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Syftet med studien var att fa en bredare bild av och fordjupad kunskap om
ledarskap for forsta linjens chefer inom kommunal socialtjanst. For att na
chefernas egen upplevelse av sitt uppdrag som chef och ledare valde vi kvalitativ
metod med intervju som redskap. Syftet var vidare att fanga upplevelsen av
ledarskap i relation till organisationens foérvantningar. Vi ville se om
chefserfarenhet hade nagon betydelse. Vi stéllde fragor som skulle fanga vad som
upptar nya respektive erfarna chefer i deras uppdrag. Om upplevelsen av
ledarskapet i relation till organisationens forvantningar och stodformer fanns.

Vi kan i studien se att forsta linjens chefer arbetar pa arenor dar organisationens
forvantningar inte ar tydliga for dem. Det finns ett gap mellan den verklighet man
arbetar i och organisationens bild av den. Forvantningar skapas och tydliggors
istallet via kultur, egen idealbild och sérskilt for nya chefer, den ndrmaste chefen.

Cheferna upplever sig ha ett behov av stod, men beroende pa ledarerfarenhet
varierar form och innehall. Vi kom fram till att utbudet av stédformer var
begrénsat och riktade sig till den del av chefsfunktionen som arbetade framférallt
med administration. Det finns néstan obefintligt med stodformer for de
processinriktade fragorna som upptar cheferna i tanke.

Vi ser att organisationerna inte har nagon strategi nar det galler chefsforsorjning.
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The purpose with the study was to get a broad and in-depth knowledge about the
condition in leadership for managers in first line in social services. We choose a
qualitative method with interviews in purpose to reach the leaders own experience
of the assignment. Further we wanted to catch their thoughts about the leadership
in relation to the organisations expectation. We were interested if previous
experience of leadership has any significance. Some questions were asked to find
out what is occupying new leaders and more experienced leaders in thought and
act.

We can see that heads in first line work on a scene of action there the
organizations expectation not is clear for them. There is a gap between the reality
they work in and the organizations idea. Instead the expectations are created
through the culture, the own ideal image of leadership and especially for new
leaders the nearest manager.

The leaders in the study express a need of support, but depending on the
experience of leadership the form and content fluctuate. We found that the offer of
different forms of support to leaders is limited and aim to the administrative parts
of leader function. It’s hard to find support for the assignments more process
directed, despite that it is these tasks that occupy leaders in thought and act.

In our study we found out that the investigated organizations have no strategy for
leader supply.
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1. Bakgrund

Vi har bada arbetat i nagon form av socialt arbete under stérre delen av vart
yrkesliv. Som chef och ledare i kommunal socialtjanst har vi en erfarenhet och
bild av hur det &r att arbeta som chef, dvs vara formellt utsedd att ha en
chefsbefattning och ha understélld personal. Vi har ett intresse for att mota hur
andra chefer upplever sitt arbete, hur de resonerar och tanker kring uppdraget som
chef med ansvar for personal arbetar i direktkontakt med brukare/klienter i
verksamheten, dvs en forsta linjens chef.

Var bild &r att kraven pa chefer inom socialtjansten har forandrats, eller kanske
snarare Okat. Den politiska styrningen har blivit tydligare genom utvecklingen av
malstyrning och arbetsgivaren forvantar sig att chefen ska leda personalen sa att
de arbetar utifran de politiska uppdragen, samtidigt som personalen har sina
forvantningar pa vad chefen ska tillgodose utifran deras syn pa chefsuppdraget.

Detta tvérdrag ar vardag for en forsta linjens chef och man kan utan att ta i, sdga
att ledarfunktionen inom socialtjansten blivit mer komplex och of6rutsagbar.
Det kraver samtidigt annan kompetens av cheferna an tidigare. Det racker inte
med att besitta en god kunskap i det praktiska arbetet, utan man behdver dven
ledarkompetens.

Var erfarenhet dr att det saknas langsiktig planering for internt stod och
kompetenshgjande insatser for chefer inom socialtjdnsten. Ofta &r insatserna
sporadiska och riktade till den administrativa delen av chefsuppdraget. Insatserna
ar inte kopplade till de processer som standigt pagar runt ett chefsuppdrag, det
som upptar en chefs handlings- och tanketid.

Vi ser fran var horisont att forvantningarna pa framforallt nya chefer men aven pa
de erfarna ar hoga. Erbjuds ett mer anpassat stod till nyblivna respektive mer
erfarna chefer?

Under senare ar ser vi att har det funnits flera olika trender gallande ledarskap, det
kan vara ett situationsanpassat eller véarderingsstyrt ledarskap och
ledarskapstrender smyger sig in &ven i offentlig verksamhet. En undran &r om
kommunala chefer upplever att olika trender paverkar deras ledarskap och om
ledarstodet forandras for att anpassas till arbetsgivarens forvantningar.

Vi har ett intresse av att géra en genomgang av aktuell forskning kring olika
aspekter av ledarskap inom offentlig sektor. Genom uppsatsen har vi énskat
bredda var egen bild och férmedla den vidare. Vi vill pa sa sétt bidra till att skapa
en forstaelse for hur forsta linjens chefer upplever och hanterar sitt uppdrag.

1.1Syfte

Det 6vergripande syftet med denna uppsats ar att fa fordjupad kunskap om
ledarskapet inom kommunal socialtjanst i relation till hur cheferna uppfattar




organisationens forvantningar. Vi vill fa en bred bild av forsta linjens chefers
reflektioner om sitt ledarskap och hur det paverkas av om man ar ny eller erfaren
chef.

1.2 Fragestallningar

o Vilka tankar upptar nya respektive erfarna chefer i deras uppdrag?
e Hur ser chefers stodformer ut?

e Hur ser cheferna sjalva pa sitt ledarskap i relation till hur de uppfattar organisationens
forvantningar?

1.3 Definitioner av begrepp

Foljande begrepp kommer vi anvanda ofta i uppsatsen och de utgar fran dessa
definitioner.

¢ Organisationens forvantningar - de forvantningar som organisationen
har i form av t ex uttalande fran narmaste chef, policys och riktlinjer som
anger hur chefen forvéntas agera i sitt uppdrag.

e Stdd - kan vara stodjande handlingar, stodjande natverksrelationer och
subjektiva upplevelser av stéd som samspelar i en dynamisk process
mellan det sociala natverket och individen (Vaux, 1988).

e Ledare —en person i en grupp som utdvar mer inflytande &n andra 6vriga
gruppmedlemmar. En chef som utdvar ledarskap ar en formell ledare som
har mandat bade uppifran och nerifran (Thylefors, 1996).

e Tanke - nér vi anvander tanke/tankar menar vi det hypotetiska tdnkande
som cheferna upptas av och genomfor tankeoperationer kring.
Tankeoperationer utifran sina reflektioner 6ver tankta eller upplevda
situationer, runt kdnda och okénda fenomen i sin vardag (Piaget, 1976).




2. Metod
2.1 Etik

Vi har i var forskning haft ambitionen att folja de huvudkrav som beskrivs i
"Forskningsetiska principer inom humanistisk-samhallsvetenskaplig
forskning"(Vetenskapsradet, 2001). Det som varit vasentligt for var studie &r
informationskravet, samtyckeskravet och konfidentialitetskravet. Vi har innan
intervjuerna genomfordes informerat vara respondenter om syftet med studien,
deras roll i densamma samt att medverkan ar frivillig. Vi har &ven forsokt
behandla alla respondenter med storsta mojliga konfidentialitet genom att inte ta
med uppgifter eller citat som gor att enskilda personer eller deras
kommuntillhérighet kan identifieras.

I inledningsskedet av var studie gjorde vi, utifran nagra av de etiska fragor som
beskrivs i "Den kvalitativa forskningsintervjun” (Kvale, 1997), vissa
overvaganden. De fragor som vi sarskilt beaktade var hur de intervjuades
konfidentialitet kunde skyddas, vilka konsekvenser som studien kunde fa for dem
som deltog och hur vi i var roll som forskare paverkade studien.

Vi var angelagna att under hela intervjun agera pa ett sddant sétt att rollerna som
intervjuare och respondent bibehélls (Krag Jacobsen, 1993). Risken &r annars att
vi kan paverka svaren och forlora ett kritiskt perspektiv (Kvale, 1997). Vi ansag
att det var angelaget att respondenterna skulle uppleva sig oberoende av 0ss och vi
valde darfor att inte intervjua chefer i vara egna kommuner. Studien ar kollegial
och darfor var det viktigt att vi inte hade nagra beroendeforhallanden till varandra.
Vi informerade om att vi skulle behandla de lamnade uppgifterna konfidentiellt.
Det finns trots detta alltid en risk att respondenterna utifran sitt chefsuppdrag har
en lojalitet med sin arbetsgivare och darfor valjer att neutralisera svaret pa fragor
som de upplever kénsliga. For att sdkra att ingen respondents identitet skulle rojas
har endast den av oss som genomfort intervjun lyssnat pa bandupptagningen av
densamma. | samband med utskrift av intervjuerna valde vi att koda varje
respondent med begreppet "ny” eller ”erfaren” samt en siffra. Vi har inte forvarat
nagra personuppgifter sa att utomstaende kunnat ta del av dem och materialet vi
samlat in har endast nyttjats for denna uppsats.

Vi & medvetna om att det finns en risk att var egen forforstaelse av ledarskapet
inom socialtjansten har kunnat paverka intervjusituationen och analysarbetet. Vi
har dock forsokt begransa denna paverkan sa langt det gatt genom kontinuerliga
diskussioner med varandra kring denna risk.

2.2 Val av metod

Vi var intresserade av chefernas egna tankar om sitt personliga ledarskap och vi
ville ocksa undersoka hur cheferna uppfattade organisationens forvantningar pa
deras ledarskap. Upplevde de att arbetsgivaren hade en strategi for att underlatta
deras uppdrag? Valet av hur information skulle insamlas &r en central del av det




inledande planeringsarbetet. Valet stod mellan att anvénda en kvalitativ eller en
kvantitativ metod. Den kvalitativa metoden for att samla in information passade
bast for var uppsats.

Den kvalitativa studien, dar intervjuer anvands, &r sarskilt lampliga om man vill
studera attityder och erfarenheter hos informanterna. Genom kvalitativa studier
vill man fa veta hur respondenten subjektivt tolkar ett visst fenomen och hur det
beskrivs med egna ord. Det centrala vid kvalitativa metoder &r enligt Andersen
(1998) att forskaren, genom olika typer av datainsamling, kan skapa en djupare
forstaelse for det problemkomplex som studeras. En djupare forstaelse kan enligt
Holme/Solvang (1997) uppnas genom att denne forsoker satta sig in i
respondentens situation och se varlden utifran hans eller hennes perspektiv. Med
detta som utgangspunkt forsoker forskaren skapa en djupare och mer fullstandig
uppfattning om det som studeras. Den kvalitativa metoden undersdker saker som
inte &r matbara, istdllet handlar det om att finna séaregna och unika egenskaper.
Den kvalitativa metoden kannetecknas av att den utgar fran en specifik handelse
och lampar sig bast till att ta reda pa vad en specifik grupp tycker om en viss fraga
eller hur de upplever en sérskild situation (Kvale, 1997). Enligt Holme/Solvang
(1997) ar kunskapssyftet med den kvalitativa metoden primart “forstaende” och inte
“forklarande”.

Vi ville fa respondenterna att beskriva sina tankar om uppdraget som forsta linjens
chef inom socialtjansten. Kvale (1997) menar att man i en kvalitativ studie genom
andras beréttelse kan studera andras uppfattning om verkligheten. Vi delade
respondenterna i tva grupper, chefer som hade en kortare erfarenhet av
chefsuppdrag, upp till 18 manader och chefer med en langre erfarenhet, mer an 7
ar. Vi var intresserade av om det fanns skillnader i respondenternas upplevelser.
En kvalitativ studie var darfor den metod som lampade sig bést utifran vart syfte.

| en kvalitativ studie ar fragorna 6ppna. Vi utgick fran en frageguide dar fragorna
var grupperade inom fem omraden, som redovisas i form av rubriker i avsnittet
dar intervjuerna analyseras. Under intervjuerna har vi vid nagra tillfallen stallt
foljdfragor for att sakerstalla att vi forstatt vad den intervjuade menade med
svaret. Intervjuguiden har saledes dels specificerat vara fragestallningar och dels
varit vagledare i intervjusituationen (Krag Jacobsen, 1993, Kvale, 1997).
Intervjuguiden, se bilaga 1

2.3 Urval

Vi 6nskade genomfora 16 intervjuer med forsta linjens chefer, atta personer med
en erfarenhet av chefsuppdrag upp till 18 manader och atta personer med minst
sju ars erfarenhet av chefsuppdrag. Vi hade ett intresse av att se om det fanns
skillnad i chefernas upplevelse av ledarskapet, som paverkats av chefserfarenhets
langd.




Vi borjade med att soka cheferna med en kortare erfarenhet och kontaktade
socialtjanster inom ett begransat geografiskt omrade och efterfragade om det
fanns nagra forsta linjens chefer som arbetat kortare tid &n 18 manader.

Darefter genomfordes samma procedur och da efterfragades erfarna chefer, som
arbetat mer &n sju ar. De 16 cheferna arbetade i sju olika kommuner. De
representerade socialtjanstens verksamhetsomraden individ och familjeomsorg
samt psykiatri och funktionshinder. I uppsatsen kommer vi anvanda begreppet
socialtjanst, vilket inkluderar bada dessa verksamhetsomraden.

Vi begréansade oss till dessa tva verksamhetsomraden och uteslot darmed chefer
som arbetade inom socialtjanstens dldreomsorg. Orsaken till detta var att vi
fokuserade pa omraden dér vi sjalva hade en chefserfarenhet. Holme/Solvang
(1997) skriver att urvalet inte sker slumpmassigt eller tillfalligt utan systematiskt
utifrdn medvetet formulerade kriterier.

15 kvinnor och en man dar intervjuade men vi valde i analysarbetet att endast
analysera kvinnornas intervjuer. Vi hade vi inte tankt jamfora méan och kvinnors
olika syn pa ledarskap, utan fokus var skillnad i chefserfarenhetens langd. Néar
intervjuerna var klara, valde vi att inte analysera mannens svar utifran att vi sag
vinster med att i analysen kunna jamfora skillnader i kvinnliga chefers
beskrivning av sitt ledarskap och hur de uppfattade organisationens forvantningar.

Vi kontaktade via e-post eller per telefon personer och fragade om de ville
medverka i en studie om ledarskap utifran att de arbetade som forsta linjens chef
inom socialtjansten. Vi informerade om att vi hade ett intresse av att titta pa vilka
fragor som upptar chefers tid och chefers egna upplevelser av hur kultur och
forvantningar pa arenan paverkar chefskapet och fragorna. De fick veta att deras
medverkan skulle behandlas konfidentiellt.

Det var svarigheter att fa personer som kunde tanka sig att stalla upp for en
intervju. Vi tror att detta kan bero pa att manga forsta linjens chefer har en hog
arbetsbelastning och darfor har svart att prioritera och avsatta tid for en intervju.
Eftersom de intervjuade personerna sjélva har kontaktat oss for att boka en tid
fanns inget svart etiskt problem runt deltagandet att ta stallning till. Tid for
intervju bokades pa respektive chefs arbetsplats och en intervju genomfordes med
varje intervjuperson. De som valde att stélla upp visade ett stort intresse och
engagemang infor och vid intervjun. De beskrev det som en mojlighet for dem att
fa reflektera runt sitt ledarskap, ndgot som de upplevde att de i vardagen hade
svart att fa tid till och flera uttryckte ocksa en tacksamhet att ha blivit utvalda att
delta.

Vi begransade oss till att intervjua chefer med erfarenhet av att arbeta som chef
inom socialtjanst. Vi ville intervjua chefer som var nya och erfarna i rollen for att
se om det fanns fragor som lever kvar Gver tid.
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2.4 Genomforande

2.4.1 Frageguide

Fragorna har utformats utifran de omraden som vi var intresserade av. Vi ville
veta varfor respondenterna valt att ta ett chefsuppdrag och att de skulle beskriva
hur de uppfattade sitt uppdrag. Vi formulerade cirka 50 fragor indelade i fem
omraden, bilaga 1. Vi inledde intervjun med fragor om respondenternas bakgrund,
for att sedan ga vidare med fragor om det egna uppdraget. Mitt i intervjun fragade
vi om organisationens tankar om ledarskap och styrning for att sedan mer konkret
ta reda pa forutsattningarna. Vi 6vergick till de fragor dar chefernas beskrivning
av vad som upptar deras tankar och deras handlande pa arbetstid och hur
organisationens stod i ledarskapet ser ut. Som avslutning bad vi respondenterna att
formulera sina tankar om framtiden.

Intervjun inneholl féljande fem omraden:
e Personlig bakgrund
e Upplevelser av ledarskapet
e Organisation och kultur
e Fragor som upptar tanke och handling
e Stod

2.4.2 Intervjuernas genomforande

Tva provintervjuer genomfordes for att undersoka om fragorna gick att forsta eller
om nagon fraga behdvde fortydligas. Vi ville dven ta reda pa om nagra fragor
egentligen berérde samma omrade sa svaren blev desamma och om vi darfor
kunde stryka en av fragorna. Vi valde att gora var sin provintervju for att pa sa satt
fa uppleva hur det kandes att stalla vara fragor. Vissa justeringar gjordes efter
dessa provintervjuer.

Vi genomférde 16 intervjuer, och vi var en intervjuare vid varje tillfélle. For att
underlatta analysarbetet valde vi att var och en genomféra fyra intervjuer med nya
chefer och fyra intervjuer med erfarna chefer. En av oss har en erfarenhet fran
verksamhetsomradet funktionshinder och den andra har en erfarenhet av individ-
och familjeomsorg, och vi genomforde intervjuer med chefer bade inom vart eget
erfarenhetsomrade och med chefer inom det omrade dar vi saknade erfarenhet.
Intervjuerna var ca 1% timme langa och hade ungefar samma kronologiska
forlopp. Aven om samtalen béljade fram och tillbaka inom forskningsomradet s&
atervande vi kontinuerligt till guiden for att sakerstalla att samtliga intervjuer
avhandlade samtliga vara fragestéllningar (Kvale, 1997).

Relationen i intervjuerna har byggt pa dmsesidig respekt och intresse for
varandras kunskap. Intervjuerna har skett i dialog styrd av var intervjuguide.
Samtidigt har respondenterna svarat spontant och associerat fritt i beréattande stil.
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Varje intervju har blivit en egen beréattelse med olika stil utifran den enskilde
chefen och den kontext hon befinner sig i det dagliga arbetet (Kvale, 1997).

Vi spelade in intervjuerna, men vi antecknade ocksa nyckelmeningar under
intervjuerna. Darefter skrev vi ut intervjuerna fran inspelningarna och formaterade
sedan om svaren i ett lasbart skick. Vi har stravat efter att inget i innehallet skulle
ga forlorat eller forandras (Holme/Solvang, 1997).

2.5 Analysmetod

Vi inledde analysen med att lasa samtliga intervjuer fraga for fraga for att fanga
teman i svaren. Det vi sokte var framtradande teman i intervjuerna, bade som
forenade respondenterna och skilde dem at. Vi kodade varje intervju med
begreppet ny eller erfaren samt en siffra mellan ett och atta. Darefter skulle svaren
analyseras och vi forsokte finna ut de mest frekventa och typiska teman i
respondenternas svar (Holme/Solvang, 1997). Under bearbetning och analys blev
vissa teman mer framtradande an andra. Vi valde som analysmetod att
kategorisera intervjuerna, sa att langa uttalanden reducerades till enkla kategorier
och tittade pa forekomsten av vissa fenomen, sa kallad meningskategorisering
(Kvale, 1997). Som ett exempel analyserade vi fragan om motivation i
ledarskapet, genom att skapa enkla kategorier som "paverka och utveckla", "l6n",
"ambition” och sedan undersokte vi hur ofta férkommande dessa fenomen var i
respondenternas svar.

Vi grupperade fragorna i fyra temaomraden, exklusive temat personlig bakgrund
och analyserade varje omrade for sig. Varje temaomrade inkluderade 4- 6 fragor
och vi har illustrerat dessa teman med relevanta citat ur intervjuerna (Backman,
1998). Vi har tillsammans diskuterat och reflekterat runt svaren innan vi skrev ner
var analys och kopplat den till teori och aktuell forskning. Vi har vid analysen av
nagra fragor aven gjort jamforelser mellan nya och erfarna chefer, utifran vart
syfte. Vi fann i flera fragor ingen skillnad beroende pa chefserfarenhet och vi
redovisar endast en jamforelse, da det framkommit skillnader i analysen.

2.6 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Fragan om validitet i den kvalitativa forskningen har lange diskuterats. Validiteten
handlar om att man verkligen undersdker det man har for avsikt att gora.
Forskaren har att kontrollera, ifragasatta och tolka materialet och tillse att
tolkningen stammer med det som studien avsag. Kvale (1997) skriver: "validering
ar mer av en bekréftelse; det ar en process genom vilken man soker och utvecklar
mer valgrundade tolkningar av observationerna”. VVara fragor ar direkt riktade till
chefer inom socialtjansten och handlar om deras syn pa det egna chefskap, vad
som upptar deras tanke- och handlingstid och vilka férvantningar som de upplever
att organisationen har pa dem. Var forskning ar kvalitativ och beskriver
respondenternas upplevelse av sitt chefskap och den organisation de tillhor.
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Reliabilitet innebéar att matinstrumentet, dvs intervjuguiden och intervjuerna, skall
ge stabil och tillforlitlig information (Kvale, 1997). Paverkar forskarnas syfte de
svar som avges? Paverkar formuleringen av fragorna de svar som avges? Hur
paverkar intervjusituationen de svar som avges? | var studie har vi anvant oss av
intervjuer direkt med chefer inom socialtjansten. Vi har med vara fragor forsokt
formulera dessa sa att mojligheten till att paverka svaren i en viss riktning
reduceras. Vi har bada egen erfarenhet av chefskap, vilket innebér att vi har
forforstaelse av vad chefskap inom socialtjanst kan innebéra. Detta kan givetvis
paverka vara fragor sa resultatet blir styrt. Vi lade ner tid pa att utarbeta var
frageguide och sedan har vi foljt denna under intervjuerna for att undvika egen
paverkan. Respondenterna har inte haft skal att tillrattalagga svaren for att infria
forvantningar (Kvale, 1997). Daremot kan respondenterna utifran att de ar chefer
och darmed har en arbetsgivarroll, mgjligen ha utelamnat viss information av
lojalitet med den organisation som de representerar.

Vi har spelat in intervjuerna pa band och om vi haft behov av att atervanda till en
viss fraga sa har den mojligheten funnits. Var studie & majlig att upprepa och
darmed mojlig att verifiera och falsifiera.

Ar vara resultat mojliga att generalisera? Den fragan ar viktig i forskning, dar
man vill kunna skapa "lagar” for méanskligt beteende. Inom den kvalitativa
forskningen stalls fragan om det gar att generalisera till hela populationen eller
bara den grupp som undersokts (Kvale, 1997). | var studie ar populationen chefer
inom socialtjansten. De ar utvalda oberoende av varandra och de har sin
forforstaelse utifran sitt chefskap. Respondenterna arbetar i sju olika kommuner,
dar varje kommun préglas av sin kultur och utifran det kompletteras deras
forforstaelse med de lokala forutsattningarna for deras chefskap. Det finns
omraden i var studie dar respondenternas svar visar en stor samstammighet, men
det gar darav inte att gora nagon generalisering utanfor var studie.
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3. Teoretiska perspektiv och tidigare forskning

Vi har sokt litteratur inom omréadena ledarskap och organisation genom bl a
féljande sokord; organisation, ledarskap, chefsforsérjning, chefsrekrytering,
organisationskultur och dessutom kombinerat ledarskap med bl a stéd, motivation,
forvéantan, kultur, organisation och socialtjanst. Vi har anvént oss av
Universitetsbibliotekets sokregister och av Internet. Vi har valt forskning framst
fran Sverige, de nordiska landerna och USA. Vi har valt att fokusera pa svensk
forskning om ledarskap i allméanhet, forsta linjens chefer, chefer inom offentlig
forvaltning, chefer inom omradet vard, da vi i var studie har intresserat oss for
organisation, kultur och ledarskap i kontexten offentlig forvaltning, mer specifikt
socialtjanst.

3.1 Ledarskapsteori

Den forskning om ledarskap som genomforts under det senaste arhundradet, kan
delas in i tre huvudteorier, ledarens egenskaper, ledarens roll och funktion samt
ledarstil (Maltén, 2000). Teorierna varierar mellan att vara endimensionella eller
flerdimensionella.

Om man har en endimensionell syn s& fokuserar man t ex pa ledarens personliga
egenskaper och roll. Om man istallet har en flerdimensionell syn pa ledarskap sa
ses det som nagot som utovas i interaktion med andra. Det bygger pa att det finns
tva parter, en ledare och ndgon som ar mottagare av ledningen.

Olika aspekter av begreppet makt i forhallande till ledarskap &r viktiga delar som
man ofta moter i ledarskapsteorier och som leder till en bredare forstaelse av
ledarskapets alla dimensioner.

Att finna de idealiska ledaregenskaperna ar en fraga som dgnats mycket
forskning. Ingen har &nnu lyckats finna dessa. En chef besitter inte endast en
ledarroll eller har en ledarstil, utan chefens personlighet och den situation som
chefen befinner sig i, inkluderat personal och arbetsuppgifter, paverkar chefens
agerande (Ahltorp, 2003).

3.1.1 Klassiska teorier

3.1.1.1 Ledarens egenskaper

Redan Machiavelli skrev pa 1500-talet i sin bok ”Fursten” om tva slags ledare,
den som hade medfodda ledaregenskaper och den som skolats till ledare (Maltén,
2000). Han trodde da att det fanns sarskilda nedarvda egenskaper hos vissa
personer som gor denne till en god ledare.
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"The great man theory” (Carlyle, 1910) utgar fran samma tanke och anger att det
ar biologiska skillnader som avgér om nagon blir en framstaende ledare eller inte.
Denna syn pa ledares egenskaper levde kvar under lang tid och forskare fortsatte
fram till 1970-talet att soka de egenskaper som gor en person till en god ledare.
Ralph Melvin Stogdill presenterade i sin klassiska bok "Handbook of
Leadership”(1974) en rad egenskaper som en god ledare borde besitta en eller
flera av:

= Kapacitet, t ex intelligens, verbal formaga och originalitet

= Fardigheter, t ex praktisk yrkeshandighet

= Ansvar, t ex uthallighet, framatanda, initiativkraft och fortroendeskapande
formaga

= Deltagande, t ex samarbete, humor och socialt umgange

= Status, t ex stéllning och popularitet (Maltén, 2000).

Stogdill (1974) sag i sina studier att dessa egenskaper inte sjalvklart ledde till ett
framgangsrikt ledarskap, utan insag att det var dessa egenskaper i samspel med
situationen, da ledarskapet skulle utévas som var avgorande for hur framgangsrik
en ledare var, en flerdimensionell ledarskapsmodell.

Att ha ett engagemang, ett aktivt intresse for uppdraget &r nédvéndigt antingen
man ska leda sig sjalv, leda andra eller ledas av andra. Etzioni (1961) har med
Webers (1947) teorier om maktbaser som grund, forklarat vad som styr om
manniskor ger sitt samtycke till att ledas av nagon med en maktigare position
inom organisationen. Enligt Etzioni (1961) &r det tva faktorer styrande, makt och
engagemang. Det finns tre former av hur makten utévas och de leder vanligen till
tre olika sorters engagemang hos de underordnade.

= Tvangsmakt leder till ett alienerat engagemang

= Beldningsmakt leder till ett berdknande engagemang

= Normativ makt leder till ett moraliskt engagemang

3.1.1.2 Ledarstilar

Pa 1930- och 1940-talet studerade Lewin, Lippit och White ledarskapet utifran
begreppet ledarstil (Wolvén 2000). Studierna innebar att man utifran tre olika
ledarstilar, auktoritar, demokratisk och laissez-faire, undersokte hur dessa
paverkade gruppers effektivitet i produktionen.

Den auktoritéra chefen, beskrivs som ”moraliserande, rigid, intolerant mot nya
idéer och fientligt installd mot framlingar” (Wolvén, 2000). Kritik upplevs som
hot och personalen tillats inte paverka besluten. Den auktoritére chefens syn pa
sin personal stammer val éverens med manniskosynen i Mc Gregors X-teori, dvs
att “manniskan &r lat och passiv, behéver disciplineras och kontrolleras”
(McGregor, 1967, Wolvén, 2000, Maltén, 2000).

Den demokratiske chefen ar ”icke-moraliserande, flexibel, tolerant, 6ppen och
nyfiken pa idéer” (Wolvén, 2000) och ger personalen majlighet att delta i
planeringen innan beslut fattas. Kritik ses som nodvandigt for att na malen. Den
demokratiske chefen kopplas samman med Mc Gregors Y-teori, dar synen dr att
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”manniskan ar aktiv och kreativ, arbetar gdrna om arbetet ger stimulans”
(McGregor, 1967, Wolvén, 2000, Maltén, 2000)

Laissez-faire-ledarstil innebér att chefen upptrader passivt och utévar néstan ingen
kontroll. Mer slumpmassigt kan chefen ibland forsoka ingripa, trots att
ledarskapet genomsyras av idén att “manniskor fungerar bést under fullstandig
frinet” (Wolvén, 2000, Maltén, 2000).

3.1.1.3 Ledarfunktioner

En chef ska utfora sitt uppdrag sa effektivt som mojligt. Mintzberg (1973) har
fordjupat sig i fragan vad en chef gor och kommit fram till tre huvudfunktioner
som sedan har delats upp i 11 undergrupper (Maltén, 2000, Wolvén, 2000).

Ledarfunktion

Information - Overvakning
- spridning
- talesman
Beslut - entreprendr

- problemlésare

- forhandlare

- resursfordelare
Samspel - ”galjonsfigur”

- relationsroll

- chef

Overvakarens uppgift &r att soka information, bearbeta denna for att upptacka
problem och mojligheter inom och utanfor organisationen. Informationsspridaren
ska lamna information ut till de anstallda, men samtidigt vara lyhord for
information som lamnas av personalen. Som talesman ska man bade presentera
och representera organisationen for externa intressenter. Det fOrutsatter att man
har god kunskap om verksamheten, vilket man har om man uppfyllt sin uppgift
som dvervakare och informationsspridare.

Som entreprendr ska man ta initiativ och utforma forandringar. En chef stélls da
och da infor oférutsedda situationer och kriser och far da ta pa sig rollen som
problemldsare och denna roll &r sjélvprioriterande.

En chefs huvuduppgift &r att fordela resurser, budget, material och tjanster utifran
uppsatta mal, att vara resursfordelare. Chefen ska &ven vara engagerad i de
forhandlingar som ror den egna organisationen, vara férhandlare.

Som chef blir man en slags galjonsfigur’, ndgon som att underteckna
handlingar, delta i mdten och ta emot besdkare, en representant for organisationen.

16



Chefsrollen innebér att motivera, aktivera och radge de anstéllda. Slutligen namns
relationsrollen som innebar att skapa fungerande natverk bade inom och utanfor
organisationen (Wolvén, 2000).

3.1.2 Moderna ledarskapsteorier och forskning

Synen pa chefens uppdrag och ledarskapet i stort har férandrats de senaste aren.
Inom svensk ledarskapsforskning har nagra forfattare lyft fram det idéstyrda
ledarskapet och att det nya ledarskapet utgar fran en utvecklingsorienterad
manniskosyn, dar kompetens &r ett centralt begrepp (Beckéus, Edstrém et al.
1988). Man kan ocksa beskriva det som att Iamna den hierarkiska organisationen
till forman for den decentraliserade, dar man arbetar i sjalvstandiga malstyrda
team (Heide et al. 2005). Idag betonas vidare processer, team och natverk och att
det kravs att chefen har ett helhetsperspektiv pa verksamheten.

Stor vikt i det moderna ledarskapet laggs pa chefens formaga att genom en positiv
hallning, entusiasmera och Gvertala personalen och genom detta fa dem att t ex
arbeta i enlighet med uppstallda mal. Det krévs att chefen kan utdva inflytande
over personalen, sa de av fri vilja anammar vissa varderingar. Chefsrollen
beskrivs i termer av visiondr, inspirator och coach. Relationen chef-medarbetare
blir da mer informell och personlig &n tidigare. Om man intar en mer kritisk
hallning s& kan detta aven beskrivas som manipulation och indoktrinering
(Sandberg, 2003).

I boken ”Den karismatiske ledaren” beskriver Millern & Elofsson (2000) en
forandrad syn pa ledarskap i sex, som de skriver, medvetet forenklade pastaenden:

1. Ledarskap har utvecklats fran en auktoritar till en mer demokratisk
relation mellan chef och medarbetare.

2. Ledarskap handlar snarare om att motivera genom att ge manniskor
mojlighet till sjalvforverkligande dn genom att tillfredstalla materiella
behov.

3. Ledarskap bygger framst pa att chefen ar synlig och involverad snarare an
distanserad fran medarbetarna.

4. Ledarskap utgor i storre utstrackning en fokusering pa visioner och
forandringsfragor &n pa det operativa arbetet.

5. Ledarskap bygger snarare pa varderingar och identitet &n pa kalkyler och
excelblad.

6. Ledarskap formas mer av chefens formaga att kommunicera och 6vertyga
an den makt som ges av den formella positionen
(Mdllern & Elofsson, 2006).

3.1.2.1 Kvinnligt ledarskap

Vi har inte stallt specifika frdgor om kon i var studie. Anda tycker vi det ar
intressant att formedla forskning inom genus och ledarskap.
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Kvande och Rasmussen har genomfort flera arbetslivsstudier som visar att
kvinnor vill ha mer demokratiska organisationer, dar hierarkiska strukturer
avvecklas och ersitts med samarbete. De sag att man var mer inriktade pa
kontroll, formell organisation och ansvarsdelegering medan kvinnor var inriktade
pa samarbete, likvardighet, kontakt och relationer (Solberg, 1997). Albinsson
(2002) ser olika orsaker till att kvinnor inte nar de hogre chefspositionerna lika
ofta som man t ex att kvinnor varderar paverkan i det direkta omsorgsarbetet
hogre, de bedomer inte mojligheten att paverka fran toppen av hierarkin som
sarskilt stor och de underskattar sin formaga eller mojlighet.

Det &r betydligt svarare for kvinnor att verka som chefer, sérskilt om man ska leda
kvinnor. Den kvinnliga chefen kan upplevas som en svikare av de kvinnliga
medarbetarna. En kvinna som &r chef maste visa sin likhet med de kvinnor som
hon &r satt att leda, for att pa sa satt fa sin legitimitet som chef (Dahlbom-Hall,
2005). Samtidigt far denna likhet inte bli for stor, sa att den kan uppfattas som en
vanskap. Den kvinnliga ledaren maste vara medveten om att hon bar "det
tveeggade svardet”, dels ska hon vara i samforstand med sina kvinnliga
understéllda samtidigt som hon tagit pa sig ledarrollen som innebér att hon ska
stélla krav, styra och leda.

Kvinnliga chefer som bara leder kvinnor ar oftast rekryterade fran gruppen de ska
leda. Detta gor ledarskapet omedelbart svarare for den kvinnliga ledaren. Kvinnor
har dessutom ofta ett stdrre behov av att vara omtyckta av alla och det gor att hon
far betydligt svarare att stalla krav och fatta obekvama beslut. Risken ar att malet
for den kvinnliga ledaren i den kvinnodominerade organisationen &r att alla beslut
ska vara konsensusbeslut, vilket i sin tur leder till odndliga diskussioner utan att
nagot beslut tas (Dahlbom-Hall, 2005).

Avhandlingen ”En for alla, alla for en” (Linander, 2002) undersokte hur unga
blivande sjukskéterskor och ingenjorer ser pa ledarskap. Resultatet visar att det
var liten skillnad mellan utbildningsgrupperna och &ven jamforelse mellan kon.
Den ledaregenskap som varderades allra hogst var att kunna samarbeta. Ledarens
sociala formaga och kreativitet, att vara nagon som stimulerar till att tanka i nya
banor beddmdes som viktigt och man 6nskade en liten maktdistans, vilket innebar
jamstélldhet och narhet mellan ledare och medarbetare.

Skillnaden mellan sjukskéterskor och ingenjorer var tydligast vad galler altruism,
som vérderades hogre av sjukskoterskorna. Det stammer vél 6verens med viljan
att stodja och hjélpa andra som ofta finns hos personal i manniskovardande yrken.
Det fanns ett ointresse for karriar som innebar att man skulle klattra uppat i
hierarkin, men samtidigt en 6ppenhet infor ett eget ledarskap.

3.1.2.2 Ledarskap i offentlig forvaltning

I avhandlingen "Mandat, makt, management" (Nilsson, 2003) beskrivs och
studeras hur vardenhetschefers ledarskap ar konstruerat. Det finns en dubbelhet i
deras ledarskap, en tudelning mellan uppgift och relation. Det framkommer
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dessutom en kluvenhet i handlingsutrymmet mellan frihet och hinder. Tid for
reflektion saknas, vilket gor att ledarrollen blir mycket traditionell utifran att det
ar en vardverksamhet. Den mellanménskliga relationen ligger i vardandets natur,
att bry sig, varda och hjalpa till.

Resultatet av studien visar att det finns en diskrepans mellan den forvéantade
makten i positionen och den upplevda mojligheten att paverka. Detta kan, enligt
forskaren, dels bero pa organisationsstrukturen, men dven pa den enskilde chefens
formaga att anvanda sin position. Att vara vardenhetschef innebar att det blir
mycket "management” i vardagen som prioriteras eller prioriterar sig sjélv, dvs att
fa varje arbetsdag att fungera. Uppslukandet av nuet sker pa bekostnad av
utvecklingsarbetet. Nilsson podngterar att som ledare har man makt éver andra,
men att ta makten Gver situationen verkar vara mer individbundet. En ledare
behover formagan att se friheten i positionen och vaga tanja granserna. Natverk
med andra chefer i liknande position ar viktiga for cheferna for att fa bekraftelse i
sitt agerande. De chefer som haft handledning och/eller mentor har sett detta som
ett viktigt psykologiskt stod som utvecklat ledarskapet.

De nya vardenhetscheferna riktar intresset framst mot att lara det som kravs i det
dagliga arbetet. De anpassar sig till den existerande verksamheten. Chefernas
larande kan ses som ett informellt larande, utifran att det oftast ar oplanerat och
sker i relation till medarbetaren. Hur de hanterar situationen beror pa chefens
sjalvfortroende. En storre sjélvtillit leder till att man anvander de mojligheter som
finns i positionen. Medarbetarfokuseringen &r pataglig och chefen framhaller
vikten av samarbete. Cheferna lyfter fram den demokratiska beslutsprocessen och
personalens delaktighet som viktig for att skapa goda relationer.

Wolmesj6 (2005) genomfor i sin avhandling ’Ledarfunktion i omvandling™ en
undersokning om “forsta linjens chefer” inom aldre- och handikappomsorgen
utifran att detta var en ledningsfunktion i omvandling. Hon genomfor en
enkatundersokning och intervjuer med bade politiker och tjansteman inom
verksamhetsomradena. Bade politiker och tjansteman &r eniga om att den
viktigaste formagan hos en chef var att kunna lsa problem, motivera andra, ge
och ta kritik, dvs den funktionella kompetensen. Darefter kommer den strategiska
kompetensen, att ha en formaga att planera, prioritera och ta vara pa resurser for
att na verksamhetens mal. Vard och omsorgspersonal uppskattar dessutom om
chefen &r lyhord och ha god formaga att lyssna pa sina medarbetare, dvs personlig
kompetens. Den yrkestekniska kompetensen, vilket innebar kunskaper om
metoder, tekniker, foreskrifter och regler prioriterades lagst.

Wolmesjo fokuserar ocksa pa vilken kunskap en chef inom vard och omsorg
behdver och har fanns enighet om att kunskap om arbetsledning &r viktigast och
darefter fortrogenhet med verksamhetsomradet. Forst darefter prioriteras kunskap
om budget och ekonomi.

Nar cheferna beskriver motivet till att soka tjanst i arbetsledande stéllning, sa
uttrycks detta mer som en tillfallighet an ett medvetet val. De tillfragades” eller
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“ombads soka utannonserad tjanst” eller jobbet “rakade™ vara ledigt. |
undersokningen framkommer inget som tyder pa att det ar ett medvetet val eller
att de intervjuade ser det som ett naturligt steg i karriaren. Det finns en tydlig
konsskillnad i svaren, dar kvinnorna anger att bostadsort, barn och barnomsorg
paverkat deras stallningstagande. Det ar vanligare att kvinnor blir tillfragade om
en chefsbefattning &n mannen. Mannen séager sig ha sokt tjansten utifran att den
verkar intressant. De intervjuade kvinnorna uttrycker ocksa en annan forstaelse
for att medarbetarna kan ha problem med t ex arbetstider och barnomsorg.

Cheferna i undersokningen fick ange vilka dverlevnadsstrategier som de anvander
och mentorsstdd ar ett viktigt sadant som hjélp att hantera vardagsvillkoren. De
namner aven kollegialt stod och stod fran narmaste chef. Fritidsaktiviteter som
fysisk och mental traning eller avslappning underlattar vardagen for cheferna.

Wolmesjo kommer i sin undersokning fram till att bade politiker och tjansteméan
efterfragar ett "tydligare ledarskap”, men samtidigt skiljer sig kravbilden, vilket
gor att chefs- och ledarskapet blir otydligt och vagt. Hon lyfter, i likhet med
Holmberg (2003), behovet av en specifik professionsutbildning i ledarskap inom
socialt arbete.

| avhandlingen Ledarskap i vardagsarbetet (Moqvist, 2005) studeras hogre
tjansteman i statsforvaltningen med fokus pa ledarskap och chefsarbete. Det
framkommer en skillnad mellan hur cheferna beskriver sitt ledarskap och hur det i
praktiken utdvas. Orsaken till detta kan tolkas pa olika satt, men en mojlig
tolkning dr att bilden av ledarskapet skapats av andra idéer, en slags teoretisk
idealbild och inte fullt ut forankrats i den egna erfarenheten. Detta kan ocksa vara
orsak till att cheferna har svart att beskriva hur de utévar sitt ledarskap. Det
offentliga ledarskapet inom de organisationer, dar cheferna som grund har en
utbildning som specialist, fortsétter denne &ven i sin chefsroll att uppfattas som
expert. Chefen har kvar sin lojalitet i den egna verksamheten och utévandet av
chefskapet liknar en tjanstemannaroll. Motsatsen finns i de mer strategiinriktade
myndigheterna, dar chefsrollen mer liknar entreprendrens och verkar skilt fran det
operativa arbetet.

Tidigare arbetade en chef mer isolerat fran sina medarbetare, vilket innebar att
denne inte utsattes for personalens forvantningar i samma utstrackning som idag.
Chefens uppdrag har blivit mer komplext och interaktionen mellan chef och
medarbetare har okat. Manga chefer beskriver i studien att dessa nara kontakter
med personalen ar bland de viktigaste. Detta har medfort att kénslan av osakerhet
hos chefen har 6kat, da chefsuppdrag innebér att kunna hantera motsattningen
mellan forestallningar, krav och forvantningar samtidigt som chefen ska forsta och
styra organisationen.

I en nyligen utkommen avhandling "Mellanchefer som utvecklar - om
forutsattningar for hallbart utvecklingsarbete inom vard och omsorg" (Larsson,
2008) studeras mellanchefernas formella och informella villkor utifran ett
organisatoriskt perspektiv. Av resultatet framgar att mellanchefens storsta
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utmaning &r att samtidigt arbeta med bade utveckling och vardagsarbete. For
mellancheferna ar det driftsfragorna som upptar deras arbetstid, samtidigt som det
fran arbetsgivaren finns forvantan pa ett engagemang i utvecklingsfragor. Aven
om cheferna har olika ekonomiska férutsattningar for att driva utveckling, sa ar
detta inte avgdrande for hur man lyckas med sitt utvecklingsarbete. Det &r istallet
andra faktorer som ar avgdrande. Sarskilt podngteras narmste hdgre chefs aktiva
stdd, men &ven vikten av att ledning och politiker ger tydliga ramar for vilken
utveckling som efterfragas. Utvecklingsarbete som baseras pa verksamhetens
behov och som har initierats av mellanchefen sjalv leder till mer lyckade resultat.
En forutsattning for detta &r att chefen har ett intresse for utvecklingsarbete och en
forandringskompetens. Annars prioriteras inte fragorna och vardagsarbetet tar
over.

Ett bestaende utvecklingsarbete kréaver inte bara chefernas engagemang utan
delaktighet av personalen. Cheferna upplever ibland motstand fran medarbetarna
och studien visar vikten av att chefer skapar forutsattningar for personalen att
delta genom god kommunikation, tid avsatts, ansvar fordelas. Mellancheferna i
studien beskriver tva sidor av larande, att fa nya kunskaper sjalv och darmed
utvecklas och att vara en kunskapsbank for personalens l&rande.

Samverkan mellan olika delar och nivaer inom organisationen &r centrala
forutsattningar for utvecklingsarbete. Chefernas erfarenhetsutbyte med kollegor
genom natverk och seminarier kan vara ett gott stéd och stimulera till fortsatt
utvecklingsarbete.

Trots att denna forskning inte fran borjan hade ett genusperspektiv, sa lyfter
Larsson nagra aspekter, som hon ser som angelagna. Utifran att studiens
mellanchefer med nagot undantag var kvinnor finns vissa saker som begransar
deras forutsattningar att driva utvecklingsarbete. Hon anser att kvinnliga chefer
ofta vill tona ner avstandet mellan sig sjalva och medarbetarna och dessutom ofta
ar "lydiga" och genomfor det som de far i uppdrag. Det gor att de ofta klams i en
omojlig arbetssituation, dér forutsattningar och resurser saknas for uppdraget. Nar
de kvinnliga cheferna bedéms, sa riskerar de att endera vara okvinnliga eller
daliga chefer.

3.2 Stod

3.2.1 Socialt stod

Enligt Theorell (2002) anvands stod ibland synonymt med feedback fran
arbetskamrater och dverordnade. Ibland anvands begreppet nar stamningen pa en
arbetsplats ska undersokas, for att ta reda pd om man upplever att man far
emotionellt stod nar nagot ar besvarligt.

Vaux (1988) begreppsdefinition kanns relevant for oss utifran det perspektiv vi
valt. Han anser att det inte finns en entydig definition av begreppet stdd. Det finns
stddjande handlingar, stédjande natverksrelationer och subjektiva upplevelser av
stod som samspelar i en dynamisk process mellan det sociala nétverket och
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individen. Vaux (1988) beskriver de interaktioner som sker i olika stodformer for
att hantera livssituationen i vardagliga och mer kritiska situationer. Stédformerna
kan vara; emotionella, praktiska, ekonomiska/materiella, ge feedback, rad och
vagledning samt deltagande i natverkets gemenskap. Dessa stodformer berdr
vardagsuppgifterna och blir av betydelse for hur ledaren upplever och hanterar sitt
uppdrag. Stodet ar identitetsskapande och handlar om sociala relationer som finns
kvar Over tid och darmed inte enkelt kan ersattas.

Vaux (1988) menar att ett brett och stort natverk &r rikt pa kunskap och
information och kan mota enskilda behov av varierat slag. Det kréver en storre
social skicklighet av personen att uppréatthalla sadana natverkskontakter. Mindre
natverk kan i vissa situationer ge en storre trygghet i varderingar och perspektiv
och darmed ge ett mer nara stod. Den specifika situationen och behovet maste
avgora vilken typ av natverk som ar mest anvandbart och som ger det basta stodet.
Kvaliteten pa natverket styrs av hur relationerna ser ut.

Jonsson (2004) kopplar i sin studie ihop stod med chefers upplevelse av framgang
i arbetet. Jonsson ser i sin studie att framgangstemat ar goda relationer till klienter,
personal och arbetskamrater. Ledningsgruppsmotena upplevs exempelvis som en
viktig arena for att utveckla olika typer av samarbete. Oavsett om motena upplevs
som positiva eller negativa och ibland genererar mer arbete, sa Gvervager
mojligheten till att traffas, samtala, stélla fragor och fa rad av kollegor. Det
sistnamnda ger en trygghet i arbetet, genom att stddet ges av personer som har
kunskap och erfarenhet kring liknande verksamhet som déar man sjéalv befinner sig
I vardagen.

Skagert et al. (2004) ser i sin studie ”Ledarskap och stress i politiskt styrd
verksamhet™ tva centrala processer som cheferna anvander sig av for att hantera
psykosociala arbetsmiljoproblem.

Den ena processen beskrivs som att agera stétdampare, en strategi for att behalla
fortroendet och samtidigt balansera kraven uppifran och nerifran i organisationen.
Cheferna behdver strategier for att hantera formella och informella krav, hard
styrning, brist pa stod och behovet av tillitsfull kommunikation. Genom att
strukturera det egna arbetet, sdka stdd och starka sin egen maktposition forsoker
cheferna hantera kdnslan av stress. Det blir viktigt att strukturera arbetet for
underordnade och stabilisera personalsituationen. For att behalla fortroendet for
det egna arbetet, var strategin att "skydda” ledningen och att vara duktig
(stabilisera budget och personallage). For att ha kvar fortroendet hos
underordnade sa "skyddades” de genom att cheferna anvéande bel6ningar, vara
forebild och vara tillganglig som balanserande strategier.

Den andra processen som blir central handlar om hur cheferna forhaller sig till
chefsrollen i relation till livet i Gvrigt att balansera arbetets betydelse i ett
livsperspektiv. Hur chefernas identitet, ’satt att vara”, 6verensstimmer med
ledarrollen paverkade kanslan av ett personligt moraliskt ansvar vid en
balansering av krav och resurser. Den personliga integriteten bibehalls genom att
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inte tillskriva chefspositionen sa stor existentiell betydelse. Fritiden far spela en
balanserande och distanserande roll. Det blir ett satt att distansera sig i forhallande
till ansvaret som chef.

| chefernas beskrivningar kring kanslan av ensamhet sa ar ett misslyckande
tabubelagt och det finns inte utrymme for att hantera detta. Risken okar for att
man tillskriver den egna personen misslyckandet. | upplevelsen av bristen pa stod
kompenserar cheferna det genom att skaffa egna externa resurser.

Nina Roos (2007) har i sin D-uppsats "Upplevelse och behov av stdd i
ledarskapet” forsokt fanga vilka former av stod forsta linjens chefer behover i sitt
ledarskap. Roos (2007) ser i sin studie att behovet ar mangfacetterat och innefattar
flera omraden. Stéd fran kollegor, natverk, narmaste chef, handledare eller
mentorer ar bra kombinationer och fyller olika behov. Framforallt framkommer att
stodet fran narmast 6verordnad chef &r en viktig del. Roos (2007) ser att om det
finns stod fran olika hall i organisationen ar det en god investering i
personalresurser. Finns fungerande stod inom flera omraden upplevs det en
trygghet i yrkesrollen och arbetet som forsta linjens chef blir roligt, spdnnande
och utmanande.

| forskning kring stéd och ledarskapsutveckling till forsta linjens chefer hittar vi
en snart avslutad avhandling av Bergman (2008), doktorand vid Karolinska
Institutet, Stockholm. Han har funnit stora skillnader i effekt mellan olika
ledarutvecklingsinsatser. Han beskriver forsta linjes chefs uppdrag som komplext
i en utsatt position, dar tiden séllan racker till och pressen kommer fran alla hall.
Eftersom personalen riktar mycket frustration mot cheferna ar behovet av stod
stort, men det finns, enligt Bergman (2008), fa vetenskapliga studier pa vilka
effekter olika sorters stdd och utvecklingsinsatser ger. En delstudie i avhandlingen
handlar om skillnaden i effekt mellan UGL (Utveckling Grupp Ledarskap) och
handledning i grupp. Genom personlighetstestet Hjulet méttes chefens strategier
for att klara rollen. Méatning sker vid tre tillfallen, alldeles fore kurs/handledning,
direkt efter avslutad kurs/handledning samt sex manader efter avslutad
kurs/handledning. Effekterna efter UGL verkar vara 6vergaende och om UGL-
kursen ligger mer &n fem ar tillbaka marks ingen skillnad i forhallande till de som
inte gatt UGL. De som har kort erfarenhet som chef har storst positiv effekt av sin
UGL-kurs, medan de som har en langre erfarenhet av chefsuppdrag har storst
positiv effekt av grupphandledning.

Sandahl ar docent i psykologi vid MMC vid Karolinska Sjukhuset och han har
arbetat fram en reflektionsmodell i grupp med chefskollegor, Stockholmsmodellen.
Sandahl ar forskningsledare for utvarderingen av modellen och ser att den har
utvecklat framférallt av ledarrollen. En typ av larande som bara kan utvecklas i den
verklighet man lever i och som kompetensutvecklar med konkret problemldsning
kring de egna problemen (LI1V 2007:6).

Ett annat exempel pa ledarstod ar Sahlgrenska Universitetssjukhus i Goteborg, dar
man har tagit fram ett eget chefskandidatprogram for framtidens chefer.
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Programmets barande punkt i ledarskapet handlar om individens egen vilja och
drivkraft att bli chef. Efter ett grundldggande chefskandidatprogram med
introduktion och viss tids arbete gors en individuell kompetensutvecklingsplan
utifran egna uttryckta behov. Manga har idag eller efterfragar feedbacktraning, vill
forbattra sin sjalvkannedom, vill fa handledning individuellt eller i grupp samt
mentorskap (LIV 2007:6).

3.2.2 Kompetens och kompetensutveckling som stodform

Enligt svenska akademins ordbok pa natet (www.g3.spraakdata.gu.se/saob)
betyder kompetens skicklig, duglig och att ha erforderliga kvalifikationer.
Kompetens i ett sammanhang innebdr inte att man alltid & kompetent utan det
varierar fran en situation till en annan. Formell utbildning &r ofta en viktig
forutsattning men utgdr endast en del i en individs kompetens (Ohlsson &
Rombach, 1998).

For att en individ ska 6ka sin kompetens kravs att hon maste andra sin
forforstaelse — sitt satt att tanka och handla i relation till sin omgivning. Det maste
finnas tid till reflektion bade enskilt och tillsammans med andra. Kompetens
innefattar inte enbart traditionella kunskaper och fardigheter utan &ven attityder,
personlighetsdrag, kontaktnat och motivation (Granberg & Ohlsson, 2004). En
hdgre arbetsmotivation och ett stérre engagemang skapas, enligt Wolvén (2000),
genom att arbetets innehall berikas och forandras. Allt annat ar kosmetik d&ven om
det ter sig lattare att férandra, sa kommer det inte att paverka organisering,
hierarkier eller makt nd&mnvart.

En utgangspunkt i Halls teorier i Wolvén (2000) om kompetensutveckling ar att
manniskan har ett behov av att visa sin kompetens, en kompetensdrift. Manniskor
behover handla pa ett kompetent satt inte bara for att Gverleva utan for att
utvecklas och berikas. Kompetensen ar en beldning i sig som inte behéver nagon
yttre drivkraft. Det blir da viktigt med en gynnsam miljo, dar kompetensen far lov
att komma till uttryck. Samverkan kan ses som den kélla och miljé som utloser
kompetensprocessen och ur vilken kreativitet och engagemang flodar. Det &r tre
faktorer som gynnar samverkan och det &r:

e ledningens varderingar

e ledningens trovardighet

e stodstrukturen

Wolvén (2000) betonar att inlarning inte nddvandigtvis maste initieras av externa
impulser. Ofta borjar vi spontant att analysera vara kunskaper for att soka
samband och finna l6sningar. Denna process sker ibland omedvetet i somnen, nar
vi joggar eller tvttar bilen och ger oss pl6tsligt en I6sning pa ett problem som
Wolvén (2000) sager hjarnan ”pa egen hand” funderat ut.

Vidare skiljer Wolvén (2000) pa singel-loop-learning och double-loop-learning pa
foljande satt:
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e singel-loop-learning &r en oreflekterad process inom givna ramar dér
kunskapen och systemet/organisationen aldrig ifragasétts.

e double-loop-learning ar ett medvetet kritiskt reflekterande dver processen
och &r den process som i forsta hand leder till utveckling.

| olika artiklar (L1V, 2007:6) kan vi se att olika kompetensutvecklingsprogram
utvecklas inom organisationer idag for att mota en ledningsfunktion i férandring
och i ett framtidsperspektiv. Det finns en planering for chefsforsorjning och vad
kompetensutvecklingen for chefer bor innehalla. Det som framstar tydligt ar att
det laggs storre vikt vid utveckling av individen och inte bara fokus pa
verksamhetens behov. Chefer far ta ett eget ansvar for vad de behover for kunskap
och stod for att utvecklas.

| en artikel i Empiri, evidens och empati (2005) skriver Johansson att det pa
nationell niva saknas problemanalyser, behovsanalyser, langsiktig
kunskapsutveckling och anpassade ledarutbildningar for arbetsledare inom
socialtjansten. Ledarskapsutbildningar for socialtjanst har ofta varit temporara och
relativt 16st organiserade. ldag bedrivs magisterutbildning i ledarskap och
organisation vid nagra institutioner for socialt arbete. Vidare sager Johansson
(2005) att han redan tidigt under sin yrkesbana reagerade pa det svaga intresset for
ledarskap och organisation inom socialtjanstens praktik. Det har daven funnits ett
ointresse for forskning och utbildning inom socialt arbete.

Nilsson intresserar sig for likheter och skillnader mellan de ledarutvecklings-
program som sker internt inom olika organisationer utifran ett jamfoérande
perspektiv i sin studie Ledarutveckling i arbetslivet (2005). Resultatet visar att
samtliga undersokta organisationer, har 6nskat organisationsanpassa sin
ledarutveckling. Organisationerna vill fokusera pa det specifika i att vara ledare
just hos dem och det innebér synliga olikheter i utbildningskulturerna. I hans
studie framkommer ingen skillnad mellan de offentliga och privata organisationer-
nas ledarutveckling, utan han ser de studerade ledarutvecklingsprogrammen mer
som specifika och tidstypiska. Han kommer dock fram till att det ar svart att saga
om det ar ledarutvecklingen som skapar ledaren, eller om det &r ledaren som styr
ledarutvecklingen. Det &r inte troligt att det finns endast en ledarkultur inom en
organisation, utan det finns bade likheter och skillnader i ledarkulturen inom
samma organisation.

Studien Hélsa och framtid (2008) ar ett forskningsprojekt om langtidsfriska
foretag och man har undersokt vilka faktorer som utmarker dessa foretag.
Foretagen ar spridda dver landet och representerar olika branscher. En faktor som
friska foretag ar battre pa enligt studien, &r att lata kompetensutvecklingen av
medarbetare inte bara styras av verksamhetens behov, utan den ska upplevas som
en utveckling fér medarbetaren och skapa delaktighet. Rekryteringen inom dessa
foretag sker oftare internt och karridrvégarna ar tydliga. Det finns genomténkta
strategier vid rekrytering, forutom réatt kompetens ska personen éven dela
varderingar med organisationen och foretaget for att passa in i organisationen och
pa sa satt trivas battre.
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3.2.3 Chefsforsorjning

Chefsforsorjning ar ett systematiskt arbete for att analysera tillgang och
efterfragan pa chefskandidater och arbete med chefsutveckling. Begreppet
inkluderar rekrytering, utveckling och vérdering av chefer och syftet ar att
organisationen ska ha kompetenta chefer och att dessa i sitt uppdrag agerar i linje
med ledningens forvantningar och direktiv. Hur en organisation arbetar med
chefsforsorjning visar vilken vikt en chef tillmats. Om man har en tro pa att
chefen ar viktig for organisations utveckling och resultat, sa blir arbetet med
chefsforsorjning betydelsefullt ocksa. Chefers betydelse beror pa ett
grundlaggande antagande utifran en hierarkisk organisering, dar man skiljer pa
tanke och handling. Cheferna ansvarar for tanke och planering och om detta inte
skats tillfredstallande, s& kan inte heller den Gvriga organisationen handla effektivt
(Tengblad, 1997).

Chefsforsorjning ar en ung foreteelse. Det finns omnamnt forsta gangen i en bok
"70-talets chefer" av Kjellstrom (1969). Man kan se begreppet i tre olika former;
e Rationell chefsforsorjning med fokus pa specialkompetens och formell
utbildning.
e Normativ chefsforsorjning som fokuserar pa formagan att utéva ledarskap
och férmedla véarderingar.
e Informell chefsforsorjning, som fokuserar pa uppratthallandet av sociala
relationer och fortroende i chefsarbetet (Tengblad, 1997).

3.3 Organisationsteori

Enligt Alvesson (2007) ar organisationsteori idag ett brett och mangfacetterat
omrade som integrerat en rad impulser fran en méangd olika traditionella teorier.
Hatch (2002) beskriver en rad klassiska tdnkare som utgor grunden for dagens
organisationsteorier. Inom den klassiska skolan i organisationsteori finns tva
stromningar bland de stora tankarna, den sociologiska som har fokus pa den
foranderliga roll som formella organisationer har i samhéllet och hur
industrialismen har paverkat arbetets innehall och arbetarna. Durkheim, Weber
och Marx tillhér denna inriktning.

Den andra strommingen, managementteorin fokuserar pa de praktiska problem
som chefer inom de industriella organisationerna stélls infor, Taylor, Fayol och
Barnard dr nagra av de framsta inom det omradet.

3.3.1 Organisationskultur

Att skapa och forandra de gemensamma forestéllningarna ses av manga
organisationer som en viktig del av ledarskapet. Allt handlande en ledare utfor har
en kulturell paverkan.

26



Enligt Alvesson (1997) formar kulturen vart ledarskap, snarare &n att ledaren
formar sitt chefskap. Vidare sager han att medvetenheten om vilken kultur som
rader pd en arena ar var mojlighet att minska risken for att bli underordnad den.
Modern forskning talar ofta om ledarskap som “’styrning av innebdrder” eller symboliskt
handlande. Ett beteendeinriktat ledarskap som styr in sig pa vad méanniskor gor, tanker
och astadkommer efter hur de definierar sin omvarld. Forestallningar hamnar i centrum
och ledaren betraktas som kulturpaverkare. Via olika symboliska handlingar som
exempelvis hur ledaren prioriterar sin tid, uttrycker sig eller beskriver fenomen paverkar
omgivningen. Ett annat exempel & méten som ger ledaren mojlighet att skapa eller
aterskapa betydelser, forestéllningar och vérderingar. Det blir viktigt hur férhallandena
tolkas och uppfattas av omgivningen och ledaren maste vara lyhord pa hur manniskorna
ser pa sin situation, om man som ledare vill paverka, annars sker ingen namnvard
forandring (Alvesson, 2001).

Organisationskultur ar det som ar gemensamt for en viss grupp eller organisation,
som handlingsmonster, specifika handelser och sprakbruk. Centralt i detta
kulturbegrepp &r varderingar, t ex vad organisationen anser ar gott och vad som &r
daligt och bor undvikas. Ofta utvecklas varderingar ur grundantaganden om
omgivningens natur, interna relationer och férhallanden i organisationen, och de
har oftast vuxit fram pa ett omedvetet plan. Dessa varderingar far en central roll i
organisationen och blir dess kultur. Organisationer skapas for att ett effektivt
samarbete forvantas leda till ett battre resultat, &n vad var och en var for sig kan
astadkomma. En viktig forutsattning for ett kollektivt handlande ar att personerna
i en organisation uppfattar verkligheten pa nagorlunda likartat satt (Alvesson,
2007).

Det &r viktigt for en organisation att utveckla och vidmakthalla forestallningar och
varderingar som blir gemensamma for de anstéllda inom organisationen. Det
géller aven forestallningarna om chefskapet. En viktig del i chefskapet &r arbetet
med de forestallningar och varderingar som ska rada inom organisationen.
Organisationskulturen ar det som fors vidare fran aldre anstallda till nyanstallda.
Om man som nyanstalld inte tar till sig kulturen, sa tenderar man att ganska snart
ldmna organisationen (Alvesson, 2007).

Kulturen tar sig uttryck pa olika satt. Det kan vara genom sprakbruket, t ex vilka
ord som upplevs positiva. En sarskild form &r anvédndandet av slogans for att
definiera organisationen och dess varderingar, dvs kulturen. Handlande och
ritualer ar viktiga delar i skapandet av kulturen. Ledningen forsoker kanske skapa
en viss stamning eller kansla genom sitt handlande. Utdver sprak och handlande
sa beskriver Alvesson (2007) materialet som det tredje kulturella uttrycket.
Signaler om organisationskulturen sands genom lokalernas beskaffenhet,
kontorsrummens utformning och méblering.

3.3.2 Ledning och styrning

Chefernas samverkan i grupp, en ledningsgrupp, kan enligt Mattsson (1990), ses
som ett komplement till det individuella ledarskapet. "Ledningsgruppen ska

27



anvandas for det den &r till for, ndmligen att forstarka det individuella ledarskapet,
inte ersétta det” enligt EIlmin & Levén (1994). Ledningsgruppen ar personer med
ledningsuppdrag och deras chef, som tillsammans pa ett effektivt satt ska styra
verksamheten. Effektiviteten i ledningsgruppens arbete paverkas av vilket
uppdrag som ledningsgruppen definierat som det gemensamma. En samsyn om

t ex vardegrund och ledningsfilosofi ar viktigt.

Ledningens primdra uppdrag i en organisation &r, enligt Alvesson (2007), att
"utdva styrningsforsok”. Ledningsstyrning innefattar mojligheten att specificera,
Overvaka och utvérdera arbetet i organisationen och ska dven omfatta olika
sanktionsmojligheter om det sker en ogynnsam utveckling. Alvesson beskriver tre
typer av styrning och deras mal och metoder.

Typ av styrning Styrningens maltavla Exempel pa metod

Beteendestyrning Beteende Direkt évervakning
Teknologisk styrning
Byrakratisk styrning

Resultatstyrning Resultat/output Budget
Balanserat styrkort
Normativ styrning ~ Normer, tankar Socialisering
varderingar, Rekrytering
uppfattningar Identitetsreglering

Beteendestyrning &r inte vanligt inom socialtjansten. Lopande band ar en extrem
form av styrning av beteende. Resultatstyrning ar en form av mer indirekt styrning
dar individen har méjlighet att sjalv vélja metod for sitt arbete. Det ar resultatet
som réknas. Den normativa styrningen innebar att skapa en gemensam vardegrund
eller forstallning av uppdraget. Detta paverkar ofta rekryteringsprocessen,
eftersom matchning blir viktig, sa en person med rétt installning till arbetet
anstalls (Alvesson, 2007).

Om ledningen ska arbeta med beslutsfattande och strategiskt arbete, sa anser
Belbin (1981) att Iamplig gruppstorlek for ledningsgruppen ér ca 6 personer. Om
huvuduppdraget istallet & information och centraliserad samordning kan gruppen
uppga till ca 10-11 personer (Thylefors, 2007). Svenska ledningsgrupper har
vanligtvis definierat uppdraget som samordnande och informativt.

Det ar angeldget att syftet med ledningsgruppen blir klart definierat. Katzenbach
(1997) anser att ledningsgrupp ska ange riktning, uppdrag och policy for
foretaget, medan Hambrick (1997) beskriver uppdraget som att ta fram fakta,
analysera och l6sa problem. Meyer (1995) gor istéllet en distinktion mellan olika
fragor som ledningsgruppen kan ha att hantera: enkla fragor, komplicerade fragor
och osakra fragor. Han anser att fokus bor vara pa de komplicerade och osédkra
fragorna (Thylefors, 2007).

Ledning é&r, enligt Alvesson (2007), en central del i allt organiserande. Cheferna ar
satta att agera sa mal, direktiv och krav uppifran genomfors i produktionen. Om

28



ledningen tillats att handla mer utifran egna intressen eller agera utifran sin egen
tolkning av verksamhetens basta sa kan det leda till en utveckling som politikerna
inte tankt sig.

Om en ledningsgrupp har fler medlemmar blir givetvis gruppen mer heterogen,
vilket innebér att fler perspektiv kan komma fram och det gynnar
beslutsunderlaget, men problemet &r att storre grupper aven stimulerar konflikter
och underminerar uppslutningen kring ett beslut och kan férsvara genomférandet.

En annan aspekt pa storleken pa gruppen &r att ju fler deltagare en ledningsgrupp
har desto viktigare &r det att deltagarna upplever diskussionerna i gruppen som
meningsfulla, eftersom lyssnandet blir en stor del av motet. Métets innehall och
agenda bor spegla det syfte som ledningsgruppen enats om géllande sitt arbete.
Ellmin & Levén (1994) tar upp tre typer av drenden som de anser bor finnas pa
dagordningen

1. Strategiska fragor - vision och mal, kort och langsiktig planering och

utveckling.

2. Fragor dar cheferna ar i behov av varandras stdd.

3. Fragor som forstarker samhorigheten i gruppen.
De talar om risken att anvanda ledningsgruppens maten till att behandla fragor
som cheferna egentligen har mandat att besluta sjélva och att det medfor en alltfor
omfattande agenda for motena, samtidigt som det egna chefskapet tunnas ut
(Thylefors, 2007).
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4. Resultat och analys
4.1 Personlig bakgrund

4.1.1 Respondenternas bakgrund

Vi har intervjuat 15 personer, alla kvinnor, forsta linjens chefer med personal,
budget och verksamhetsansvar. De nya chefernas alder varierar mellan 26 och 54
ar. De erfarna cheferna ar mellan 35 och 64 ar. Vi har intervjuat chefer fran sju
kommuner av olika storlek i Vastsverige. Endast de respondenter som gatt en
grundutbildning, som varit inriktad pa chefsarbete direkt efter utbildning har
uppgivit att de haft kunskap i ledarskap innan chefsuppdraget.

Respondenternas grundutbildning varierar, de ar bl a utbildade som socionom,
socialpedagog, vard och omsorgsinformatik, sjukskéterska, personal och
organisation, sociala omsorg, fritidsledare. Flera av respondenterna har
vidareutbildning som magisterexamen, psykoterapiutbildning eller enstaka kurser
fran universitetet. De har upplevt dessa kunskaper som viktiga dven for sitt
ledarskap.

De som vi definierat som ny chef hade arbetat i sitt chefsuppdrag mellan 2 och 15
manader. De erfarna cheferna har erfarenhet som varierar mellan 7 och 30 ar.

4.2 Upplevelser av ledarskapet

4.2.1 Bakgrund till forsta chefsarbetet

Endast tva respondenter, en erfaren chef och en ny chef, sager att de valt att soka
ett chefsarbete. Halften av respondenterna har blivit tillfragade av sin chef, om de
ar intresserade av en chefstjanst. Det ar ingen skillnad mellan om man arbetat som
chef mer &n sju ar eller om man arbetat kortare tid &n 18 manader.

Ovriga chefer har en grundutbildning, som leder till chefstjanst efter avslutad
utbildning. Da har det inte varit ett val att arbeta som chef, utan ett naturligt nasta
steg. Det var ju chefsarbete som personen utbildat sig till och da sokte hon ett
sadant nar hon var klar med sin utbildning.

"Jag jobbade som vardare pa en institution, dar forestandaren slutade och
de bad mig att ta tjansten som forestandare™ (erfaren 1)

"Jag hade nog aldrig sokt chefsjobbet om jag inte hade blivit tillfragad,
uppmuntrad att sdka det” (ny 4)

"Ja det ar en lang historia, en lang process, som ledde till att jag ville géra
det har, det kom mycket inifran kan jag kanna nu" (ny 1)
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Det ar vanligt att respondenterna hanvisar till att det antingen ar "en lang historia"
eller "slumpen" som gjort att de borjat arbeta som chefer. Det kan handla om att
man tidigt i livet gjort val, som senare har visat sig leda till ett erbjudande om
chefsarbete. Det kan vara att man varit osaker infor valet av hogskoleutbildning
och att man darfor sokt flera vitt skilda utbildningar. Det antagningsbesked som
kom forst blev styrande for val av yrke.

4.2.2 Motivation i ledarskapet

Respondenterna sager att de vill arbeta som chef av olika anledningar. Nio
personer uppger som forsta orsak att de vill kunna paverka och utveckla
verksamheten.

Hogre 16n, men inte bara for att man har mer pengar att réra sig med, utan
for sjalvkénslan” (ny 1)

"Det ar ju for att man vill vara med och paverka och det kanns som en
utmaning" (erfaren 1)

"For mig handlar det om att leda till ett mal, en mission som man har"
(erfaren 4)

Respondenterna uttrycker att de vill nagot mer med sitt arbete och beskriver det
darfor som positivt att fa arbeta som mellanchef. De kan da paverka genom att
finnas med i diskussionen innan beslut fattas, samtidigt som de inte helt har
lamnat kontakten med brukarna. Bade nya och gamla chefer motiveras av att vara
med och utveckla och forbattra verksamheten, for att det i slutandan ska bli battre
for brukarna.

"Att fa jobba med sadant som inte & maximalt bra" (ny 8)

"Jag har en vilja att gora sadant som kanns som det & meningsfullt for
bade personal och brukare" (erfaren 1)

"Jag tror att det allra viktigaste for mig ar brukarna i vardagen.... Det som
driver mig &r att jag kdnner att varje dag ar meningsfull” (erfaren 3)

Personalen blir chefens redskap i denna forbéattring av verksamheten och det ar
viktigt for chefen att stodja och uppmuntra sin personal sa de blir “sékrare och
tryggare” i sina arbeten, for brukarnas bésta.

Nar nagon av respondenterna aktivt sokt ett chefsarbete, sa har orsaken varit att
man upptéckt att det varit enda mojligheten att fa vara med och paverka
utvecklingen och bli lyssnad pa. Respondenterna ser att ett chefsarbete blir ett
naturligt steg nar man vill mer &n att arbeta som vardare eller handlaggare.
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"Jag fick i uppdrag av min chef att vara med och utveckla boendet fran
grunden...men i diskussionen med planeringsledaren togs jag inte pa
allvar forran min chef gick in.. Da tankte jag "maste jag vara chef for att
bli respekterad for det jag tdnker och tycker”. Det avgjorde for mig och jag
tog steget till chef for att fa paverka lite mer" (ny 7)

Flera chefer uttrycker att de inte skulle vilja ha en hdgre befattning, eftersom de
da skulle komma for langt fran vardagsarbetet och brukarna.

4.2.3 Varderingar som styr ledarskapet

De nya cheferna inleder med att hanvisa till att det pa deras arbetsplats finns
varderingar, policydokument och riktlinjer som styr deras ledarskap, men tillagger
att dessa oftast stimmer val 6verens med deras egna varderingar. Om det skulle
uppkomma en konflikt mellan organisationens styrning och deras egna
varderingar, uttrycker flera personer en acceptans for att de som chefer maste ta
ansvar for beslutet ut i organisationen.

Nagra av de erfarna cheferna lyfter fram teoretiska kunskaper, som ett gott stod i
ledarskapet. Det behdver inte vara ledarskapsteorier, utan det kan t ex vara
systemisk, psykoterapeutisk eller 16sningsfokuserad teori. De personer som gatt
sadana utbildningar kopplar den teoretiska basen som grund for sina varderingar,
som i sin tur styr ledarskapet.

"Jag maste nog sdga att det &r organisationen som har vérderingar som styr
hur jag ska vara” (ny 4)

""Styrdokumenten helt klart och de stdmmer med min personliga syn och
vardegrund” (ny 6)

"Ett systemiskt ledarskap, dar ansvar och befogenheter ligger sé langt ut
som mojligt och det finns ett stort ansvarstagande hos personalen.”
(erfaren 1)

"Jag ar valdigt systemisk och det jag vill saga da ar att man blir till i
varandras 6gon..... Jag stravar ju efter att man ska kunna se resurserna
hos varje manniska, varje individ och att de kan inte bara finnas utan maste
bekréftas.” (erfaren 3)

"Jag tror pa att alla manniskor har ett varde och att det finns orsaker till
varfor man agerar pa ett visst satt, men ingen ar mindre vard eller mer
vard." (erfaren 4)

Vad géller varderingar lyfter man t ex fram manskliga resurser, respekt for den
enskilda méanniskan, alla méanniskors lika véarde och séger att detta ar deras egna
varderingar och det ar dessa som styr deras ledarskap. Det finns tankar om att man
som chef ska inge fortroende och vara forutsagbar och darmed ge personalen
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mojlighet att véxa och bli trygga i sitt arbete, samtidigt som dialogen med
personalen &r viktig. De ska ha majlighet att sdga sin mening och paverka innan
beslut fattas. All personal ska uppleva sig sedda.

4.2.4 Chefernas beskrivning av sin ledarstil

Nar de respondenter som arbetat kort tid som chef beskriver sin ledarstil finns det
vissa ord som ofta namns: tydlig, nérvarande, relationsinriktad, strukturerad. De
nya cheferna uttrycker ett starkare sékande efter sin ledarstil, men alla har en bild
av hur de 6nskar vara som chef. Det finns hos nya chefer vidare en vilja att vara
tydlig, men samtidigt uttrycker man en oro for att man upplevs som diffus och
otydlig.

"Att jag inte har funnit den an. Jag skulle 6nska att jag hade en mycket
tydlig ledarstil, s& man inte beh6ver gissa vad jag tanker" (ny 4)

"Situationsanpassat ledarskap och sa ar jag radd for att jag ska vara otydlig
som ledare" (ny 6)

"Vet inte, men jag tror jag har ett anpassat ledarskap utifran var de olika
grupperna befinner sig men skulle vilja vara tydligare &n jag ar"
(erfaren 8)

De erfarna cheferna talar mer om sina forvantningar pa personalen och namner
vikten av medarbetare som tar ansvar och ar sjélvstandiga. Man lyfter fram att
personalen ska kanna att de har mojlighet att paverka, men att spelreglerna ska
vara tydliga. Vissa erfarna chefer har ett behov av kontroll, medan andra sager sig
ha ett litet sadant behov. En av de intervjuade uttrycker att hon tycker det &r
viktigt att personalen gér som hon sager och inte gar egna vagar.

Vi valde att endast analysera de erfarna chefernas tankar om det skett nagon
forandring av deras ledarstil dver tid. Samtliga respondenter séger att de blivit
mycket tydligare i ledarrollen, men de tycker ocksa att forvantningarna fran
arbetsgivaren pa dem som chefer har forandrats. Det finns idag storre krav pa att
man som chef ska skota visst administrativt arbete, som inte fanns nér flera av
dem gick in i sitt forsta chefsuppdrag. Cheferna sager sig ocksa ha blivit battre pa
att inte ta pa sig alla uppdrag som personalen vill att de ska gora utan istéllet lagga
tillbaka ansvaret pa personalen sjalv.

"l borjan var jag en mycket mer bekréftelsesékande chef, vilket i och for
sig jag tror ar ganska naturlig. Man vill se om man duger” (erfaren 4)

"Man lar ju sig av erfarenhet och da ingar det faktiskt att misslyckas som
chef, man behdver inte vara perfekt. Ibland blir medarbetarna besvikna och
ibland hittar man inte l6sningar och det méaste man klara att béra. Det
skulle val vara sadana bitar, att man mentalt kan bara sadant battre idag,
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eftersom man vet att det ar en del av rollen. Man far st ut att man gor fel
och misstag emellanat och det far man bjuda pa" (erfaren 1)

"Det var inte alls samma tryck pa allt som skulle goras. Allt jobbet kring
personal och arbetsmiljo, det fanns inte da, det var annorlunda da mot hur
det ar idag. Jag tycker nog att jag &r tydlig idag utifran de kraven som
stélls pa mig som ledare, dven fran andra hall" (erfaren 2)

"Jag var sa snll, jag var ganska hard och rattvis. Jag holl pa det som hade
sagts, den ledarstilen finns nog kvar, diskussion forst och beslut sen. Jag
ville hjélpa alla mina medarbetare och lyssna in alla deras problem och
bara deras problem, det tror jag skiljer sig at. Samma ledarstil men just
detta att jag bar alla mina medarbetare och brukare. Jag var dodstrétt pa
kvallarna nar jag kom hem, jag bar omkring pa alla manniskors problem"
(erfaren 4)

Samtliga séager att deras ledarstil &r ett eget val och ser att det hade svart om de
inte sjalva fatt vélja sin ledarstil.

"Jag tror att det ar mycket mitt eget val och sa férvantningar, men jag tror
att det &r mycket mina egna forvantningar” (ny 4)

"Min ledarstil, det ar mitt eget val" (erfaren 1)

"Nu &r det mitt eget val, men forut var det andras forvantningar" (erfaren
4)

Cheferna stéller hdga krav pa sig sjélva, de ska fatta beslut, vara lyhorda, erbjuda
dialog och dessutom se all personal utifran deras enskilda behov. Man kan se en
tydlig koppling mellan de krav som finns pa en socialarbetare och pa en chef
inom samma verksamhet.

4.2.5 Upplevelse av chefskapet

Det &r svart for de nya cheferna att beskriva omraden pa vilka de kanner sig sakra.
Om de svarat, sa har det handlat om hanterandet av arbetsuppgifter, som de haft
redan innan de borjade arbeta som chef.

"Det finns ingenting som &r latt, tycker jag" (ny 5)

"Ekonomin &r ju sadant, det ar inget som helst bekymmer, sedan tycker jag
att méten ar valdigt roliga, arendegenomgangar kanns valdigt roligt och
jag tycker att jag har latt for det. Ledningsgruppen kanns jatteroligt"
(erfaren 3)

"Med min erfarenhet sa &r det direkta sociala arbetet dar jag kanner mig
sdkrast i tillsammans med mina medarbetare™ (erfaren 6)
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Skillnaden i svaren &r stor mellan nya och erfarna chefer. Erfarna chefer upplever
sig trygga i sin chefsroll. Det de sarskilt poangterar ar kontakten med sin
arbetsgrupp, ledarrollen och personalfragor i stort som ger sékerhet.

Kénslan av att inte récka till ar tydlig hos de nya cheferna. Exempel kan vara att
personalen inte ar néjda med sin 16n, nar de inte hunnit lasa in sig pa allt nytt, hur
budgeten hanteras, att komma ihag att man ar arbetsgivare istéllet for kollega mm.

"Det beror pa vilken dag du fragar, men ja det klart att det finns, om man
nu tanker att jag jobbar med visioner langt bort, och hur ska man ta sig dit,
hur gér man det pa ett bra satt och hur far man med sig alla? Hur ser man
till att inte glémma bort?" (ny 3)

"Nar man kanner att nadgonting inte ar ratt i gruppen, dar kan jag inte ga in
och vara tvarsaker pa att sa har ska jag gora. Jag kan inte ha en mall for
alla situationer, utan jag maste forsoka kanna in litegrann och forsta vad
som hander, vad det kan bero pa" (erfaren 2)

"Att orka och vaga sta pa mig, att vaga saga nej. Jag kanner mig dalig nar
jag séager nej. Jattesvart" (erfaren 5)

Nar man jobbat som chef i nagra ar hittar man ett satt att férhalla sig till "sin
otillracklighet" i forhallande till omgivningens forvantningar. Nagon beskriver
chefsrollen som en generalistroll, dar det & omgjligt att ha detaljkunskap i &mnet.
Nagon annan anser att det inte kan forvantas att hon ska ha en mall for varje
situation.

Det finns ocksa nagon som sager att de litar pa sina stodfunktioner och darfor inte
behover vara palasta i allt.

4.2.6 Sammanfattning och analys

| var studie, déar vi intervjuat nya och erfarna chefer kan vi konstatera att halften
av respondenterna inte skt arbetet, utan de har blivit tillfragade om de vill arbeta
som chef. Det framkommer ingen skillnad i var studie utifran om man har lang
eller kort chefserfarenhet. Respondenterna uppger att de accepterat erbjudandet
for att de vill "nagot mer med sitt arbete". Som en forsta linjens chef kan de vara
med och paverka verksamhetsutvecklingen, utan att for den skull helt tappa
kontakten med brukarna. Wolmesjo (2005) har tillfragat chefer inom aldre- och
handikappomsorg om deras motiv till att stka tjanst i arbetsledande stéllning. Det
framkom i hennes undersokning inget som tydde pa att det var ett medvetet val
eller att de intervjuade sag det som ett naturligt steg i karriaren utan det beskrevs
som att de hade tillfragats” eller "var ombedd s6ka utannonserad tjanst” eller
jobbet "rdkade” vara ledigt. Det var vanligare att kvinnor blev tillfragade om en
chefsbefattning &n mannen.
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| CLIPO-studien fran 1990 (Thylefors, 1996) var den vanligaste orsaken till att
man valt att bli chef att man har tillfragats. Mer &n 15 ar senare verkar inte
internrekrytering av chefer inom socialtjansten ha minskat utan snarare okat.
Detta kan tyda pa en medveten strategi hos arbetsgivare inom socialtjanst att nar
man internrekryterar sina chefer, "man vet vad man far" och darmed knyta upp
"bra" personer, d v s de som visar tydliga ledaregenskaper, med att erbjuda en
karridr inom forvaltningen. Fordelen med internrekrytering, enligt Bergstrom
(1995), ar att det inom organisationen finns en lang erfarenhet av personen,
eftersom det ar svart att spela en roll under langre tid. Om personal och ledning
vid en internrekrytering &r eniga om att den tillfragade kollegan ar en lamplig
chef, sa stammer detta med det som Weber (1947) kallar rationella legala
principer som makt, d v s att befordran sker utifran meriter och kunnande. Da vet
personalen att denne chef har ett stort kunnande.

Internrekrytering av en chef skulle dven kunna vara ett uttryck for att den
kommunala arbetsgivaren handlar kortsiktigt och l6ser ett vakant ledaruppdrag
med att erbjuda en erfaren handlaggare att avancera, utan att fundera éver
personens ledaregenskaper. Om det ar sa innebér det att chefens majligheter att fa
acceptans fran sin personal forsvaras. Var egen erfarenhet av internrekrytering ar
att man ibland kan ana en medveten strategi hos arbetsgivaren, men att det lika
ofta kan vara en snabb 16sning av en hastigt uppkommen vakans av en forsta
linjens chef.

Alternativa karridarvagar inom socialtjansten har under manga ar diskuterats fran
bade fackligt och arbetsgivarhall, utifran att alla personer inte har personlig
lamplighet for chefsuppdrag. Flera respondenter ser trots detta chefsuppdrag som
det naturliga steget ndr man dnskar lamna sitt arbete som handlaggare och
hanvisar till att det finns sma mojligheter att paverka om man inte arbetar som
chef. Detta motsags i Wolmesjds avhandling (2005) dar hon inte fann att nagot
som tydde pa att de intervjuade blivit chefer som ett medvetet val eller att de sag
det som ett naturligt steg i karridren.

Chefens motivation for uppdraget ar viktig for vilket resultat som personen
kommer att uppna och respondenterna anger att mojligheten att vara med och
utveckla och forbattra verksamheten utifran ett brukarperspektiv ar deras
motivation. Respondenterna uppger att de "vill nagot mer" med sitt arbete, som att
t ex utveckla och forbattra verksamheten. Deras beskrivning stimmer val verens
med Lennéer-Axelsson/Thylefors (2005) beskrivning om att de som valjer att bli
chef ofta har idéer som de vill forverkliga.

Etzioni (1961) framhdll att chefens motivation for uppdraget var en viktig faktor
for att personalen ska samtycka till att styras av chefen. Han kopplar samman
makt och engagemang och utifran hans teori uttrycker respondenterna ett
engagemang som leder till en normativ makt.

De respondenter som arbetat kort tid som chef beskriver sin 6nskvéarda ledarstil
med begrepp som tydlig, narvarande, relationsinriktad, strukturerad. Fokus ar pa
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det egna agerandet och energin laggs pa att utveckla det egna beteendet. Nar de
mer erfarna respondenterna beskriver sin ledarstil sa framhalls ett samspel mellan
chef och personal och vikten av att personalen kénner att de kan vara med och
paverka utveckling och beslut. Det dr en demokratisk ledarstil som beskrivs och
kan aven kopplas till Mc Gregors Y-teori, dar synen &r att "méanniskan ar aktiv och
kreativ, arbetar garna om arbetet ger stimulans” (McGregor 1967, Wolvén, 2000,
Maltén, 2000).

Respondenterna uttrycker tydliga vérderingar, en demokratisk grundsyn, som
paverkar deras ledarskap. Cheferna ser ingen motsattning mellan egna varderingar
och gallande lagar och styrdokument. Sandberg (2003) lyfter fram just chefens
formaga att via positiv hallning, entusiasmera och dvertala personalen som viktigt
for att ex arbeta i enlighet med uppstallda mal. Det ingar i rollen idag, enligt
Sandberg, att kunna utdva inflytande sa att personal av fri vilja anammar vissa
varderingar. Det ser ut som att det moderna ledarskapet blir svart att utbva om
organisationens varderingar inte stammer Gverens med en chefs egna varderingar.
For respondenterna ar det inget problem men fragan blir om man kan arbeta kvar i
ett chefsuppdrag om man har svart att acceptera organisationens varderingar.

Cheferna uttrycker att de vill ge sina medarbetare mdéjlighet att vara med och
paverka beslut och utveckling for att skapa en kansla hos dem av bekréaftelse och
sjalvforverkligande. Detta kan jamforas med ett ledarskap, som enligt Miillern &
Elofsson (2006), anpassats till hur den moderna medarbetaren ser pa arbete och
ledarskap. En hdg 16n och materiella framgangar vérderas inte lika mycket idag
som varderingar kring livsstil och kénsla av sjalvforverkligande. Hela livet maste
vara i balans for att medarbetarna ska trivas och ma bra och arbetet ar bara en del
av detta. Chefernas uppdrag &r att pa ett medryckande satt kunna tydliggora vision
och mal samt motivera och stimulera medarbetarna i deras arbete, ett karismatiskt
ledarskap. | studien Halsa och framtid (2008) framhalls vikten av att
organisationer och foretag arbetar med att tydliggora de vérderingar som arbetet
vilar pa, da detta innebér att medarbetarna mar béttre, karriarvagarna blir tydliga
och det skapas en god trivsel. Fa av respondenterna i var studie uppger att deras
organisation tydliggjort de varderingar som styr arbetet.

Betydelsen av att rekrytera chefer lampliga for uppdraget och att erbjuda
ledarutveckling kommer att 6ka i framtiden (Prien, 1992). Detta anses gélla
oavsett om det &r inom privat naringsliv eller offentlig forvaltning. Vi k&nner oss
tveksamma till om man inom den kommunala socialtjansten tagit denna
framtidsvision pa fullt allvar. Det finns mycket i arbetsgivarens agerande som
tyder pa att en grundinstallning att chef kan alla bli om man har en tillracklig
yrkeserfarenhet.

4.3 Organisation och kultur

4.3.1 Organisationens forvantningar pa chefskapet

I samband med att respondenterna gick in i sitt chefsuppdrag uttalades olika
forvantningar pa dem i hur de ska verka i sin roll som chef. Det kunde handla om
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Onskvérda prioriteringar och det var ndrmaste chef som framforde organisationens
tankar till respondenterna.

"Ja det som framholls av min chef bade pa intervjun eller nér jag borjade
har var att det ska vara ett tydligt ledarskap. ...Att man vagar vara chef"

(ny 5)

"Jag har arbetat har i 4 ar. Jag anstélldes efter att man skapat en helt ny
organisation och jag kan val sdga att det som var mantrat det var ”brukaren
i fokus” och oerhdrt mycket med kvalitetsarbete i allt” (erfaren 7)

For nagra av cheferna fanns ocksa en tydliggorande fran chefen som ger en
samsyn att utga ifran om vad som ar viktigt i uppdraget.

"Medmansklighet formedlade min chef. Synen pa manniskan var viktig
och att den stdimde dverens med min chefs" (ny 8)

De erfarna cheferna uppger att tidigare tydliggjordes inte organisationens
forvantningar pa chefen pa samma satt som idag. Det &r de nya cheferna som i
storre utstrackning fatt beskrivet vad som anses som viktigt i rollen och
ledarskapet. De uppdrag som beskrivs ar ofta vad som ingar i ett chefskap, att
man har ansvar for de "tre benen", personal, budget och verksamhet.
Respondenternas chefer kan ha poangterat nagot av dessa "ben" som viktigare an
de andra.

"Ja det ar mycket det har med ekonomi ...det &r det ju, ekonomistyrning.
Budget ska hallas" (erfaren 1)

"Uppdraget var att du maste ta hand om manniskorna hér. Det var valdigt
tydligt” (ny 1)

"Det var bara att ga in i och ta 6ver ansvaret fran den som slutade. Det var
ingenting mer. Det var ju sa pass lange sedan, nastan tjugo ar sedan och
ledarskapet betonades inte. Det ser helt annorlunda ut idag" (erfaren 6)

Respondenterna upplever att de storsta kraven kommer framfarallt fran dem
sjélva tillsammans med organisationen och medarbetarna. De minsta kraven
upplevs brukare/klienter och politiker stélla, vilket ar forvanande for nagra
respondenter.

"Medarbetarna stéller de storsta kraven tycker jag" (ny 1)

"De storsta kraven... Jag ar nog ganska medveten om att sétta krav pa mig
sjalv" (ny 2)

"Det kan jag séga att brukare och klienter inte staller mycket krav pa mig...
De &r ju langre bort. Aven om jag &r inne i drenden s& traffar jag dem
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inte.... Daremot har jag ju jattehdga krav pa mig sjalv. Det tror jag beror pa
att jag ar bade chef och kvinna... Sen staller medarbetarna krav. Mina
kollegor..njaaa. Familjen....njaaa, stora barn™ (erfaren 3)

"De som paverkar mig mest ar chef och organisation, medarbetare och
familj. Politikerna kénns inte och jag tycker att det vore bra om de ké&ndes,
de borde styra oss mer, faktiskt. De ar alldeles for osynliga sa fran dem har
man inga krav. Inte fran kollegor heller... Brukarna... nej de har inte sa
mycket" (ny 7)

Respondenterna upplever att kraven varierar beroende pa hur deras livssituation
ser ut. Familjen upplevs stalla hdgre krav om man har mindre barn och darfér
maste passa tider. Familjen framhalls annars som ett gott stdd.

4.3.2 Chefens egen och organisationens syn pa engagemang i
chefskapet

Respondenternas bild av vilket engagemang som férvéntas av dem som chefer
och deras egen syn pa engagemang ar mangfasetterad och i intervjuerna ges olika
svar pa vad engagemang ar for dem. Nagon upplever fragan som svar, nagon har
inte reflekterat 6ver vad det ar. For nagon av respondenterna ar det en sjalvklarhet
att det maste finnas en samsyn mellan organisationens och den egna synen pa
engagemang for att det ska bli bra. Respondenterna beskriver oftast sin egen syn
pa engagemang och &r mer osakra pa organisationens forvantningar.

"Uppifran eller nerifran?? Engagemang? Ja, det jag far feedback pa ar gor
mer av det du gor nu. Fortsatt som du &r, anvand ditt satt som du har nu
fungerar och i det &r ju ett engagemang™ (ny 3)

"Nu forstar jag inte fragan. Jag forstar inte eller sa har jag inte funderat
Over det" (ny 1)

"Just nu och hér ska ha mitt engagemang finnas ute i verksamheterna hos
personalen, jag ska vara dar och det sdger min chef. Jag jobbar ofta mer an
40 timmars arbetsvecka” (ny 8)

"Jag kan inte kanna att det ar nagot krav. | sa fall ligger nog tyngdpunkten
nu pa administration och ekonomi. Viktigast for min chef ar ekonomin
men for mig &r det inte s3" (ny 5)

4.3.3 Organisationskultur

Respondenterna ger i intervjuerna flera exempel pa medvetna forestallningar om
den egna enheten och organisationen. Vissa forestallningar fick man som chef
berattat for sig nar man var ny. Det kan vara att ”sa ar det har™. Det de beskriver
ar vad man kallar organisationskultur. Denna bygger troligen inte pa fakta utan
snarare pa grundantaganden. Andra forestallningar kan vara sjalvupplevda och har
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gett en forstaelse for hur det fungerar pa denna arbetsplats. Det &r inte heller
narmaste chef som férmedlar kulturen till den nya chefen utan kollegor och évriga
anstéllda.
"Alla manniskors lika vérde, gott klimat har, forsoker hitta en 16sning.
Negativt ar att det ar tungrott har, byrakratiskt. | xxx ar man tvungna hitta
I6sningar hela tiden och vara gransdverskridande™ (ny 7)

"Nér jag fick jobbet, sa sa de andra att pa den enheten &r de sa trakiga att
man inte ens kan fika med dem. Det var en fruktansvérd stdmning. Det har
varit en negativ aura kring enheten som jag blev chef for" (ny 1)

"Nej, det vet jag inte om jag kan sdga att det finns nagon kultur, daremot
finns ju ett forhallningssatt i verksamheten, dar medarbetarna har en
forvantan att en chef ska ha ett systemiskt forhallningssatt. Man har
onskemal om att en chef ska kunna ta beslut. Man vill garna vara med och
paverka, men det ska fattas beslut och det ska inte dras i langbank" (ny 3)

"Gott klimat finns har. Negativt ar att det finns en kultur att ta snabba
beslut och att de fattas Gver vara huvuden och det blir inte bra" (erfaren 2)

"Synen pa sig i en liten kommun som var &r att vi maste vara sa duktiga
jamnt. En slags prestationsangest som ar negativ kultur. Positivt ar da
narheten till alla som skapar korta beslutsgangar" (erfaren 8)

4.3.4 Ledningsgrupp

Hos respondenterna finns olika forvantningar pa samarbetet mellan chefer. Man
beskriver ledningsgruppens moéten som en arena med flera funktioner. Det kan
exempelvis vara en informationskanal mellan chefer eller fran ledningen ut i
organisationen. Det kan dessutom vara ett forum for samverkan mellan
organisationens olika verksamhetsomraden. Nar samarbetet mellan cheferna i
ledningsgruppen inte fungerar optimalt beskrivs ett klimat déar cheferna mer
bevakar sina positioner och dialogen préaglas av revirtdnkande.

"Man kan kanske soka stod fran den gruppen, men vi bevakar nog vara
revir i olika fragor olika starkt, men blir det ett visst revirtankande, det blir
det" (ny 4)

"Det ar valdigt trevligt. Jag forsoker att stalla fragor och forsoker att
samarbeta med mina chefskollegor” (ny 1)

"Ah...det ar okej att vara okunnig i gruppen, stilla dumma fragor, vi
diskuterar mycket och det & mycket skratt" (ny 7)

"Jaa vi haller pa lite fran gang till annan och goér nya mallar for hur motena
ska ga till, om vi ska diskutera strategiska fragor eller sa dar ....vi tycker
nog allihop att det ska vara hogt i tak eller att vi ska hoja oss éver det har
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mest akuta hela tiden. Men det gér vi inte och vi har en chef som inte
formar heller. Kénns alltid som bortkastad tid ..jattejobbigt" (erfaren 1)

"Den hdr ledningsgruppen den &r inte alls bra. Vi kommer ingenstans. Jag
vet inte vad det beror pa. Vi har forsokt att definiera vad vi vill ha
ledningsgruppen till men sedan sa lever vi inte efter det. Vi har sagt att vi
varannan gang ska ta upp mycket praktiska saker, information, sadant som
vi ska gora och producera. Varannan gang ska vi ha ett mer 6ppet mote,
dar vi kan lyfta sadant som &r problem pa den egna arbetsplatsen” (erfaren
6)

Majoriteten av respondenter beskriver klimatet i ledningsgruppen som hogt i tak,
tillatande, stodjade men ocksa ett forum som synliggér konkurrens mellan enheter
och som skapar revir.

| nagra intervjuer framkommer att respondenterna &r oklara dver ledningsgruppens
syfte, vad gruppen ska och kan anvandas till. Flera av de nya cheferna ser
ledningsgruppen som ett forum dar det finns mojlighet att soka stod och stélla fragor.
Med nagot undantag sa beskrivs deltagandet i ledningsgruppen som nagot mycket
viktigt, som en forman, oavsett hur respondenterna beskriver klimatet i gruppen.
Respondenterna uttrycker att kollegorna i ledningsgruppen upplevs vara ett stod i
ledarskapet.

4.3.5 Sammanfattning och analys

Det finns en skillnad mellan nya och mer erfarna chefer, nar det galler deras
forhallande till narmast 6verordnad chef. Nya chefer beskriver att de kanner ett
stort stdd av sin narmaste chef och beskriver ett tydligt beroende av chefens stdd.
Narmaste chef formar pa ett tydligt satt den nye chefen in i uppdraget. En undran
ar om det &r organisationens syn eller om det &r narmaste chefs personliga syn pa
chefskap som formedlas. Mer erfarna chefer har en mer nyanserad hallning till sin
chef, samtidigt som de &r inforstadda med den hierarkiska strukturen.

Nar respondenterna beskriver de krav och forvantningar som de kanner, sa uppger
de att de stéller de hogsta kraven pa sig sjalva, darefter kommer organisationens
och medarbetarnas krav pa dem. Med tanke pa att det ar kvinnliga chefer som vi
intervjuat och utifran den genusforskning som finns tillganglig, sa stammer detta
val. Forskningen beskriver att kvinnliga chefer lagger storst vikt vid att leda
verksamheten. Kvinnornas tillfredstallelse med sitt arbete ar starkt relaterat till
sadant som har med innehall att gora, som utveckling av arbetet och utnyttjande
av kompetens. Mans tillfredstallelse ar mer fokuserat pa inflytande och prestige.
Familjen har ocksa mycket stor betydelse fér den kvinnliga chefen och vardesétter
familjens stod och support i hennes chefsuppdrag. Eftersom respondenterna var
kvinnor kan man inte utesluta att det istéllet handlar om chefer inom varden och
detta styrks av Nilssons (2003) forskning, d&r hon kom fram till att chefer inom
varden riktar sitt intresse framst mot att lara det som kravs i det dagliga arbetet
och att de anpassar sig till den existerande verksamheten. Betraffande brukarnas
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forvantningar, sa anser respondenterna att brukarna har réatt att stalla krav pa
verksamheten och att det darfor inte kdnns betungande.

I var studie upplevde sarskilt de nya cheferna krav fran medarbetarna, som de inte
alltid kunde tillgodose. | Moqyvists (2005) studie upplevde manga chefer att nara
kontakter med medarbetarna var viktiga samtidigt som de medfort en kansla av
osakerhet hos chefen, da chefsuppdrag innebér att kunna hantera motsattningen
mellan forestallningar, krav och forvantningar samtidigt som chefen ska forsta och
styra organisationen.

Alvesson (1997) anser att allt handlande en ledare utfor har en kulturell paverkan
och att chefens uppdrag ar att skapa och férandra gemensamma férestallningar.
Enligt honom ar det kulturen som formar ledarskapet, snarare an att ledaren
formar sitt chefskap. Detta stammer véal éverens med hur Alvesson (2007)
beskriver att kulturen pa en arbetsplats utvecklas. Samtidigt lyfter han vikten av
att ledningen styr utvecklingen av kulturen pa arbetsplatsen genom tydliga mal
och varderingar, for att pa detta satt mojliggora att det politiska uppdraget uppnas.
Flera av respondenterna beskriver att det finns en kultur av tydlig hierarki, vilka
grupper som anses "bast" och vilka som forvantas att alltid klaga. Nagon upplevde
att deras arbetsgrupp stack ut inom organisationen, eftersom de som grupp inte
reagerade negativt pd allt. Enligt Alvesson (2007) ar en viktig chefsuppgift att
medverka till att utveckla organisationskulturen. Av respondenternas svar framgar
inte om de ser sig som en del i skapandet av organisationskulturen eller om detta
ar den hogste chefens uppdrag.

Styrningen inom respondenternas organisationer ar tydligt riktat pa resultat och
flera organisationer anvander balanserade styrkort som verktyg att félja upp
verksamhetens resultat. Andra chefer har fatt uttalat att ekonomi och budget ska
vara styrande for verksamheten. Det framkommer inte att det inom
respondenternas organisationer finns en uttalad vardegrund som styr kulturen.
Respondenterna har i samband med att de borjade arbeta inom organisationen inte
fatt nagra tydliga riktlinjer om specifika uppdrag i ledarskapet. Det som
respondenterna beskriver &r istéllet sddana uppdrag som alltid ingar i
chefsuppdrag, namligen personal-, budget- och verksamhetsansvar.

Ledningsgruppens roll och funktion ter sig nagot otydlig for respondenterna. |
nagra organisationer beskriver man att man haft en dialog om hur samverkan i
ledningsgruppen ska fungera, men det har lett till fa synliga spar i sjalva
ledningsarbetet. Att cheferna trots detta vill delta i ledningsgruppen verkar bero pa
att man upplever att man kan fa ett stod i chefsfragor av sina kollegor, Det stodet
verkar inte paverkas av om gruppen fungerar bra eller daligt. Thylefors (2007)
poangterar vikten av att mal och syfte med ledningsgruppens arbete ar tydliggjort.
Det ar lampligt att den 6verordnade chefen 6ppnar for en diskussion om gruppens
funktion, utifran sitt ansvar for gruppen och verksamheten. Dagordning och
antalet deltagare ar sadant som paverkas av vilket syfte man enats om ska galla
for ledningsgruppen. Det finns annars en risk att ledningsgruppen &gnar tid at att
behandla fel fragor vid sina m&ten och att styrningen i organisationen av den
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anledningen blir otydlig. Ledningsgruppen ar en viktig lank mellan den politiska
policynivan och produktionen, men om ledningen ar otydlig och cheferna tillats
agera mer utifran egna intressen riskerar den politiska viljan att inte bli genomférd
(Alvesson, 2007). Utifran var erfarenhet och vad vi ser i var studie kan man fraga
sig om det finns ett motstand fran att bli politisk styrd med hanvisning till att
verksamheten &r styrd av lagar.

4.4 Upptagen av tanke och handling
4.4.1 Tankar

Personalfragor ar nagot som upptar samtliga chefer i tanken. Det finns en skillnad
i svaren mellan nya och erfarna chefer. Nya chefer funderar mer 6ver praktiska
l6sningar utifran att personal ska rekryteras, lonesattas etc. Erfarna chefer talar
mer om den outtalade nivan pa problem, som nar man méarker att nagonting inte ar
bra i en grupp, nér det finns outtalade konflikter eller personal som inte fungerar i
sitt arbete. Detta ar fragor dar det forvantas eller forutsétts att chefen tar initiativet
till att lyfta problemet. De erfarna cheferna tar ocksa upp strategiska fragor som
verksamhetsutveckling och hur de som chefer kan méta och hantera personalens
olika forvantningar pa dem som chefer.

"Jag kan vél sdga att jag brottas mycket med viljan att utveckla arbetet och
fa en stabilitet samtidigt som personalfragorna har upptagit mycket tid"

(ny 4)

"Det kan vara det hdr med medarbetare som inte fungerar riktigt bra, jag
tycker det &r slitsamt att innan man kommer till skott. Jag kan grubbla
mycket pa hur jag ska narma mig problemet, personalproblem/processer,
personal som inte kommer 6verens och sa....drommer om det pa natten"
(erfaren 5)

"Dagligdags ar det de " tappade tradarna", att det ar nagot som jag glomt
nu igen. Overgripande har jag en idé om "syns mitt ledarskap™ som jag
tanker pa och ar intresserad av" (ny 6)

"Jag ser en tendens till att har ar nadgonting som inte stammer och det ar
ingen som vill prata, men anda finns dar nagonting och det klart jag
funderar. Det &r vl sa att nar man jobbat lange sa har man utvecklat en
kansla nar nagot ar fel, &ven om ingenting &r uttalat, att nagonting inte ar
som det ska" (erfaren 2)

En fraga vi stallde var vad kan fa dig att vakna mitt i natten? Det &r fa av de
intervjuade cheferna som uppger att de vaknar av sitt arbete om nétterna. En ny
chef svarar att det hant och att det var en reaktion pa stress. Vanligare ar att man
ligger och grubblar och har svart att somna. Orsaker som uppges ar exempelvis
svara LVU arenden, konflikter, upplevelsen av att man gjort daligt ifran sig eller
att man kanner sig orattvist behandlad. Generellt sa uttalar alla att de har en god
nattsomn och att arbetet i liten utstrackning stér sémnen.
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"Jag kan ha svart att somna. Det dr nagot som ligger och snurrar dar och da
ar det nagon form av magkansla i det och jag har inte fatt upp det till
huvudet. Det kan vara en process, dar jag kanner att jag inte har gjort bra
ifran mig" (erfaren 1)

"Inte vakna, men det ar sddant som jobb som jag kan ligga och tanka pa
nar jag ska somna" (ny 5)

"Ja, det har ju varit mycket stress for mig den hér perioden. Det ar det som
far mig att kanna att jag kanske inte soker tjansten. Jag maste hitta ett
annat forhallningssatt i forhallande till stress. Jag kan inte vakna pa
morgonen, jag kan inte ha alla spar i huvudet" (ny 3)

"Personalproblem.. processer som pagar. Personal som inte kommer
overens och sa... jag drommer om det pa natten" (erfaren 5)

"Tar med mig arbetet hem ibland. Hander att jag vaknar mitt i natten men
valdigt séllan. Har haft ett &rende nu som jag inte slappte ...varfor kan jag
inte slappa detta tanker jag da" (erfaren 7)

Tankar runt rollen som chef upptog framforallt de nya cheferna

"Jag har ju aldrig tdnkt som chef att jag ska kunna allt och veta bast. Det &r
val det som man kan kanna, underifran att det kommer mycket dnskemal
och krav" (ny 2)

"Det svara &r ju att det ar ett ensamt jobb dven om man tar hjélp, man ska
komma fram till allt sjalv och saknar reflektionsutrymme med nagon"

(ny 3)

4.4.2 Handling

Det a&r moten av olika slag som cheferna uppger upptar handlingstid mest. Det
framkommer olika asikter om man tycker att métena ar till gagn for arbetet eller
inte. Allt ifran att ndgon séger att hon valjer att endast ga pa de méten som hon
tycker ar till nytta och avstar fran de Gvriga, till att en annan chef tycker att hon
maste ga men att det inte alltid kanns meningsfullt.

"Vi ligger lite i bakvattnet hela tiden och nu &r det mote hér och nu &r det
mate dar. Sa springer man med lite utan att reflektera, kan man saga." (ny
4)

"Moten som man ar tvingad att ga pa, sitta och renskriva protokoll,
renskriva utvecklingsdagar och dnda sa delegerar jag jattemycket till
personalen.™ (ny 7)
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"Jag sitter i mangder av moten. Jag gor nastan inget annat. Det &r mycket
samarbets- och samverkansmoten, men det handlar om att fa balans, sa en
gang i manaden har jag uppféljningssamtal med min personal, var och en,
for att diskutera hur langt du kommit och vad tycker du om gruppen och
diskutera sant." (erfaren 4)

4.4.3 Sammanfattning och analys

Det ar inte sarskilt markligt att det ar personalfragorna som upptar bade nya och
mer erfarna chefer. Dels &r det en fran organisationen uttalad arbetsuppgift och
dels &r det medarbetarna som mdéjliggér om en chef kan verka i sitt uppdrag
(Thylefors,1996). Medarbetarnas acceptans av chefen ar en forutséttning for att
uppdraget ska kunna fullgoras och det framkommer av intervjuerna att det fran
chefernas sida finns en 6nskan om en god relation. De vill garna att deras
beslutsfattande ska bygga pa samverkan mellan chef och personal precis som
Nilsson (2003) kom fram till i sin forskning kring social konstruktion. Nilsson ser
samspelet som det verktyg som mdojliggor skapandet av goda relationer, att
personal till vardags deltar i den demokratiska beslutsprocessen. Det dr ett satt att
fa de mandat som kravs for att kunna utéva och utveckla ledarskapet. Vi upplever
hos respondenterna i var studie en stravan efter samspelet som verktyg.

Respondenterna uppger att om nagot i personalsituationen inte fungerar, oavsett
om det &r vakans pa en tjanst eller om det &r en konflikt i en arbetsgrupp, sa blir
detta ett bekymmer for chefen. Vidare upplever respondenterna att deras
arbetssituation inte medger sarskilt mycket reflektionstid, sa dessa fragor kan
dyka upp som grubblerier nar som helst pd dygnet. Uppslukandet av nuet sker pa
bekostnad av utvecklingsarbetet enligt Nilsson (2003) som poédngterar att som
ledare har man makt 6ver andra, men att ta makten dver situationen verkar vara
mer individbundet.

Skagert et al. (2004) identifierar tva processer som cheferna anvander sig av for
att balansera kraven uppifran och nerifran i organisationen nar det uppstar
psykosociala arbetsmiljoproblem. Vi ser, i likhet med Skagert et al. (2004) i var
studie att nar respondenterna upplever situationer av hoga formella och informella
krav, som paverkar kanslan av personligt moraliskt ansvar, anvander
respondenterna sin fritid till viss reflektion och for att distansera sig till
chefsrollen. Resonemanget om egna forestéliningar och informella krav kan vi se
hos ett par av de nya cheferna, en oro éver att misslyckas med uppdraget. De ar
inte helt sékra pa om de vill arbeta som chef pa det sétt som de upplever att det
forvéantas av dem. Just en beskrivning av att kdnna ensamhet i rollen finns bland
ett par av de nyare cheferna och att det finns begransat med utrymme att hantera
det. Skagert et al. (2004) ser att det finns en risk att man tillskriver den egna
personen kénslan av misslyckande, eftersom misslyckande forefaller tabubelagt,
vilket vi inte kan utldsa av svaren i var studie.

Moqvist (2005) ser ocksa i sin forskning, att det latt skapas en kansla av osakerhet
kring chefsuppdraget och tolkar det som idealbilder som inte ar foérankrade i den
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egna erfarenheten. En erfarenhet som en ny chef inte kan ha och det var en
osakerhet som flera av respondenterna vi motte gav uttryck for. Tankar runt
uppdraget upptar flera nya chefer och de efterfragar reflektionstid tillsammans
med nagon annan.

Chefernas medverkan efterfragas i manga sammanhang. Respondenterna upplever
att mycket av deras handlingstid upptas av méten. Det &r en vanlig arbetsform,
som enligt Granstrom (2000), syftar till att det ska férenkla arbetet genom att
berorda personer, samtidigt pa samma plats diskuterar en fraga och eventuellt
fattar beslut. Var bild ar att respondenterna snarare upplever arbetsformen som en
belastning. Fragan &r varfor? Granstrom (2000) sager att om ett sammantrade ska
bli effektivt maste berorda fysiskt och aktivt delta i motet, vara forberedda pa
fragorna och klara 6ver syftet med métet. Det kan bero pa att forutsattningar inte
ar optimala, men det kan aven bero pa otydlighet i vem som har mandat att
besluta i en fraga och att det da ar sékrast att chefen ar med.

Respondenterna upptas i sina tankar mycket av fragor kring personal i var studie.
Over tid forefaller det att fragorna forandrats fran praktiska rutinfragor till mer
strategiska processfragor. Utifran Mintzbergs (1973) ledarfunktioner tycker vi oss
se att entreprendr- och relationsrollerna starks ju langre ledarerfarenhet man far.
En annan bild vart material ger ar att de cheferna med kortare ledarskapserfaren-
het har mer funderingar kring sjélva uppdraget och forvéantningarna i rollen i
forhallande till sig sjalva &n de mer erfarna. Vi ser ocksa att manga chefer 6nskar
mojlighet till reflektion pa arbetstid, tid som de nu far hitta utanfor arbetet.
Intressant &r ocksa att de nya cheferna soker reflektionstid tillsammans med nagon
erfaren, vilket skulle kunna tyda pa betydelsen av att ha erfarenhet i chefsrollen,
precis som Moqvist (2005) var inne pa. | handling ger respondenterna bilden av
att hindras i sitt arbete av uppbokad tid, vilket &r en del av funktionen i ett
chefuppdrag.

4.5 Stod

4.5.1 Socialt stod

Nya som erfarna chefer soker stod i sin ledarroll hos framforallt sina kollegor och
narmaste chef. Det ar ocksa det stod som cheferna upplever star till forfogande.
De erfarna cheferna har byggt upp ett storre natverk och kan anvénda tidigare
chefer eller kollegor som stdd. Vidare finns oftast ett administrativt stod i
organisationen att tillga som chefsstdd.

"Ja stddteam med ekonomi och sa finns. Kollegialt stod finns varje
mandag, da vi traffas" (ny 1)

"Ja, fran min chef " (ny 5)
"Har en chef idag och stdende manadssamtal numera som fungerar som

stdd och bollplank. Ekonomiavdelningen har alltid funnits och finns som
stéd” (erfaren 6)
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"Det ar min narmaste chef och kollegorna™ (ny 4)
"En jattebra PA och ekonomistéd™ (ny 7)

"Nej, jag vet inte. Det skulle kunna ha varit min chef och kollegorna men
min chef finns inte dar och formar inte halla ndgot slag helhet eller nat sant
alls. Sa jag tycker inte att jag inte har nagot stod, nej" (erfaren 5)

"Jag har anvant min fd chef (respondentens forebild) tidigare och ringde
henne ibland nér det hade kort ihop sej och sa har man haft kollegor att ga
till" (erfaren 2)

Nagra av cheferna har temporart haft handledning med sin ledningsgrupp men
flera av respondenterna har aldrig haft handledning under sin tid som chef. Nagra
nya chefer har mentorer inom det egna verksamhetsomradet, exempelvis erfarna
chefskollegor. | dessa fall fanns en strategi fran organisationen att det skulle
finnas mentorer, men det efterlevs inte alltid och det finns en osakerhet hos nagon
av cheferna kring hur det ska fungera.

"Ja, mentor” (ny 1)
"Ledningsgruppen har handledning en gang i manaden” (ny 2)

"Jag har en mentor fran tidigare som ar mycket betydelsefull for mig. Vi
far ingen handledning sjalva men vi ska vara noga med att ge personalen
handledning. Varit manga kriser har har jag forstatt men de har inte haft
nagon handledning eller utvéardering" (ny 8)

"Aldrig som ledare" (erfaren 2)

"Nej ingenting du vet de forsta 7-8 aren fanns intet stod alls bara lite
kollegor ibland" (erfaren 6)

"Nej man far en mentor nar man &r ny, ska fa i alla fall, men det finns nog
brister” (erfaren 7)

Ett par av de nya cheferna tyckte inte att det fanns behov av stdd fran andra
funktioner. Onskemalen var istallet att forbattra de olika stod som redan finns,
som tillgdnglighet av ndrmaste chef, det kollegiala st6det och mentorskap for nya
chefer. Nagra respondenter framforde att de saknar handledning, framforallt de
mer erfarna cheferna.

"Nej inte vad jag kan komma pa, fa det som é&r att fungera” (ny 1)
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"Administrativt stod och ett tydliggdrande av rollen. Finns hur mycket som
helst som jag inte skulle beh6va gora, jag gor en lista pa sadant som jag
inte skulle behdva gora™ (ny 8)

"Det ar klart att en mentor som man hade kunnat vénda sig till hade varit
bra. Men jag har klarat mig ganska bra med arbetskamrater. Har ju en
kollega som funnits med hela tiden i karridren sa vi har kunnat vara
varandras stod valdigt mycket" (erfaren 2)

"I s& fall framst handledning. Det saknar jag" (erfaren 5)

"Jag skulle ju vilja att ledningsgruppen fungerade pa ett helt annat satt, sa
att man kunde ha det har kollegiala gruppstodet™ (erfaren 6)

De flesta chefer ser som sin egen angeldgenhet att prioritera sin tid och vill dven
skota det sjalva. | intervjuerna framkom att det finns en otydlighet fran
arbetsgivaren vad man vill att chefen ska gora pa sin arbetstid. Vare sig de nya
cheferna eller de mer erfarna har uppfattat att deras chef har nagra synpunkter pa
innehallet i arbetstiden. Flera av cheferna uppger att de skulle fa hjalp med
prioritering om de hade efterfragat detta. Nagot sadant énskemal uttrycks inte
utan cheferna uppger i intervjuerna att de garna gor sina prioriteringar sjélva.

"Ja med tanke pa min stress, sa det klart att jag behover det, men jag har
inte bett om det och det ar ingen som har sett det sa" (ny 3)

"Nej det gor jag sjalv" (ny 5)

"Nej det gor jag sjalv och 4r ganska bra pa det. Ar inte sarskilt lattstressad”
(ny 6)

4.5.2 Kompetensutveckling

Fa respondenter har nagon ledarskapsutbildning vare sig i sin grundutbildning
eller som kompletterande utbildning. Flera chefer uppger att de har gatt
utbildningar som ar riktade till andra funktioner an chef, men som &r kunskap som
de haft mycket nytta av i rollen som chef. De ledarskaputbildningar cheferna har
gatt, har till storsta del varit interna och varit inriktade pa olika arbetsrattsliga
fragor och utbildningar kring héalsa, ekonomi, data och hur man haller ett
medarbetarsamtal. En chef uppger, att de interna utbildningarna har varit inriktade
pa grupprocesser och relationer.

Pa fragan om de som chef har en egen individuell kompetensutvecklingsplan sa
svarar samtliga respondenter nej. En chef har haft en individuell
kompetensutvecklingsplan tidigare och en chef uppger, att det troligen kommer att
diskuteras pa det kommande medarbetarsamtalet. Nagra chefer har egna planer pa
att vidareutbilda sig.
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"Nej, det gor det inte och jag har uppfattat att det ar sadant som vi kommer
att prata om vid medarbetarsamtalet. Men mentorskapet ar ju en del i det"”

(ny 1)

"Nej ingenting forutom den interna chefsutbildningen som alla ska ga med
arbetsratt och sant" (ny 6)

"Nej inte har jag har val for mig sjalv" (ny 8)

"Vi har haft det till och fran, men ingen egen personlig
kompetensutveckling. Nu har vi det hdr systemiska ledarskapet. Vi har
mycket omkring sant har som nytt datasystem" (erfaren 5)

4.5.3 Sammanfattning och analys

Det sociala stodet framhalls av respondenterna som ett viktigt stod, framférallt det
kollegiala stodet och stdd av ndrmaste chef. Om detta stod saknas anvander
respondenterna annat socialt stod i form av tidigare kollega, mentor eller
arbetsgrupp. Vi fick bilden av att det kollegiala stddet 6nskades, oavsett om det
finns tillgangligt eller inte.

| var studie har fa av respondenterna handledning till stod for sitt ledarskap och
dar den finns sa ar handledningen mer en tillfallig insats. Vi har inte sett att
handledning férekommer som ledarskapstdd over tid. Flera respondenter har
aldrig haft handledning. Bergman (2008) sag i sin avhandling att det ar framforallt
var de erfarna cheferna som hade storst positiv effekt av handledning och nyare
chefer hade storst positiv effekt av sin UGL-kurs. Det vi kunnat se dr, att
handledning som stodform Onskades framforallt av de erfarna cheferna.

Stod fran narmaste chef var framforallt de nya chefernas énskemal. Vi kan se att
for nya chefer ar narmaste chef mycket viktig som stodfunktion samt for att fa
feedback pa hur man lyckas med sitt uppdrag. Flera av organisationerna erbjuder
mentorsstod nar man ar ny chef. Med det menas oftast stod fran en mer erfaren
chefskollega. Vi far bilden av att mentorsstod ar ostrukturerat, oorganiserat och
tycks inte heller ha nagon prioritet i organisationen. Det fungerar inte som det var
sagt fran borjan, enligt flera av respondenterna.

Respondenternas 6nskan om stoédformer handlar ofta om de vardagliga
arbetsuppgifterna i likhet med Vaux (1988) teori. Vaux poangterar vikten av att
som ledare fa utrymme att reflektera kring hur de hanterar och utfor sitt uppdrag.

De erfarna cheferna i var studie har fler valmojligheter utifran ett storre natverk av
kollegor. Socialt stod ar som sagt ett samspel mellan manniskor (Vaux, 1988),
sociala relationer som byggs upp 6ver tid och bildar stora och sma natverk men
kraver ett underhall. Det ser ut som det finns ett begransat utrymme for
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respondenterna att gora s.k double-loop-learning som Wolvén (2000) talar om.
Det skulle kunna innebéra att den av organisationen 6nskade férandringen och
utvecklingen tar langre tid att fa till stand.

Ledningsgruppsmotena dr exempel pa en arena som manga respondenter sag som
viktiga trots att métena manga ganger hade en ostrukturerad form och tog mycket
tid. Det ar en arena for att fa motas och berdra vardagliga arbetssituationer som vi
forstar ar viktig for respondenterna. Det kan dverensstamma med Jonssons (2004)
forskning som kom fram till att forsta linjens chefer sag ledningsgruppsmotena
som en viktig arena att utveckla olika typer av samarbete, &ven om métena kunde
upplevas bade positiva och negativa. Motena kunde generera mer arbete, men
mojligheten till att traffas, prata, stalla fragor och fa rad av kollegor som ger en
trygghet i arbetet Gvervégde.

Bilden som respondenterna ger oss ar att oavsett stodform finns det inte nagra
langsiktiga planer fran organisationernas sida att erbjuda stod for ledarskap som
tar tillvara individuella erfarenheter och forskning. Det verkar inte finnas nagon
strategi eller prioriteras pa de arenor vi besokt. Precis som Roos (2007) kom fram
till i sin studie, ser vi vikten av att skapa bra forutsattningar for stod i
organisationerna, som en god investering av personalresurser.

Om forsta linjens chefer har ett omojligt uppdrag eller inte inom socialtjanst beror
enligt forskning (Johansson, 2005) pa forhallande till ansvarsomradet och pa
vilket satt organisationen vill att uppdraget ska utforas. Pa fragan om
respondenterna onskar fa hjalp att prioritera sin tid sa vill respondenterna inte ha
det, samtidigt som flera ser prioritering av tid som komplext och att det vore bra
med sarskilda metoder. Alvesson (1997) séager att kulturen formar vart ledarskap.
Om da forvantan pa arenan handlar om relationsskapande ledarskap skulle man
kunna ténka sig att en symbolisk handling som hur man prioriterar sin tid blir
styrt av den betydelsen.

Oviljan fran respondenterna att lata sin chef paverka prioriteringen av arbetstiden
och ointresset fran deras chef att ha synpunkter pa detsamma skulle kunna tolkas
som att det finns en enighet mellan dem om att en chef bor veta vad som ingar i
uppdraget och hur de férvéntas gora sina prioriteringar.

| studien ser vi att insatser for att stddja och kompetensutveckla cheferna riktas
framst till informationsfunktionen i ledarskapet, dvs att évervaka och sprida
information (Mintzberg, 1973). Kompetensutvecklingsprogram eller interna
ledarskapsutbildningar riktas ocksa till de rollerna i ledarskapet. Utifran Halls
(Wolvén, 2000) teorier sa behover arbetsinnehallet berikas och forandras for att
skapa en hogre arbetsmotivation och ett storre engagemang. Som vi ser det utifran
Mintzbergs (1973) teorier, sa innehaller chefsrollen fler funktioner an att 6vervaka
och sprida information. Det &r funktioner som vi uppfattar ses som mindre viktiga
pa de arenor vi besokt.
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I Wolmesjos (2005) enkatstudie var politiker och tjansteman Gverens om att den
viktigaste formagan hos forsta linjens chefer var den funktionella, (dvs losa
problem, motivera andra, ge och ta kritik) darefter kom den strategiska formagan.
Minst viktig var den yrkestekniska kompetensen. Trots denna kunskap ar det just
den kompetensen vi kan se att respondenterna i var studie fick mest stod och
kompetensutveckling kring.

| olika artiklar som vi last om pagaende kompetensutvecklingsprogram for chefer
ser vi en tydlig tendens att det personliga ledarskapet lyfts fram (LIV 2007:6).
Kompetensutvecklingsprogrammen riktas inte bara till att utveckla kunskap ur ett
verksamhetsperspektiv. Individuella behov och 6nskemal av att arbeta vidare med
sig sjalv och sitt ledarskap ses som viktigt. Nagra sadana tendenser kan vi inte se i
var studie. Har ar kompetensutveckling kopplat till verksamhetsbehov och
informationsfunktionen i ledarskapet.

Utifran att flera av respondenterna saknade ledarskapsutbildning ser vi att de har
sma mojligheter att erdvra den erforderliga kunskapen i alla delar av
chefsfunktionen inom ramen for det uppdrag de arbetar i idag. Intressant i
sammanhanget blir att titta pa de resultat som finns i studien "Hélsa och framtid”
(2008), dar effekten av strategisk rekrytering, tydliga karriérvégar, betydelsen av
kompetensutveckling och delaktighet inom langtidsfriska foretag, visar att
medarbetarna &r friskare och trivs battre.
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5. Sammanfattning och slutdiskussion

Det 6vergripande syftet med var uppsats var att fa 6kad kunskap om ledarskapet
inom kommunal socialtjanst i relation till organisationens férvantningar. Det
tycker vi att vi har fatt. Vi ville fa mer insikt i och fa en bred bild av forsta linjens
chefers reflektioner om sitt personliga ledarskap och hur det paverkades av om
man var ny eller erfaren chef. Var kunskap om hur det &r att arbeta som forsta
linjens chef har 6kat och dessutom har vi genom olika doktorsavhandlingar fatt
insikt i aktuell ny kunskap inom omradet.

Vi har fatt svar pa fragestéllningarna och ser att det ar de processinriktade
personalfragorna som upptar bade nya och erfarna chefer mest i deras uppdrag.
Négot som vi noterat i vart material ar att nya chefer mer upptas av administrativa
rutinfragor och erfarna chefer reflekterar mer runt sitt strategiska ledarskap.
Cheferna upplever sig ha behov av stdd, men beroende pa ledarerfarenhet varierar
form och innehall. Organisationens forvantningar ar inte tydliga for cheferna och i
de fall som de uttryckts har det ofta handlat om det som alltid ingar i chefskapet,
dvs personal, budget och verksamhetsansvar.

Efter att vi har analyserat vart material, sa uppstod nya funderingar. Den interna
rekryteringen av forsta linjens chefer &r vanlig men vi tycker att det inte verkar
vara ett uttryck for en medveten strategi frn organisationen. Som ny
internrekryterad chef har man svart att redogora for varfor man blivit erbjuden en
chefstjanst. De nya cheferna beskriver inte heller en medveten strategi for sin
yrkeskarriar. Vi tror inte att det beror pa att de ar kvinnor utan det beror pa att de
arbetar inom varden, att vardandet formar chefskapet. Ingen av organisationerna
har heller tydliggjort en strategi for chefsforsorjning som innehaller bland annat
internrekrytering. En fundering ar, finns det en negativ syn i kulturen inom
socialtjansten pa att bli chef i sin egen organisation? Det paverkas troligen av att
det ar ett chefsarbete inom manniskovardande organisationer och att det ar en
kvinnlig chef som ska leda kvinnor.

Det finns en samstdmmig idealbild hos respondenterna att de som chefer vill vara
tydliga och demokratiska. Vi kan samtidigt konstatera att organisationerna ar
otydliga med vilket ledarskap som férvantas. De storsta kraven pa sig som ledare
stéller cheferna sjalva och vilket for oss ger ett omgjligt uppdrag i alla fall om de
saknar stod. En dimension ytterligare ar att cheferna ar personer som vill nagot
mer med sitt arbete och dessutom ser att det i uppdraget ingar att vara lojal med
sin arbetsgivare. Vi tycker inte organisationerna ser det omdéjliga uppdrag som
forsta linjens chefer har, som for oss ar uppenbart.

Vi sag att det som upptog chefernas tanke och tid var méten och personalfragor,
men det var inte det som organisationen erbjod stod och kompetensutveckling
inom. Det saknas en rod trad i stodinsatserna, och vi ser att det kan finnas olika
orsaker till detta. Det kan finnas ett synsatt inom organisationen att man som chef
ska klara sitt uppdrag och det ar darfor tabubelagt i kulturen att efterfraga stod. En
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rangordning eller prioritering av chefsfunktioner, dar vissa anses viktigare an
andra och darmed styr utbudet av stodformer, eller ar det faktiskt sa att man inte
ser ledarskapet som en sarskild profession. Vi upplever att man inom
organisationen inte funderat 6ver fragan eller att det finns en ovilja att satsa pa
ledarskapet. Vi tycker att det ar viktigt att ledarskap ses som en egen profession
inom socialtjansten, d&ven om det kan bli en svarighet att leda utan att ha
verksamhetskunskap. Vi tror att det personliga ledarskapet blir avgérande om man
ges mandat.

Alla chefer ingar i en ledningsgrupp, men uppfattningen om hur gruppen fungerar
varierar mycket. Oavsett hur cheferna tycker att métena fungerar &r de ett viktigt
forum for kollegialt stod. Sarskilt tydligt blev det, att de nya cheferna uppskattade
att fa mojlighet att traffa de mer erfarna cheferna och da blev just ledningsgruppen
ett lampligt forum. Vi kan forvanas over att respondenterna inte staller samma
krav pa ett demokratiskt och tydligt ledarskap hos sin chef, som de stéller pa sig
sjalva, eftersom de deltar i ledningsmdten och accepterar ett otydligt syfte med
motena. Som vi ser det kan otydlighet med ett métes syfte bli en kultur pa
arbetsplatsen. Vi tror att risken finns att det medfor samma otydlighet i nésta led,
utifran ledaren som kulturbarare.

Var erfarenhet ar att ledarens roll som kulturbarare ar ett uppdrag som fa chefer
upplever att de har. Vi tror att det &r viktigt att chefen har en strategi for vilken
kultur man 6nskar ska rada och tar ansvar for utvecklingen av
organisationskulturen. Om chefen blir otydlig s& kommer det att finnas andra
krafter inom organisationen som skapar sin kultur, vilket kommer att forsvara
ledarskapet och oftast inte &r till gagn for organisationen. Risken finns att de
politiska malen inte uppnas och att energi och arbetstid laggs pa fel saker.

De varderingar som chefen formedlar ar viktiga for hur arbetet utfors pa
arbetsplatsen. Organisationerna ar, som vi tidigare ndmnt, inte tydliga med vad de
forvantar sig av ledarskapet. Det paverkar introduktionen av nya chefer till
kulturbérare i organisationen. Vi ser att nya chefer &r beroende av sina
overordnade chefer i storre utstrackning &n erfarna. Férmodligen utvecklas de att
anamma samma ledarstil som den éverordnade chefen och en kultur bibehalls.

Precis som vara respondenter och forskning tycker vi att reflektionsutrymme ar
viktigt. Vi tror att det inte bara finns ett sétt att skapa detta reflektionsutrymme
utan det kan se olika ut och maste formas utifran den enskilde chefen. Vi anser att
organisationen bar ett ansvar for att ha en langsiktig strategi i fragan, men det ar
varje chef som har uppdraget att hitta sitt individuella satt att reflektera. Forskning
visar att det finns en diskrepans mellan det forvantade handlingsutrymmet i ett
chefskap och den upplevda mojligheten att faktiskt paverka. Samtidigt ar det
individuella faktorer och kulturen inom organisationen som styr hur mycket den
enskilde chefen tillats och vagar anvanda sin position.

Forskning visar en skillnad mellan kvinnors och mans forhallningssatt i
ledarskapet. Var studie fokuserar pa kvinnliga chefer inom socialtjansten, men vi
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tror att man kan 6verfora delar av resultatet pa chefskap inom offentlig
verksamhet i stort. Kvinnor har en storre lojalitet till verksamhet och uppdrag an
man. Svaren i var studie kan ha paverkats av de kvinnliga chefernas lojalitet.

Slutligen forvanas vi dver socialtjansten verkar vara mycket ointresserad av att
sékra chefsforsdrjningen och att vardera funktionen som en viktig roll. Vi tycker
det &r angeldget att socialtjansten formulerar en strategi for sin chefsforsorjning,
vilket inkluderar rekrytering, stdd och kompetensutveckling for chefer.

De forvéantningar som organisationen har pa chefsuppdraget behover tydliggoras.

5.1 Framtida forskning

Forslag pa framtida forskning ar att undersoka
e Organisationens forvantningar pa forsta linjens chefer.
e Strategier for chefsrekryteringar.

e Samband mellan stdd till chefer och utveckling av ledarskapet.
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Bilaga 1
Fragequide

Personlig bakgrund

- alder?

- vilken &r din grundexamen? Nar avslutade du dina studier?
- hur lange har du arbetat som chef?

- vilken chefsbefattning har du?

- vad fick dej att soka ett chefsjobb?

- har du nagon ledarskapsutbildning? Vilken/vilka?

Upplevelser av ledarskapet

- hur trivs du med ditt arbete? Skattning 1 -5

- varfor vill du arbeta som chef?

- vilka motivationskrafter har du i ditt ledarskap?

- vilka véarderingar styr ditt ledarskap?

- beskriv nagon situation/handelse dar dina varderingar tydligt paverkat ditt satt
att agera?

- hur skulle du vilja beskriva din ledarstil?

- har det skett nagon forandring av din ledarstil 6ver tid?

- hur mycket kan du vara dig sjalv i ledarskapet?

- nagot som forandrat synen pa dig sjalv i rollen som ledare?

- har det blivit enklare eller svarare over tid?

- finns sarskilda handelser som du upplevt som vandpunkter och som
paverkat/forandrat ditt ledarskap? Positivt som negativt.

Organisation och kultur

- hur &r den fysiska placering av den personal som du ar ansvarig for?

- nar du borjade som chef fanns det nagot speciellt som poangterades som viktigt
for dig?

- Vart upplever du att de kraven pa dej i din funktion och chefen/ledare kommer
ifran?

- finns det nagon positiv/negativ kultur pa din arbetsplats som paverkar dej som
ledare? Se bild

- hur paverkas du av olika trender kring ledarskap som kommer internt i
organisationen/externt omvarld?

- vilken typ av engagemang vill din organisation ha?

- samstammer den med din egna syn pa engagemang i ledarskapet?

- hur skulle du beskriva arbetet/kulturen i ledningsgruppen?

- ar din ledarstil ditt eget val eller andras forvantningar?
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Fragor som upptar tanke och handling

- vad upptas din tanketid av mest?

- vad kan fa dej att vakna mitt i natten?

- ar det ocksa som upptar din handlingstid mest?

- vad &r svarast att hantera i rollen?

- vad upplever du hindrar eller framjar ditt ledarskap?

- vilka omraden inom ledarskapet tycker du &r latt att hantera och dar du kanner
dig saker?

- vilka omraden inom ledarskapet tycker du &r svara att hantera och dar du kanner
dej osaker?

- vad skulle du vilja utveckla i ditt chefskap?

- vad tror du kommer att uppta din tid om 10 ar?

Stod

- har du stod i din ledarroll?

- finns det nagon form av stod som du saknar?

- har du stdd i hur du prioriterar och fordelar din tid?

- finns det nagon strategi for din kompetensutveckling?

- vilka/vem valjer du soka stod hos?

- finns handledning, mentor eller liknande?

- har du nagon egen strategi for stressfyllda situationer?

- beskriv dina viktigaste verktyg for att reducera stress i en komplicerad
arbetssituation?
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Vart upplever du att de kraven pa dig i din funktion och chefen/ledare kommer

ifran?
Brukare/
Klient
Med-
arbetare
‘ Kollegor
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BILAGA?2 a
Kinna 070928

Hej

Mitt namn &r Yvonne Pontén och jag ar student pa magisterprogrammet, pa
institutionen for socialt arbete vid Goteborgs universitet, med inriktning
ledarskap.

Jag arbetar som enhetschef inom handikappomsorgen/psykiatri i Marks kommun.
Under hostterminen -07 kommer jag tillsammans med Anette Johannesson som
arbetar som sektorschef IFO i Lerums kommun att gora en D uppsats i ledarskap.
Uppsatsen ar tankt att ge en bild av vilka slags fragor som chefer upplever upptar
deras "tanke/handlingstid” och hur det paverkar deras chefskap.

Det &r utifran var egen erfarenhet som chefer inom kommunalt socialt arbete som
vi har ett intresse av att titta pa vad vilka fragor som upptar ledarskap och
upplevelsen av hur kultur, stod och forvantningar pa arenan paverkar chefskapet
och fragorna.

Vi kommer att genomfora 8 intervjuer var for sig med 4 nya chefer (inte arbetat
langre &n 18 manader) och 4 mer rutinerade chefer (arbetat langre &n 7 ar). Alla
ska arbeta som chefer inom socialtjanstens handikappomsorg/funktionshinder och
individ- och familjeomsorg.

Intervjun kommer att ta ca 1 %2 -2 timmar och jag 6nskar anvanda bandspelare.
Allt som s&gs i intervjuerna kommer att behandlas konfidentiellt och med storsta
varsamhet och sekretess.

Med Vanliga Halsningar
Yvonne Pontén
yvonne.ponten@bostream.nu
0320-60050 hem
0320-217626 jobb
0705408020 mob
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Bilaga2 b
Lerum 071004

Hej

Mitt namn &r Anette Johannesson och jag ar student pa magisterprogrammet, pa
institutionen for socialt arbete vid Goteborgs universitet, med inriktning
ledarskap.

Jag arbetar som sektorschef inom socialtjansten i Lerums kommun. Under
hostterminen -07 kommer jag tillsammans med Yvonne Pontén som arbetar som
enhetschef inom handikappomsorgen/psykiatri i Marks kommun att géra en D
uppsats i ledarskap. Uppsatsen ar tankt att ge en bild av vilka slags fragor som
chefer upplever upptar deras "tanke/handlingstid” och hur det paverkar deras
chefskap.

Det ar utifran var egen erfarenhet som chefer inom kommunalt socialt arbete som
vi har ett intresse av att titta pa vad vilka fragor som upptar ledarskap och
upplevelsen av hur kultur, stod och forvantningar pa arenan paverkar chefskapet
och fragorna.

Vi kommer att genomfdra 8 intervjuer var for sig med 4 nya chefer (inte arbetat
langre &n 18 manader) och 4 mer rutinerade chefer (arbetat langre an 7 ar). Alla
ska arbeta som chefer inom socialtjanstens handikappomsorg/funktionshinder och
individ- och familjeomsorg.

Intervjun kommer att ta ca 1 %2 -2 timmar och jag 6nskar anvanda bandspelare.
Allt som s&gs i intervjuerna kommer att behandlas konfidentiellt och med storsta
varsamhet och sekretess.

Med Vanliga Halsningar

Anette Johannesson
taakaj@telia.com
0302-14601 hem
0302-521417 arbete
0709991417 mobil
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