Därmed fördes inga 

anteckningar under samtalen för att undvika onödiga stopp och för att kunna ställa följdfrågor 

på det respondenten berättar. På förhand informerades respondenterna att frågorna är öppna 

och breda i syfte till att skapa en öppen dialog med personliga svar. 

 

För att uppfylla kriterierna för konfidentialitet hålls samtliga samtals personerna anonyma. 

Information som potentiellt kan kännas igen, uteslutes för att skydda respondenterna (Kvale & 

Brinkmann, 2009). Detta informeras samtliga respondenter om i förväg vilket stärker deras 

trovärdighet genom hela studien då anonymiteten är genomgående från början till slut. 

Konfidentialitetskravet innebär att ingen av respondenterna ska kunna identifieras. Vid de 

samtalen där respondenterna nämnde faktiska personer vid namn har författarna valt att utesluta 

dessa ur transkriberingen och således ur studien för att bibehålla konfidentialiteten (Kvale & 

Brinkmann, 2009). Enligt samtyckeskravet ska deltagarna även kunna avbryta sin medverkan 

i studien när som helst utan några negativa konsekvenser, ingen av deltagarna har dock nyttjat 

denna möjlighet (Kvale & Brinkmann, 2009).  
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3. Teoretisk referensram 

3.1 Organisationsstruktur  

Mellanchefens roll har länge varit given inom klassiska organisatoriska hierarkiska 

sammanhang. Bolman och Deal (2005) beskriver rollen utifrån det strukturella perspektivet, 

där tydliga väldefinierade roller för organisationens medlemmar är till för att nå uppställda, 

konkreta mål. Begrepp som tydlig rollfördelning och samordning avhandlas inom 

perspektivet och det är just dessa faktorer som definierar perspektivet. Då denna 

undersökning avser offentliga verksamheter samt då det är mellanchefens verklighet och 

iakttagelser som är av intresse anses det strukturella perspektivet vara av intresse. Vi ska i 

denna uppsats avhandla just yrkesrollen mellanchefer och utifrån deras perspektiv få ökad 

förståelse kring upplevelser inom yrkesrollen och organisationen.  

 

3.2 Ledarskap då och nu  

Ledarskap är ett omtalat ämne som har diskuterats flitigt av forskare genom åren. Då ämnet 

är av en komplex karaktär och för att lättare följa studiens process är det viktigt att förstå 

grunderna i begreppet ledarskap, vart det kommer ifrån och hur det har utvecklats fram tills 

idag. Ledarskapets komplexitet har gjort att diskussionen varit föränderlig över tid då det inte 

finns en ultimat ledarskapsteori utan snarare en sammanställning av olika teorier där fokus 

har skiftat genom tid (Yukl, 2012). Studier kring ledarskapet var tidigt fokuserat på ledaren 

som en individ med speciella egenskaper och fokuseras på diskussion av ledarskapsteorier 

var just kring individens egenskaper (Bryman, 1992). Egenskaper såsom karisma, 

självförtroende, intelligens och kontroll var diskuterade som vinnarkoncept för den 

lyckosamma ledaren (Yukl, 2012). Den omfattande forskning som bedrevs kring ledarskapets 

egenskaper var diffus då dessa teorier inte kunde implementeras på alla ledare. Det gick inte 

att konkretisera vilka egenskaper som är fördelaktiga, således skiftade fokus på 1940-talet till 

att iaktta individers beteenden och vilken ledarstil som används snarare än kring deras 

personliga egenskaper (Yukl, 2012).  

  

Något som uppmärksammades av forskare kring ledarskapsbeteenden var hur ledarskaps 

effektivitet är kopplat till chefens förmåga att hantera konflikter, tillgodose krav, identifiera 

möjligheter och överkomma begränsningar (Yukl, 2012). Det är däremot svårt att mäta 

beteende och effektivitet då olika typer av beteenden kunde kopplas till effektivitet, det fanns 

inte en ultimat strategi. Det är i dessa diskussioner kring effektivitet och beteenden som två 

centrala begrepp vävs in i ledarskapsdiskussionen, uppgifts- och relationsorientering 

(Bryman, 1992). Uppgiftsorienterade fokuserar på resultat samt ansvar att fullfölja uppgifter 

medans det relationsorienterade fokuserar på det sociala sammanhanget mellan chef och 

anställd. Studier kring detta synsätt har främst handlat om hur lyckosamt chefer 

implementerar en blandning av de båda synsätten för att nå effektivitet (Bryman, 1992). Än 

en gång fokuserar studierna på ledaren i sig och inte det runtomkringliggande sammanhanget. 

Detta är även en av kritikerna till teorin, beteendet skiftar från situation till situation således 

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 på när ledaren 

i fråga ska anpassa sitt ledarskap beroende på vilken situation denne befinner sig i. En viktig 

del av anpassningen är att ledaren ska anpassa sitt ledarskap utifrån omgivnings mognadsnivå 

och därefter anpassa rätt ledarskap för optimal effektivitet (McCleskey, 2014). Olika 

mognadsnivåer kräver olika ledarskapsstilar hävdar teorin. Mycket ansvar ligger då hos 

personen i sig att grunda denna anpassning och igenkänning av mognadsnivå på tidigare 

utbildning och kunskap (McCleskey, 2014). Likt kritiken till egenskapsteorierna kritiserades 

SLT för dess oförmåga att identifiera konkreta beteenden kopplat till effektivitet då 

beteendena ofta var av abstrakt karaktär och svåra att konkretisera (McCleskey, 2014). 

 

Från 1980-talet och framåt har diskussionen kring ledarskap skiftat och fokuserat på två 

aspekter, transformativt och transaktionellt ledarskap framtaget av Burns (1978). Dessa två 

aspekter är varandras motsatser och det transaktionella ledarskapet bygger på grundprincipen 

om ett utbyte mellan chef och anställd, den anställde fullföljer sitt arbete och chefen betalar ut 

lön och trygghet i form av anställning. Burns kritiserade denna relation som kortsiktig och 

som på längre sikt skapar förbittring mellan parterna. Kritiker hänvisas till att det 

transaktionella ledarskapet är universellt och att samma ledarskap inte kan appliceras på alla 

(McCleskey, 2014). Det transformativa ledarskapet skiljer sig däremot från det 

transaktionella och kan kallas dess motsats, då detta istället syftar till att skapa entusiasm med 

mål att främja utveckling och förändring. Huvudfokus är att skapa en delaktighet och 

engagerade medarbetare som i förlängning tar egna initiativ och således bidrar aktivt till 

förändring (McCleskey, 2014). Just entusiasm samt optimism från ledaren i fråga är viktiga 

egenskaper för att inspirera motivation hos anhängarna, den intellektuella stimulansen gör att 

anhängare ökar sina ansträngningar kring innovativa idéer genom att ifrågasätta antaganden 

och tillämpa nya ramar och perspektiv för gamla och etablerade sanningar (McCleskey, 

2014). 

  

Intellektuell stimulans kräver öppenhet från ledaren, öppenhet utan rädsla för kritik samt ett 

ökat självförtroende i problemlösningssituationer resulterar i högre individuell effektivitet 

hos följarna. Högre individuell effektivitet leder till ökad effektivitet i allmänhet menar teorin 

(McCleskey, 2014). Höga krav ställs då på ledaren att agera mentor och assistera följarna att 

uppnå sin fulla potential. Studier kring transformativt ledarskap styrker idéen om att 

ledarskapet positivt influerar följare och organisatoriska prestationer, dock kritiseras 

ledarskapet bland annat av Yukl (2012) som menar på att den bakomliggande mekanismen av 

effekten av stimulans på följare är oklar. Yukl argumenterar även för att det finns lite 

empiriska studier som visar på att transformativt ledarskap har en påverkan på arbetsgrupper 

eller organisationer. Trots kritiken, är 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 är ett av de omtalade ledarskapen (Hersey et al., 2013; 

Northouse, 2015). Ledarskapet som utvecklades av Hersey och Blanchard har vid flertal 

tillfällen reviderats och förfinats (Hersey et al., 2013; Northouse, 2015). Inställningen till 

ledarskapet fokuserar på ledarskap i situationer, idén syftar till att teorin i olika situationer 

kräver olika ledarskapsstilar. Från detta perspektiv behöver ledare anpassa sin ledarstil 

beroende på situationen. Vidare kräver ett situationsanpassat ledarskap att en ledare matchar 

sin ledarstil med kompetensen och åtagandet i gruppen (Northouse, 2015). 

  

Situationsanpassat ledarskap är ett användbart verktyg vid olika situationer. Ledarskapet har 

sina styrkor och sina svagheter. Styrkorna är att vid en given eller uppkommande situation kan 

en ledare välja mellan fyra olika ledarstilar, instruerande, insäljande, deltagande och 

delegerande beroende på situationen. Svagheterna utgörs av att det kan vara svårt att uppnå det 

avsevärda resultatet och samtidigt öka motivationsnivån i gruppen, därav finns risken att 

ledarskapet misslyckas (Yukl, 2012). Styrkorna överväger svagheterna därför anses teorin ändå 

vara relevant, då situationsanpassat ledarskap hjälper till att bygga upp moral och skapa en 

produktiv miljö i organisationen (Hersey et al., 2013). 

  

Olika författare har klassificerat situationsanpassat ledarskap som en beteendeteori eller en 

beredskapsteori (Yukl, 2012; Bass, 2008). Beroende på gruppens mognadsnivå ska ledaren 

anpassa sitt ledarskap. Beroende på hur självgående gruppmedlemmarna är och deras 

mognadsnivå ska olika ledarstilar implementeras (Hersey et al., 2013). I en miljö där 

mognadsnivå är låg är en instruerande ledarstilen passande. I en grupp där mognadsnivån är 

hög används en insäljande ledarstil för att motivera och inspirera gruppmedlemmar. En 

deltagande ledarstil används i grupper med högre mognadsnivå. I detta fall är ledaren motiverad 

och ökar självförtroendet för gruppen och ser därmed till att alla deltagare är delaktiga. I den 

högsta mognadsnivån för en grupp ska ledare använda sig av en delegerande ledarstil, för att 

varken instruera eller inspirera, utan ge möjlighet till ansvarstagande. Denna ledarstil kräver 

att ledaren är mer passiv och lyhörd (Hersey et al, 2013). 

Situationsanpassat ledarskap föreslår ett effektivt ledarskap som kräver en rationell förståelse 

av situationer (Hersey et al, 2013). Genom situationsanpassade ledarskap kan ledare 

effektivisera produktivitet i organisationen. I organisationer befinner det sig olika 

mognadsnivåer hos medarbetare, därför är det situationsanpassade ledarskapet ett verktyg för 

ledare att effektivisera verksamheten (Hersey et al, 2013). 

Det situationsanpassade ledarskapet berättar inte vilket som är det bästa sättet att influera 

individer (Hersey et al, 2013). Beroende på vilken mognadsnivå (Performance Readiness) 

gruppen eller individen har väljs därefter ett passande ledarskap (Figur 2). Mognadsnivån är 

en kombination av förmåga och benägenhet att engagera sig. Mognadsnivån delas upp i fyra 

kategorier med två möjliga kombinationer av förmåga och benägenhet (Hersey et al, 2013). 

Förmågan är kunskap, erfarenhet och skicklighet som en individ eller grupp tillför till en 

uppgift eller aktivitet. Benägenhet är till vilken utsträckning en individ eller grupp tillför 
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självförtroende, engagemang och motivation för att fullfölja en uppgift eller aktivitet (Yukl, 

2012). 

3.4 Självledarskap 

Självledarskap (Manz och Neck, 2007) är en process genom vilken individer kontrollerar sitt 

eget beteende samt påverkar och leder sig själva genom att använda specifika uppsättningar av 

beteendemässiga och kognitiva strategier. Detta för att öka motivation och att ständigt sträva 

efter att bli mer produktiv i att leda sig själv. Begreppet självledarskap dök upp först mitten av 

1980-talet, som en expansion av självförvaltare (self management).  Ledarskapet är till för att 

beskriva sitt ledarskap men även hur det faktiskt ska utföras. 

 

Självledarskapsstrategier är grupperade i tre primära kategorier som är: beteendefokus, naturlig 

belöning och konstruktiva tankemönster. Beteendefokuserade strategier strävar efter att öka en 

individs självmedvetenhet för att underlätta beteendehantering, särskilt hantering relaterade till 

nödvändiga men obehaglig uppgifter och att på så sätt utveckla handlingsmönster för att i sin 

tur öka motivationen. Utifrån detta synsätt handlar det om att sammanställa styrkor och 

svagheter i sitt eget ledarskap och beteende, och på så vis göra sig medveten om anledningarna 

till sina egna beslut (Manz och Neck, 2007).  

 

Konstruktiva tankemönsterstrategier är utformade för att underlätta bildandet av konstruktiva 

tankemönster och på så sätt påverka positiv prestanda. Ett sätt att underlätta detta är via 

visualisering. Här görs ett utbyte av befintliga tankemönster till nya där fokus ligger på att öka 

möjligheterna till att vara produktiv och i förlängningen nå mål på ett personligt plan (Manz 

och Neck, 2007).  

 

Naturliga belöningsstrategier är avsedda för att skapa situationer där en person befinner sig i 

motiveras eller belönas av i sig njutbara aspekter av uppgiften eller aktiviteten. Syftet är att 

bidra till ökad effektivitet, ansvar som i förlängningen resulterar i medarbetarnas 

välbefinnande. Här använder man sig av klassisk belöning och bestraffning. Uppfyllda mål 

resulterar i belöning (Manz och Neck, 2007). 

 

Självledarskapslitteraturen har föreslagit ett antal förutsägbara utfall eller beroende variabler 

som tros vara associerade med tillämpningen av självledarskapstrategier. Dessa inkluderar 

engagemang, oberoende, kreativitet/innovation, tillit, potens, positiv påverkan, 

arbetstillfredsställelse, psykologisk egenmakt och självförverkligande (Manz och Neck, 2007). 
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4. Empiri 

För att uppfylla kraven för konfidentialitet namnges respondenterna med respektive titel, där 

respondenterna presenteras i kronologisk ordning. 

 

Konsulten (arbetat som chef inom olika offentliga verksamheter)  

På frågan om vilka egenskaper konsulten tycker är viktigast för en ledare, svarar den mod, då 

det krävs mod för att fatta beslut. Vidare förklarar respondenten att en ledare måste våga fatta 

beslut som inte alltid tillfredsställer alla, för att få det bättre på längre sikt. Andra egenskaper 

som respondenten belyser är lyhördhet och delaktighet, där respondenten menar på att 

delaktighet och att lyssna på personalen medför att en ledare får med sig gruppen.  

 

“Lyssnar jag på personalen och skapar delaktighet, så kommer jag få med dem även om de inte 

tycker om det beslut jag har fattat, så det finns större förutsättningar om jag har lyssnat och 

tagit till mig det som sagts” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023). 

 

Ledarens direkta påverkan i verksamheten är stor om förtroendet finns för ledaren. Med 

ledarskap tillkommer ett stort ansvar, då de är förebilder för andra, därför kan de inte agera hur 

som helst.  Respondenten går även in på rollen som lärare och hur stort inflytande de har över 

studenter. Lärare har i uppgift att utbilda studenter, ofta är det en större grupp, därför blir det 

extra viktigt att vara en god förebild för dem.  

 

“Det jag säger och det jag gör måste överensstämma, då jag är en förebild vill dem efterlikna 

mig och då påverkar jag ju dem. Det är ju egentligen maktmedel som är jättestark, så varje 

ledare måste tänka på det. Vad är det jag bär för ansvar för mina medarbetare, jag kan inte 

säga vad jag vill”  (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023). 

 

Ledarskapsteorier som respondenten arbetar mest med är den utvecklande ledaren, som är en 

av försvarshögskolans nyaste ledarskapsteorier. Utvecklande ledarskapet utgör tre olika delar, 

där respondenten nämner att den alltid försöker vara en förebild och ta ansvar även i motgång. 

Samtidigt försöker respondenten stödja men även konfrontera när det behövs, dock försöker 

denne undvika användandet av destruktiva ledarstilar. Sista delen handlar om att ledaren 

inspirerar och motiverar. Respondenten har märkt av att ledarstilen gett resultat, istället för att 

använda sig av en destruktiv ledarstil i hemmet tillämpas det utvecklande ledarskapet. Det 

öppnar upp för en dialog som inte leder till aggressivitet på grund av förbud och så vidare som 

används i ett destruktivt ledarskap. 

 

På frågan om vad som beskriver en ledare bäst, valde respondenten en kombination. För att en 

ledare inte kan delegera utan att sälja in uppgiften. Det beror på vilket sammanhang, 

avslutningsvis förklarar respondenten att den försöker anpassa sig utifrån situationen, men att 

den inte alltid lyckas. 

 

“Jag tror det är en kombination, du måste delegera men du kan inte bara delegera, ibland 

måste du sälja in saker”  (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023). 
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Effektivitet är att gå mot målet som är satt hävdar respondenten, vidare nämns det, att det är 

viktigare än att se efter hur människor mår. Förslag på hur man förbättrar effektiviteten är 

genom att skapa delaktighet återigen. Dessutom behövs information för att få med sig 

människorna på samma spår, dock är det inget krav att få med sig alla. 

 

“Jag kan inte vara en effektiv ledare som en ensam öde ö, mina medarbetare behöver mig och 

jag behöver dem” (Konsulten, personlig kommunikation, feb 2023). 

 

Respondenten sätter konkreta mål och tittar inte hur mycket de tjänar, istället läggs fokus på 

kundnöjdhet. Om kunden är nöjd kommer de tillbaka, det är även lättare med befintliga kunder 

än att värva nya. Om kunden inte är nöjd så är inte vi nöjda, fortsätter respondenten. Samtidigt 

vill de inte slappna av för de har återkommande kunder, därför måste de utvecklas hela tiden. 

 

Sektionschefen 

Några av de viktigaste ledarskaps egenskaperna för respondenten var tron om att människan 

som individ gör sitt yttersta. Ett av grundfundamenten för att vara chef är att kunna lita på 

sina medarbetare. Förutom detta är tydlighet en viktig del av ledarskapet då inget ska lämna 

för tolkning, utan vara tydlig. Arbetet är fritt, vilket innebär att chefen kan styra sin tid lite 

hur som helst. Det är ett av förhållningssätten i respondentens verksamhet att man styr sin 

egna målstyrning, ett uppdrag eller ett mål ska nås och sedan är det upp till den som har fått 

uppdraget att uppnå målet.  

 

“Grunden för mig när det gäller ledarskap är att kunna vara en god föregångsman. Det är 

man får lära sig i princip från dag ett” (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023).  

 

Officerarnas adelsmärke har alltid varit ledarskap, grunden för detta ledarskap är att kunna 

vara en god föregångsman. Detta är något alla får lära sig tidigt på officersutbildningen, det 

är ett av de absoluta grundfundamenten inom yrket. Huruvida detta alltid stämmer överens 

med verkligheten är däremot inte lika självklart. Respondenten har endast jobbat för en 

myndighet och har ingen direkt arbetslivserfarenhet från andra myndigheter, dock har 

respondenten samverkat med olika myndigheter och har därigenom bildat sig en uppfattning. 

Utifrån myndigheter tror denne att försvarsmakten ligger i framkant när det gäller att leva 

som man lär, dock kan personen inte säga att det som står inom teorin för ledarskap inom 

försvarsmakten alltid överensstämmer med just verkligheten. 

 

Den gode föregångsmannen är ett återkommande begrepp. Det är så respondenten identifierar 

sitt egna ledarskap. Det är så denne har blivit fostrad i sin utbildning och något respondenten 

identifierar sig själv väl med. Föregångsmanskapet betyder inte bara att individen i strikt 

militära termer behöver vara snabbast och starkast, för detta är bara möjligt under en 

begränsad tid av livet. Kraven på medarbetarna som är ganska fundamentala är något 

ledningen själv inte alltid motsvarar. Det finns mycket annat som respondenten tycker ledare 

brister i idag, det kan handla om allt från klädkoder till uppförande. Det gäller att vara 

konsekvent och agera som det förespråkas. 
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“Gör man inte det själv så är det svårt be andra att göra det". Det är som barnuppfostran, 

man kan inte säga till barnen att dem inte ska dricka eller röka och man själv håller på att 

göra det. Det får aldrig bli paradoxalt” (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 

2023). 

 

Ett sådant förhållningssätt resulterar i ett enkelt men betydelsefullt sätt att vinna 

medarbetarnas förtroende med, och vid frågan vilka egenskaper som är viktiga för en ledare 

kännetecknar sektionschefen sig själv med delegerande. Att våga delegera och sedan lita på 

medarbetarna med tron om att alla människor gör så gott dem kan. En av de absolut farligaste 

sakerna en chef kan göra är att tro att denne kan göra allt bättre än alla andra. Det är omöjligt 

att vara chef i en större organisation med tron att det går att styra över samtliga medarbetare.  

 

“Jag tror att det är där många gör fel, många sätter sig själva i en svår situation och stör 

även medarbetarnas resultat genom att tro att man kan allt och detaljstyra. Du måste kunna 

ta ett steg tillbaka och förlita dig på att medarbetarna gör det dem ska och det dem kan 

(Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023). 

 

Innebörden av effektivitet enligt respondenten är att på kortast tid uppnå de mål som är 

ställda med dem tillgängliga resurserna. De nuvarande arbetssysslorna gör det svårt att mäta 

effektiviteten på arbetsplatsen utifrån respondentens chefskap eftersom arbetssysslorna är 

abstrakta. Respondentens tidigare chefsposition som underrättelsechef på en utlandsmission 

var mycket mer mätbart då det var konkreta projekt som skulle uppnås och man visste exakt 

vad som hade uppnåtts.  

 

“Där kan jag redan säga att dem målen som var uppsatta nådde vi fem månader tidigare än     

planerat (Sektionschefen, personlig kommunikation, feb 2023).  

 

För att förbättra effektiviteten på nuvarande arbetsplats diskuterar respondenten två olika 

förhållningssätt. Det handlar om att tydliggöra målsättningar och strukturerar upp den dagliga 

verksamheten, fokus ligger på tydliga möten och att följa upp vad medarbetarna har gjort på 

ett sätt som inte har genomförts tidigare. Eftersom respondenten jobbar på en central ledning 

med många anställda blir det svårt att ändra riktning på hela skeppet, verksamheten är även 

komplex, för att effektivisera avdelningen läggs fokus på mötesstruktur och förbättrad 

planering. 

 

HR direktören 

Respondenten anser att det är viktigt att kunna leda sig själv för att kunna leda andra, vidare 

förklarar respondenten att det behövs kunskap för att sätta kunden i fokus. Andra viktiga 

egenskaper är att samspela och att skapa värde. Respondenten använder sig av tre perspektiv, 

som de ständigt arbetar med förändringskompetens, 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 nära medarbetare och 

chefskollegor för att bygga trovärdighet. Respondenten anser att verkligheten stämmer 
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överens med deras bild och att de har tilldelats prestigefyllda priser är ett kvitto på att de gör 

rätt saker.  

 

“Det handlar också om att leda sig själv, för att kunna leda andra och fokusera på att 

samspela." På väggen bakom mig kan du se att jag leder mig själv, jag skapar värde och jag 

samspelar. Det är en del av att jag lyckas. Vi jobbar mycket med människors beteende, vad 

de säger, vad de gör och hur de agerar. Det är där man också kan förändra och förstärka 

människors beteende. (HR direktören, personlig kommunikation, feb 2023).  

 

Ledarskapsteorier som respondenten utgår från är ett situationsanpassat ledarskap, då 

respondenten som chef ständigt befinner sig i olika beslutfattande situationer. Ledarskap som 

är viktigt enligt respondenten är delegerande och insäljande, då de hör ihop. Efter delegering 

krävs den insäljande ledarstilen för att motivera medarbetarna.  

 

Effektivitet enligt respondenten handlar om att varje skattekrona ska hanteras varsamt då 

detta är invånarnas pengar. Vidare motiverar denne att skattebetalarna ska få ut så mycket 

som möjligt för skattemedlet, därav är syfte att skapa värde för dessa. Att vara effektiv är 

viktigt för att arbeta smart och smidigt, bland annat genom effektiva möten och uppföljning 

på resultat. 

 

“Är vi en organisation där medarbetarna mår dåligt, är det arbetsamt för invånarna, de får 

inte det som önskas då. Är vi en organisation med dåligt motiverade medarbetare får det 

effekt på invånarna och företagsetablering. Därför är det viktigt med effektivitet”. (HR 

direktören, personlig kommunikation, feb 2023).   

 

Det pågår förändringsprocesser ständigt, i service, bemötande och tillgänglighet. Syftet med 

dessa ständiga förändringar är att förbättra effektiviteten och stötta organisationen, så att den 

är rätt i tiden. 

 

Enhetschefen 

Ledarskap som respondenten tycker är viktig är stöpt ur ett situationsanpassat- och 

uppgiftsorienterat ledarskap. Relationsorienterat ledarskap är viktigt men prioriteras inte i 

första hand, respondenten anser att fokus bör läggas på uppdraget, då detta är själva syftet. 

Dock tenderar fokus att hamna på ett relationsorienterat förhållningssätt snarare än på själva 

uppgiften i den verksamhet Enhetschefen idag befinner sig i. Egenskaper för en ledare som är 

viktiga enligt respondenten är de egenskaper som efterlyses initialt i rekryteringen, dessa 

stämmer dock inte överens med den faktiska verkligheten då respondenten uppfattar att det 

praktiskt eftersträvas att inneha rollen som mamma inom vård-och omsorg. Att vara 

stresstålig, modig, nyutvecklade och nytänkande hamnar inte i centrum. Respondenten 

känner igen sig i rollen som förvaltare snarare än en ledare. Vidare förklarar respondenten att 

det inte stämmer överens med egenskaper som beskrivs för tjänsten. 

 

”De vill att alla ska vara stöpta ur samma form, låt gå ledarskap, inget ska ifrågasättas, utan 

det ska snackas bakom ryggen på varandra”(Enhetschefen, personlig kommunikation, mars 
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2023).   

 

Respondenten har konkreta exempel när det gäller upplevelser av ledare inom organisationen. 

De negativa karaktäriseras av erfarenheter från ledare i nära omgivning, detta exemplifierar 

respondenten med att hen har förespråkat en proposition för schemaförändring för att spara 

pengar, som var en del av givna besparingsmål. Respondentens chef hade en positivt 

inställning till idén initialt, men ändrade uppfattning efter det medarbetarna inte gick med på 

det och lyfte frågan fackligt. Ledaren fick påtryckningar högre uppifrån på att stoppa 

processen och det fanns inte längre möjlighet för varken synpunkter eller förändring. 

 

Respondenten trivs med att delegera. Anledningen till det är att personen har lätt för att känna 

av människors kapacitet. Respondenten är inte den som vill stå i centrum, istället lyfter denne 

helst fram medarbetare genom att själv ta ett steg tillbaka. Dock anser enhetschefen att det är 

svårt att delegera i den dagliga verksamheten, medarbetarna är inte redo.  

 

Respondenten känner att förhoppningarna och möjligheterna inom kommunala arbeten varit 

missvisande. Respondenten nämner att Mintzbergs beskrivning av politisk styrda 

organisationer stämmer överens med dennes verklighet. Det är svårt att arbeta och ta sig upp i 

kedjan, då folk kliver över varandra för att göra karriär. Detta anser respondenten beror på det 

politiska övertaget och vilka som har majoriteten. Miljön i kommuner kan variera. Nuvarande 

kommun har en ledare som saknar kompetens, denna individ är fostrad som 

hemtjänstassistent vilket innebär en utbildning på max två år på Högskolan för 20 år sedan. 

Hen anser att personen inte har kunskaperna för positionen, ledaren har vissa gedigna 

ledaregenskaper men i längden är det inte hållbart. Det läggs för mycket energi på chefens 

roll, chefens engagemang, hur chefen ska vara delaktig i vårmarknaden. Detta tycker inte 

respondenten är relevant, hen ska lägga fokus på uppdraget.  

 

Effektivitet handlar om att arbeta med målen och att mäta det som gjorts för att ta reda på om 

det arbetas på rätt saker, enligt respondenten. Personen ser sig själv mer som en effektiv chef 

än en effektiv ledare, då denne får med sig människor, men är inte den ledaren som arbetar 

med att få med människor som behöver mycket uppmärksamhet. Här återkopplar 

respondenten än en gång till hur hen tycker alldeles för mycket resurser läggs på 

relationsorientering medans uppgifterna, och det dem faktiskt ska uträtta blir lidande. 

 

Rektorn 

Det handlar om att vara närvarande, en rektor kan inte gömma sig. Det kan ingen ledare 

överhuvudtaget göra. Respondenten läste strategier där det gällde att hela tiden vara 

fokuserad och vara inom verksamheten, att inte ställa sig utanför denna. Det betonar 

respondenten är a och o inom alla typer av ledarroller. Respondenten ger ett strategiskt tips 

som denne tycker alla ska lära sig av. 

  

”Vi hade en bok som handlade om strategier och huvudpunkten av alltihopa var att man 

skulle ha en SUN-identitet. Alltså att man skulle ha skit-under-naglarna. Man ska in i 

verksamheten att man bokstavligen känner sig så pass med att man bli skitig när man håller 
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på och grejar, bökar och brottas. När man kan göra det, då är man med i verksamheten och 

då får man också förtroende från sina medarbetare” (Rektorn, personlig kommunikation, 

mars 2023). 

 

Respondenten tycker de klassiska ledarskapsteorierna som denne fick lära sig var svåra att 

överföra till kommunal verksamhet då dessa var så pass knutna till industri och 

företagsamhet. Inom kommunal verksamhet går det inte att välja bort individer såsom inom 

ett fotbollslag, om en individ inte platsar går det inte att bara peta denne. Eftersom skolan 

regleras av skollagen som säger att alla elever har rätt att gå i grundskolan har skolväsendet 

en plikt att se till att eleverna går i grundskolan. När respondenten gör jämförelser med 

huruvida verkligheten överensstämmer med denna bild tycker denne att alla kollegor från 

rektorsutbildningen inte var lika noggranna. Detta fungerade visserligen, men enligt 

respondenten syntes det ändå i form av sämre resultat.  

  

Vidare betonar respondenten vikten av själva uppdraget inom skolväsendet, som regeringen 

och riksdag har lagt fram och som regleras av skollagen i grunden med bistånd av 

styrdokument. Sedan existerar även läroplanen som talar om vad eleverna ska lära sig och 

vad eleverna kunna och behärska. Dessa styrmedel fungerar som stöttepelare inom 

skolvärlden, och gör det möjligt att ständigt ha rätt ledstjärna för rätt ändamål. 

  

Enligt respondenten är det viktigt att vara delegerande och deltagande. Det är omöjligt att 

styra alldeles själv. Som ledare är kraven att delegera uppgifter till personal och ge dessa 

ansvarsområden. Respondenten skapade en ledningsgrupp just för detta ändamålet, 

ledningsgruppen ingick av deltagare ur varje arbetslag så att samtliga blev representerade. 

Respondenten fördelade arbete i ledningsgruppen men var även delaktig, när arbetslagen var 

ute och jobbade så vandrade respondenten runt och var delaktig i deras sysslor. 

 

Respondenten tycker att det primära är att vara lyhörd, att uppfatta och att vara lyssnande. Att 

känna av verkligheten är ett viktigt steg i att vara delaktig. Att sätta sig in i ett arbetslag syftar 

till att lyssna av hur personalen menar och hur de tänker och sätta det emot vad uppdraget är, 

menar respondenten. Kan det därifrån ske en polarisering av personalens tankar i relation till 

tolkningen av uppdraget utifrån läroplanen, då blir det en konstruktiv diskussion. Allt detta 

sker utan att behöva slå någon på fingrarna, betonar respondenten. Respondenten lyfter ett 

eget exempel på hur detta tankesätt har hjälpt att skapa positiv förändring att nå målen. 

                                             

”Tidigare så var medarbetare så fokuserade på att ha en undervisning som skulle klara alla 

att nå en godkänd-nivå, man skulle inte släppa iväg elever som var underkända. Då fick vi 

inga spjutspetsar, vi fick inga högpresterande elever som sen kunde klara av 

universitetsstudier på ett bra sätt. Det ändrade vi och det slutade med att vi fick elever som 

presterade (Rektorn, personlig kommunikation, mars 2023). 

  

Denna förändring innebar att det blev trevligare för lärarna också, de fick jobba på en nivå 

som var avsedd för att nå högpresterande resultat. Respondenten betonar att det var viktigt att 
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börja där det krävs mest arbete. För att märka av skillnader gäller det dock att ha tålamod, 

denna förändring tog ungefär fem år innan de började märka av skillnad. 

  

Respondenten ser sig själv som en effektiv ledare, hen fick svar på tal efter förändringen som 

var och den positiva kritiken tas som underlag som väl utfört arbete. Genom att förespråka 

arbetssätten att lyssna av och att vara lyhördhet var det viktigt att lärarna skulle ha ett 

liknande förhållningssätt mot eleverna. Alla skulle få den hjälp de behövde på den nivå som 

de var på. Respondenten berättar hur skolans klassiska förhållningssätt var att aldrig tillåta 

nivågrupperingar, detta var något som respondenten lyfte ordentligt. Metaforerna återgår till 

idrottsvärlden. 

 

”Man måste tillåta nivågrupperingar, 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, då kan man 

inte blanda dem. Det är samma sak i skolan” (Rektorn, personlig kommunikation, mars 

2023). 
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5. Resultat och diskussion 
Studiens syfte är att skapa förståelse för vilken betydelse mellanchefer har inom offentliga 

förvaltningar. I analysen bearbetas materialet med utgångspunkt i studiens syfte och 

forskningsfrågor. Analys och resultat kapitlet är uppdelat i tre kategorier, Uppfattning, 

Integrering och Styrning som kodats från empirin.  

 

 

 

Figur 1. Empirisk modell om mellanchefer i offentlig sektor 

 

Utifrån den empiriska datan har vi kommit fram till en kodad modell. Modellen utgår ifrån 

mellanchefernas beskrivning av sitt ledarskap och fördelar sig över tre huvudkategorier. Dessa 

tre kategorier är uppfattning, integrering och styrning. Modellen innebär att det finns likheter 

kring berättelserna som vi har noterat och kodat i tre nivåer. Uttalanden från respondenterna 

har sammanställts till en nivå 1-kodning. Återkommande begrepp har sedan sammanställts till 

en nivå 2-kodning varpå en övergripande nivå 3-kodning har kommit till med våra tre 

huvudkategorier.  

 

Uppfattning visar sig genom ansvarstagande, vara en förebild och påverkan på sina anställda. 

Integrering är kopplad till engagemang, förtroende och lyhördhet. Styrning sker genom 

motivering, vara insäljande/delegerande och situationsanpassning. Vi har valt att visa modellen 

med en koppling mellan huvudkategorierna och respektive underkategorier då vi ser hur dessa 

är sammankopplade. Resultatet av studien visar hur samtliga respondenter är ansvarstagande 

och agerar som förebilder för att kunna påverka sina medarbetare. Integrering sker genom 

engagemang, skapande av ett förtroende och att vara lyhörda. Medarbetare påverkas med hjälp 

av motivation och detta sker genom insäljande/delegerande samt en situationsanpassning. 
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Dessa drag var genomgående och modellen visar hur mellanchefer i den offentliga sektorn kan 

styra sina medarbetare på ett sätt de önskar. 

 

5.1 Uppfattning 

Uppfattning hos mellancheferna är ett återkommande tema i samtliga av samtalen, hur ledarna 

värnar om sin uppfattning mot sina medarbetare. Vi ser tydliga likheter kring samtliga 

respondenter och flera liknelser kommer fram i empirin. Mellancheferna ser sig själva som 

förebilder mot sina medarbetare och kopplar ledarskapet till hur de kan påverka. Som förebild 

får mellancheferna ett ansvarstagande då deras medarbetare försöker efterlikna dem, retorik 

och handling blir extra viktigt då ledarna behöver stå för det som sägs och det som görs. I sin 

tur blir det en utmaning för mellancheferna då de besitter en position med maktmedel. En av 

respondenterna förklarar vikten att kunna leda sig själv för att leda andra och på så sätt uppfattas 

korrekt av sina medarbetare. Det gäller att lyfta fram anställda och inte själv stå i centrum, 

berättar en annan respondent. Att dessa påståenden motsäger varandra initialt anser vi som 

intressant, dock går den sistnämnda respondenten vidare in på hur en ledare måste föra sig 

professionellt och leva som man lär vilket gör att vi ser likheter kring uttalandena.  

 

Respondenterna tenderar att hamna kring diskussioner av ett beteendefokuserat självledarskap, 

där mellancheferna försöker leda genom stark självmedvetenhet. Detta går hand i hand med 

teorin om självledarskap (Manz och Neck, 2007). Detta främst för öka produktiviteten i 

ledarskapet men även för att motivera medarbetare (Manz och Neck, 2007). En del av 

självledarskapet är sammankopplat till uppfattning och att mellancheferna de facto är 

förebilder, då blir självkännedom extra viktig i deras egna ögon. Självkännedom hos ledare 

reflekterar ledarskapet som bedrivs, det handlar alltså om att kunna leda med insikt om att själv 

följa sina principer men även att respektera att alla medarbetare är olika och att på så vis inte 

anta att alla reagerar lika.  

 

Som mellanchef anser respondenterna att det är viktigt att uppfattas som närvarande och inte 

vara rädd för att få “skit under naglarna”. I linje med det respondenterna berättar om 

uppfattning talar självledarskap om ett tydligt ansvarstagande (Manz och Neck, 2007). 

Mellancheferna är ansvarsskyldiga då uppgifter, resultatmål etc. ligger på dem i slutändan. 

Deras främsta verktyg för ändring är via styrning. Genom att vara lyhörda för intryck och 

feedback från medarbetare ges ledarna förutsättningar att agera i organisationen samt 

medarbetarnas ändamål. Perceptionen mellanchefen har är viktig utifrån flera perspektiv, ett 

av dessa är de underordnade bild av chefen, utöver det har mellancheferna press från 

överordnade och de offentliga intressenter, samhället, staten för att nämna några (Schillemans 

2016). Det blir därför extra viktigt att leda som förebild och att vara tillgänglig som ledare. 

Vidare visa att det finns en gemensam ansvarsskyldigheten hos både mellanchefer och 

medarbetare även om det är mellanchefen som står för det enligt hierarkin. 

 

Genom att engagera sig med hängivenhet och oftast mer än vad arbetsbeskrivningen kräver så 

visar mellancheferna en önskan om att sträva efter goda resultat. I förlängningen framkommer 

det hur de även föregår med gott exempel och agerar som förebilder. Det finns ett tydligt 
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engagemang för att skapa en vi-känsla i grupperna. Ett mål med ledarskapet och ett 

genomgående tema i empirin är hur de kan påverka sina anställda. Vår studie visar att detta 

sker genom tillit och ömsesidig respekt. Om de anställda inte känner tillit till sin chef eller en 

ömsesidig respekt så är det inte möjligt för chefen att påverka på något vis. Den anställda går 

då lite som den vill. I linje med det transformativa ledarskapet ser vi liknelser till hur 

medarbetare uppmuntras att vara kreativa, engagerade och inspireras att utföra sina 

arbetssysslor på ett tillfredsställande vis (McCleskey, 2014). Det transformativa ledarskapet 

blir således tydligt och bekräftas av respondenterna i denna studie. 

 

5.2 Integrering 

Integrering diskuteras flitigt hos mellancheferna när de beskriver sitt ledarskap. Lyhördhet och 

delaktighet är återkommande begrepp. Framförallt framkommer engagemang från ledarens 

sida och hur denne interagerar med sina medarbetare utifrån att visa just engagemang. Genom 

att lyssna på sina medarbetare kan mellancheferna vara med och även få med sig gruppen i 

beslut som tas, även om dessa inte varit frågor som medarbetarna initialt gett stöd till. Genom 

engagemang skapas förtroende som i sin tur påverkas av lyhördheten hos mellanchefen. Genom 

att vara lyhörd kan förtroende skapas och bibehållas. I tidigare avsnitt diskuterades 

mellanchefer som förebilder för sina anställda och att positionen besitter maktmedel och 

därmed påverkan i verksamheten. För att kunna påverka menar mellancheferna att förtroende 

måste finnas för ledaren. Detta är starkt kopplat till hur mellancheferna integrerar med sina 

medarbetare. Ömsesidigt förtroende, där ledaren kan lita på sina medarbetare och medarbetare 

på ledaren, är något mellanchefer starkt betonar i samtalen. Mellancheferna visar tydliga 

tendenser att utgå ifrån ett transformativt ledarskap, där styrningens syfte är att skapa 

delaktighet och engagerade medarbetare. Förhållningssättet bygger på öppenhet och optimism 

från ledaren och hur denne agerar som mentor (McCleskey, 2014). Detta bekräftas av studien 

då empirin visar hur mellancheferna lägger stor vikt vid att vara öppna och ta emot sina 

medarbetare på ett positivt sätt. Relationen ska vara ett öppet forum för alla att vara delaktiga 

i.  

  

Förutom delaktighet och lyhördhet återkommer även begreppet stödjande. Något som 

mellancheferna anser vara utmanande är att bibehålla en balans mellan att stödja och att 

konfrontera. Det gäller att stödja men även vara konstruktivt delaktig i diskussioner för att 

påverka och vara lyhörd och på så sätt få alla att dra åt samma riktning. Prestationer kan främjas 

till en högre nivå, menar McCleskey (2014) genom intellektuell stimulans hos anhängare. Det 

kräver att ledaren ifrågasätter och positivt influerar anhängare (McCleskey, 2014). 

Mellancheferna arbetar generellt på det sättet genom att låta medarbetare arbeta under frihet 

för att sedan rapportera uppåt. Det framkommer av vår studie att mellancheferna försöker 

influera sina medarbetare på ett positivt och drivande vis utan att trampa någon på tårna men 

att risken för konfrontation alltid existerar. 

 

Förtroende återkommer som en viktig del av ledarskapet. Eftersom mellancheferna inte kan 

styra allt själva krävs det samarbete och även delegering av uppgifter. Medarbetare kan i sin 

tur känna viss självuppfyllelse genom lyckad delegering och på så vis arbeta innovativt framåt 

samt ta egna nya initiativ (McCleskey, 2014). Genom integrering reflekterar mellancheferna 
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över att etablerat förtroende till medarbetare kan uppnå bättre styrning. Något som anses viktigt 

är uppföljningsmöten. Detta för att följa utvecklingen och agera när det krävs. 

Uppföljningsmöten är en viktig pusselbit kring förtroendet och fortsatt utveckling och något 

som är återkommande hos samtliga mellanchefer. 

 

5.3 Styrning 

Styrning är en viktig del hos mellancheferna och begreppet är tätt sammankopplat till både 

uppfattning och integrering. De tre kategorierna är beroende av varandra och vi ser tydliga 

kopplingar kring samspelet sinsemellan. Styrningen är det sista steget i modellen och kan inte 

nås om inte de två tidigare kategorierna beaktas. Styrning grundar sig i ledarnas möjlighet att 

styra verksamheten i den riktning som anses lämpligast. 

 

Ledarna tar beslut som inte alltid kommer tillfredsställa medarbetare. Det mellancheferna 

återkommande nämner är att det krävs mod för att fatta beslut. Viss tapperhet bör finnas för att 

ledare ska kunna styra sina medarbetare. Styrningen handlar även till stor del om att inspirera 

och motivera medarbetare. Där uppgifter inte bara delegeras utan att man säljer in det till 

medarbetarna. Delegerande och insäljande är två uttryck som framkommit flera gånger i denna 

undersökning. Här är ledarna tydliga med vikten av hur varje situation är unik och det därför 

kan skifta mellan delegerande och insäljande. Detta överensstämmer med teorin om att de olika 

ledarstilarna är anpassade till den anställdas mognadsnivå (Hersey et al, 2013). På grund av 

bristande kunskap hos mottagaren kräver det situationsanpassade ledarskapet en insäljande 

ledare för övertygelse. Hersey et al (2013) menar att delegering används för att flytta över 

ansvar till underordnade, vilket kan resultera i högre beslutskvalitet, högre självförverkligande 

av medarbetare samt mer ledig tid för mellanchefer. Exempel ges i empirin där mellanchefer 

delegerar ansvar i hopp om att medarbetarna gör sitt bästa, vilket oftast ger positiva utfall. 

Genom att lägga över ansvaret på rätt personer stärks gruppen och mellanchefer frigör värdefull 

tid. Vi ser hur detta implementeras och hur mellancheferna lägger vikt vid att delegera och 

samtidigt vara situationsanpassade. 

 

Mellancheferna talar även för ett gemensamt ansvarstagande i gruppen, även om själva 

ägandeskapet ligger hos cheferna. De kan då följa arbetets gång men samtidigt uppnå 

effektivitet i sitt ledarskap. Som i sin tur leder till att medarbetare får större ansvar och i 

förlängningen högre prestation. Klimatet som de offentliga mellanchefer arbetar i idag präglas 

av ökade krav och resultatmål. Styrningen behöver därför matcha det ansvar och mål som läggs 

på cheferna (Carlström, 2012). Detta ansvar ser vi i det empiriska materialet och 

mellancheferna är tydliga med hur de känner press från ovan för att prestera mot sina 

medarbetare. Ansvaret gentemot ledningen gör att mellancheferna gör allt i sin makt för att 

leverera ett lyckat ledarskap med motiverade och delaktiga medarbetare. 

 

En del i motivationen hos mellanchefer är att de för det mesta arbetar med frihet under ansvar 

gentemot sina medarbetare. Tanken med denna frihet är att medarbetarna inte ska känna sig 

kontrollerade utan att det finns förtroende och tillit från deras överordnade. Mellanchefernas 

resonemang är intressant kring hur de ser frihet för sina anställda som en direkt bidragande 
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faktor till att verksamheten effektiviseras (Yukl, 2012). Genom förtroende och tillit kan 

mellancheferna med hjälp av sin vision och situationsanpassning delegera rätt uppgift till rätt 

medarbetare. När denna medarbetare fullföljer uppgiften utan övervakning från ledning och i 

sin tur känner en typ självförverkligande när uppgiften slutförs, skapas en typ av 

effektivisering. Detta synsätt går hand i hand med teorin (Yukl, 2012) som hävdar att det krävs 

motivation, självförtroende och engagemang för att medarbetare ska fullfölja sina 

arbetsuppgifter med bravur. Medarbetare känner att de kan påverka och således även uppnå en 

form av självförverkligande. 
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6. Slutsatser 

6.1 Konklusion 

Studiens syfte har varit att skapa förståelse för hur offentliga mellanchefer beskriver sitt 

ledarskap. För att besvara forskningsfrågorna samt uppnå syftet har därför mellanchefernas 

egna berättelser varit i centrum. Genom berättelserna har författarna kunnat iaktta mönster som 

sedan har kodats, analyserats, jämförts med tidigare litteratur och därefter diskuterats. 

 

Studiens resultat visar att mellancheferna jobbar i en komplex verklighet med krav från både 

ledning och anställda. Dessa krav medför att mellancheferna behöver hitta vägar för att nå 

resultat. Den första slutsatsen som kan dras från studien är att uppfattning är en viktig del av 

mellanchefernas ledarskap och att uppfattningen vilar på ansvarstagande, att agera förebild och 

att då kunna påverka sina anställda. De tre underkategorierna är tätt sammankopplade och 

författarna ser att samtliga kategorier måste vara uppfyllda för att uppfattningen ska uppnås 

och att påverkan ska vara möjlig. Vid diskussion mot den empiriska data och jämförelse med 

tidigare litteratur kunde tydliga kopplingar göras med hur de tre kategorierna ansvar, förebild 

och påverkan har en viktig del i ett lyckat ledarskap. 

  

Den andra slutsatsen som kan dras är att integrering är lika viktig som uppfattning. Ledarna 

lägger stor vikt vid att integreras med sina medarbetare och detta görs via engagemang, 

skapande av förtroende samt lyhördhet. När dessa tre underkategorier uppfylls skapas en tillit 

mellan chef och underordnad vilket ger ledaren större möjlighet att forma gruppen. Tidigare 

studier bekräftar vikten av tillit i en relation mellan chef och underordnad. Skapas inte tillit så 

riskerar ledaren diverse utmaningar med sina anställda. 

  

Den tredje och slutgiltiga slutsatsen som kan dras från studien är kring mellanchefernas syn på 

styrning. Styrning är först möjlig när mellancheferna är motiverande, insäljande/delegerande 

samt använder sig av ett situationsanpassat ledarskap mot sina medarbetare. När dessa tre 

underkategorierna är uppfyllda har mellancheferna möjlighet att styra sina anställda med 

framgångsrika resultat som följd. Det mest intressanta med studien, i författarnas tanke, är att 

styrningen framkommer som det övergripande målet för samtliga mellanchefer men att det inte 

kan uppnås om inte uppfattning och integrering är uppnått dessförinnan. Ledarna förklarar att 

styrning är där de kan påverka och att detta sker genom motivation, ansvarsfördelning och en 

anpassning till sina medarbetare men att det även inte är möjligt att uppnå om inte uppfattning 

och integrering är uppfyllt. Av den anledningen väljer mellancheferna inom denna studie att 

lägga stor vikt vid att se sina anställda genom ansvar, förtroende, engagemang och motivation 

för att sedan kunna påverka och styra verksamheten framåt. 

 

6.2 Studiens bidrag 

Studien bidrar med information till individer både inom och utanför den offentliga sfären. 

Studien bidrar även information till alla intressenter för den offentliga sektorn. Vidare kan 

studien användas som en informationskälla för allmänheten, då valet av respondenterna är 

lämpliga nog att ge en överblick över rollen som mellanchef inom den offentliga sektorn. 
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6.3 Förslag till fortsatt forskning 

En kvalitativ undersökning ur ett medarbetarperspektiv på offentliga mellanchefer är ett 

intressant fortsättningsspår. Då själva mellanchefer behöver förtroende är det betydelsefullt 

att ta reda på dennes relation med medarbetaren, för att öka förståelsen. Denna studie 

omfattar mellanchefers förhållningssätt till omgivningen, därför vore det av intresse att se 

medarbetarnas synpunkter. Vidare vore det intressant att göra en jämförelse mellan olika 

förvaltningar i offentliga sektorn för att utveckla ännu mer förståelse och komma in på djupet 

inom det offentliga. 

 

Det vore även av intresse att undersöka politikens betydelse för mellanchefer och vad det 

innebär i praktiken i en beslutsfattande roll. Om de offentliga mellanchefer befinner sig i 

korselden av politiska beslut. Det hade även varit intressant att studera privatiseringens 

betydelse för de offentliga ledarna. I tider då vård och skola privatiseras med vinstsyfte 

ändras förutsättningarna för mellanchefer. Privatiseringen är en stor del av dagens samhälle 

då flera statliga företag har varit föremål för privatisering, alltså är det ett aktuellt ämne som 

hade varit intressant att studera. 
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Figurförteckning 

Figur 1 

Empirisk modell om mellanchefer i offentlig sektor 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



35 

 

Bilagor 

 

Bilaga 1: Samtalsguide   

Ledarskap  

 

● Berätta hur det var när du började jobba i denna roll som chef? Hur är det nu? 

Har något förändrats på vägen? Utmaningar? Är arbetet lätt eller svårt, och 

berätta gärna hur.   

●   Hur hanterar du olika beslut som behöver genomföras? Finns det olika typer av 

beslut? Hur skiljer dem sig åt i så fall? Utför man dem då på olika sätt?  

● Beskriv ditt tillvägagångssätt som ledare  

● Vad är effektivitet för dig? Hur arbetar du för att eventuellt förbättra/öka 

effektivitet? Hur har detta på något sätt påverkat resultat?  

  

  

Uppföljning/utvärdering  

  

● Hur arbetar ni med utvärdering och uppföljning?  

●   Vad händer om ni märker att utvärderingen inte överensstämmer med era 

förväntningar?  

 

Bilaga 2: Empirisk orienteringsmodell   

Datainsamling och dataanalys genomfördes med en metod inspirerad av grundad teori (Glaser, 

1998). Under dataanalysen genomfördes öppen kodning där meningar från de transkriberade 

intervjuerna som indikerade en handling plockades ut och kodades i nivå 1 kategorier. En stor 

mängd meningar plockades ut och kodades på detta sätt. Ett exempel på detta visas i Tabell 

nedan: 
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När alla nivå 1 kategorier var klara, fortsatte kodningen genom att de grupperades och kodades 

beroende på innehåll till en nivå 2 kategori som hade som uppgift att beskriva vad de 

grupperade nivå 1 kategorierna handlade om. Vad som framgick ur nivå 2 kategorierna var att 

de huvudsakligen berörde tre ledarskapsbeteenden: 1) Integrering, 2) Styrning, och 3) 

Uppfattning. Nedanstående Tabell har fått namnet Empirisk ledarskapstabell eftersom nivå 3 

kategorierna innefattar olika typer av ledarskapsbeetenden. 

Nivå 3 

kategorier 
Nivå 2 kategorier Nivå 1 kategorier 

Integrering Lyhördhet Andra egenskaper som respondenten belyser är lyhördhet 

Delaktighet Andra egenskaper som respondenten belyser är delaktighet 

Engagemang Delaktighet och att lyssna på personalen medför att en ledare 

får med sig gruppen 

Engagemang Delaktighet och att lyssna på personalen medför att en ledare 

får med sig gruppen 

Engagemang Lyssnar jag på personalen och skapar delaktighet, så 

kommer jag få med dem även om de inte tycker om det 

beslut jag har fattat 

Ömsesidigt förtroende Ledarens direkta påverkan i verksamheten är stor om 

förtroendet finns för ledaren 

Stödjande Samtidigt försöker respondenten stödja men även 

konfrontera när det behövs 

Ömsesidigt förtroende Människan som individ gör sitt yttersta 

Ömsesidigt förtroende Är att kunna lita på sina medarbetare 

Lyhördhet Primära är att vara lyhörd, att uppfatta och att vara lyssnande 

Delaktighet Att känna av verkligheten är ett viktigt steg i att vara 

delaktig 

Lyhördhet Att sätta sig in i ett arbetslag syftar till att lyssna av hur 

personalen menar och hur de tänker och sätta det emot vad 

uppdraget är 
Styrning Djärvhet Då det krävs mod för att fatta beslut 

Beslutsfattande Då det krävs mod för att fatta beslut 

Acceptans för  
splittrad respons 

En ledare måste våga fatta beslut som inte alltid 

tillfredsställer alla 

Fokus på långsiktighet För att få det bättre på längre sikt 

Konfronterande Samtidigt försöker respondenten stödja men även 

konfrontera när det behövs 

Motiverande Ledaren inspirerar och motiverar 

Insäljande och delegerande För att en ledare inte kan delegera utan att sälja in uppgiften. 

Situationsanpassande Det beror på vilket sammanhang, avslutningsvis förklarar 

respondenten att den försöker anpassa sig utifrån situationen 

Acceptans för misslyckande Men att den inte alltid lyckas 

Insäljande och delegerande Du måste delegera men du kan inte bara delegera, ibland 

måste du sälja in saker 

Delegera Som ledare är kraven att delegera uppgifter till personal och 

ge dessa ansvarsområden 

Uppfattning Påverkan Ledarens direkta påverkan i verksamheten är stor om 

förtroendet finns för ledaren 
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Nivå 3 

kategorier 
Nivå 2 kategorier Nivå 1 kategorier 

Förebild Med ledarskap tillkommer ett stort ansvar, då de är 

förebilder för andra, därför kan de inte agera hur som helst. 

Ansvarstagande Med ledarskap tillkommer ett stort ansvar, då de är 

förebilder för andra, därför kan de inte agera hur som helst. 

Konsekvens av 

kunskapsöverförande 
Respondenten går även in på rollen som lärare och hur stort 

inflytande de har över studenter. Lärare har i uppgift att 

utbilda studenter, ofta är det en större grupp, därför blir det 

extra viktigt att vara en god förebild för dem. 

Retorik och 

handlingsöverensstämmelse 
Det jag säger och det jag gör måste överensstämma 

Förebild Då jag är en förebild vill dem efterlikna mig och då påverkar 

jag ju dem 

Förebild Det är ju egentligen maktmedel som är jättestark, så varje 

ledare måste tänka på det. 

Tydlighet Tydlighet en viktig del av ledarskapet då inget ska lämna för 

tolkning, utan vara tydlig. 

Förebild Grunden för mig när det gäller ledarskap är att kunna vara en 

god föregångsman 

Retorik och 

handlingsöverensstämmelse 
Det gäller att vara konsekvent och agera som det förespråkas 

Förebild Viktigt att kunna leda sig själv för att kunna leda andra 

Närvarande Det handlar om att vara närvarande, en rektor kan inte 

gömma sig. Det kan ingen ledare överhuvudtaget göra 

 

 


