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Syfte:

Vart syfte med uppsatsen ar att undersoka hur nya enhetschefer formar sitt chefskap i en
offentlig organisation. Genom chefernas berattelser vill vi utveckla var forstaelse for hur
chefskap formas och visa pa vilka aspekter som upplevs som betydelsefulla for stodjandet av
chefernas identitetsarbete.

Teori:

For att beskriva formandet av chefskapet har vi valt identitet som teoretiskt analysverktyg. Vi
har framst valt att anvénda forskningsinriktningen kring identitetsarbete som berér

formandet, underhallandet, forstarkandet och reviderandet i det pagaende konstruerandet av
svaren pa bland annat *Vem &r jag?’, *Vad gor jag?’ och *Vad star jag for?” Vi har aven valt
att anvanda delar av forskningsinriktningar kring identitetsreglerande och social identitetsteori
som ett komplement till det i forskningen mer individinriktade identitetsarbetet. | uppsatsen
beskrivs tidigare ledarskapsforskning, distinktioner mellan chef- och ledarskap, offentlig
sektor, introduktionsutbildningar samt hur identitetsbegreppet anvénds i chef- och
ledarskapsforskningen.

Metod:

I studien intervjuas atta stycken relativt nytilltradda enhetschefer och vi har fatt ta del av deras
berattelser om deras chefskap hittills. Det har urskiljts elva teman ur den samlade
identitetsforskningen som anvants i analysen av intervjuerna. Vi har &ven valt att i korthet
analysera ett par textdokument som beror chefskap pa olika satt.

Resultat:

Studien har visat pa aspekter som ar viktiga for chefer da de som nytilltradda formar sitt
chefskap. Vi vill bland dessa ndmna: att ledarskap ofta betraktas som mer dnskvart &n
chefskap, att det finns okat behov av respons hos nya chefer fran medarbetare eller andra
chefer, att nya chefer ser pa chefskapet som ett uppdrag samt hur viktigt det &r att vara
medveten om vilka signaler som sénds ut via utbildningsdokument och ledarskapspolicy. Det
framkommer dven att 6vergangen fran medarbetare till chef inte uttrycks som nagot
dramatiskt for de intervjuade.



Forord

Vi vill tacka vara atta enhetschefer, inom den kommun dar vi fick tilltrade att gora var studie,
for att vi fatt mojlighet att ta del av intressanta berattelser om nya chefers arbetsliv. Var
tacksamhet riktas aven till vara kontaktpersoner inom kommunen, for all hjalp.

Ett stort tack riktas till var handledare Gun-Britt Warvik, pa enheten for larande i vuxenliv vid
Goteborgs universitet. Vi har fatt manga vardefulla rad under uppsatsarbetet samt god
handledning in i kunskapsmassan kring identitet och chefskap. Vi vill aven tacka Margaretha
Milsta pa samma enhet for inledande tips i uppsatsarbetet.

Avslutningsvis vill vi 6nska l&saren fortsatt trevlig lasning.

Goteborg den 25 maj 2009

Carina Andersson
Rickard Johansson
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1 Inledning

Alla chefer borjar sin chefskarriar nagonstans vid nagon tidpunkt. Chefskapet innebar inte
bara att fa titeln chef och manniskor fods inte heller som chefer. | den har uppsatsen
intresserar vi oss for hur nya chefer formar sitt chefskap. Det dr betydelsefullt att ta reda pa
vad som stodjer detta formande av chefskap, dels for rekrytering och introduktion av chefer
dels for ett fortsatt chefskap.

Varfor ar da detta formande av chefskap intressant? Det finns flera anledningar till att vi
intresserar oss for detta. En anledning &r att en chef ofta anses ha en stor del av en
organisations framgangar. Det kan leda till 6desdigra konsekvenser om en chef med
personalansvar inte tillfredsstéller organisationens behov, vilket kan beréra manga
medarbetare. Chefskapets betydelse ska inte dverbetonas, men en annan anledning till att vi
har valt att studera chefer &r att det &r en avgransad grupp personer vars utveckling brukar
tillagnas stora resurser. Resurser, i form av bade tid och pengar, investeras for att utveckla
goda chefer vilket visar sig i den uppsjo av chef- och ledarskapsutbildningar som finns pa
marknaden.

Det gar dock inte att uppmarksamma chefskap i storsta allmanhet, chefskapet maste sattas in i
sitt sammanhang. Offentlig sektor har under de senaste decennierna genomgatt stora
omstruktureringar och rationaliseringar delvis pa grund av New Public Management-
konceptet. Enligt Christensen et al. (2005) ar det, inom en offentlig organisation, manga
intressen som maste vagas samman. Chefskap blir till en balansgang mellan olika intressen
sasom folkets vilja, forvaltningens mal och krav, politikers vilja samt lagens krav. Offentlig
sektor har, genom New Public Management-konceptet, influerats i hogre grad av mal- och
resultatstyrning. Chefer pa lagre niva har fatt storre ansvarsomraden pa sin egen enhet, pa
grund av borttagning av flera mellanchefsnivaer. Arbetsbelastningen for chefer pa lagre niva
anses ha okat betydligt pa grund av plattare organisationer (Hagstrom 2003). Vi ar fascinerade
av chefskap i detta sammanhang och sokte oss darfor till en kommun i offentlig sektor for att
undersodka hur nya enhetschefer formas i en komplex verksamhet.

For att undersoka formandet av chefskap har vi valt att anvanda identitet som ett teoretiskt
analysverktyg. Vi uppfattar att forskningsféltet kring identitet &r stort, med ett otal
forskningsinriktningar. En forskningsinriktning berdr begreppet identitetsarbete, vilket vi
bedomer ar anvandbart for att belysa och beskriva formandet av chefskapet. Identitet betraktas
inte som nagot statiskt utan det skapas fortgaende i ett formande, underhallande, forstarkande
och reviderande arbete i det pagaende konstruerandet av svaret pa fragorna *Vem &r jag?’,
"Vad gor jag?’ och "Vad star jag for?” (Carroll & Levy 2008; Sveningsson & Alvesson 2003).

Vi anser att den basta mojligheten att studera detta identitetsarbete ar hos nytilltradda chefer.
Vi har i en kranskommun till Goteborg valt att intervjua atta relativt nytilltradda enhetschefer
om deras chefskap hittills. Dessa chefer ar intressevackande da vi tanker att de &r i en kritisk
fas av sin yrkeskarriar, en fas da chefskapet formas. Vi har fyra anledningar till valet av att
studera nya chefer. Den forsta ar att vi tror att mer erfarna chefer inte marker av formandet av
chefskap som en lika kritisk process som de mer nyblivna cheferna. Den andra anledningen ar
att vi anser att det &r mer tydligt att félja var nya chefer har format sitt chefskap, de har inte
introducerats som chefer pa annat hall. Den tredje anledningen ar att vi tror att formandet av
chefskap gar att stodja genom organisatoriska handelser, som en nyligen genomgangen
introduktionsutbildning. Till sist bedoémer vi valet av nya chefer som en naturlig avgransning
och en rimlig undersdkningsgrupp.



1.1 Disposition

Vi berdr i uppsatsens forsta fem huvudavsnitt den tidigare forskning som &r relevant och
anvandbar for var studie. De fem huvudavsnitten &r ledarskapsforskning i korthet,
distinktioner mellan chef- och ledarskap, offentlig sektor, chefers introduktionsutbildning och
identitet i ledarskapsforskning. Den tidigare forskningen f6ljs darefter av vart syfte med
uppsatsen med tillhorande fragestallningar. De teoretiska utgangspunkterna avser att visa pa
identitetshbegreppets anvandningsomrade for var del och f6ljs av huvudavsnittet for metoden
dar beskriver de val vi har gjort under arbetets gang. Resultat och analys av det empiriska
materialet ar disponerat efter vara tre fragestéllningar. Har analyserar vi studiens intervjuer
samt beskriver och kommenterar kommunens textdokument kring introduktionsutbildning for
nya ledare samt deras ledarskapspolicy i forhallande till tidigare forskning. Avslutningsvis
diskuterar vi studiens resultat i forhallande till tidigare forskning samt vara fragestallningar.
Har vill vi dven visa pa de slutsatser vi drar av studien.



2 Ledarskapsforskning i korthet

Med denna litteraturgenomgang vill vi visa pa hur ledarskapsforskning har bedrivits och
fortfarande bedrivs. Anledningen till att vi har gjort detta ar for att fa en god forforstaelse for
ledarskapsforskningens omrade och dess utbredning. | detta huvudavsnitt, som ar en
beskrivning av tidigare ledarskapsforskning, sa anvands framst termen ledarskap. Detta for att
vi uppmérksammat att termen ledarskap anvands i stor utstrackning inom forskningen for att
beskriva ledande funktioner.

2.1 Egenskaper

Alvesson och Deetz (2000) anser att en stor del av ledarskapsforskningen har praglats av
nypositivistiska och normativa antaganden kring vad ledarskap &r, vilket ska ha lett till en
mager avkastning av kunskap trots oerhorda resurser nedlagda. Ledarskap har i tidig
forskning till stor del kopplats till personliga egenskaper vilket inneburit stort individfokus.
Detta perspektiv aterkommer dock i nya ledarskapsteorier under slutet av 1980-talet och
perspektivet utnyttjas alltjagmt av ledarskapskonsulter och populdrvetenskapliga tidskrifter.
Forskningsartiklar kring ledaregenskaper finns i oerhdrda mangder, ett exempel ar Kirkpatrick
och Locke (1991). Forfattarna menar inledningsvis att vissa personliga egenskaper inte
garanterar effektivt ledarskap, men kommer fram till sex nyckelegenskaper hos en individ:
drivkraft, ledarskapsmotivation, drlighet/integritet, sjalvfortroende, kognitiv formaga samt
foretagsrelaterad kunskap. Den underliggande varderingen i detta forskningsperspektiv ar att
en del ménniskor ar naturliga ledare och har egenskaper som inte andra ménniskor besitter
(Yukl 2006).

2.2 Beteenden och stilar

Enligt Yukl (2006) blev forskare efter ett tag mer intresserade av vad chefer faktiskt gor i sitt
arbete och forskningen blev mer inriktad mot ledarskapsbeteende och ledarstilar. Ett otal
enkatstudier har gjorts i hopp om att koppla ihop organisationseffektivitet med
ledarskapsbeteende. Det ar vanligt i denna inriktning att forsoka fanga underordnades
uppfattningar om cheferna och koppla det till dimensioner som anses tala for effektivt
ledarskap (Alvesson & Sveningsson 2007). Mycket av ledarskapsforskningen har sedan slutet
av 1970-talet fortsatt att framhalla relationen mellan ledare och underordnade. Det
transformativa ledarskapet betonade ledarskapets mojlighet att dstadkomma forandring och fa
underordnade till att folja ledaren pa basis av fortroende, lojalitet och stolthet (Yukl 2006)
Enligt Van Wart (2003) medférde denna inriktning att ledarskap innebar att ha ansvar for att
forsta dramatiska organisationsférandringar och genom denna forstaelse fa underordnade att
folja ledaren i storre utstrackning. Samtidigt agnades en stor del av forskningen at
karismatiskt ledarskap vilket kopplades till vilka egenskaper och beteenden ledare skulle
uppvisa for att fa underordnades beundran. Yukl (2006) menar att denna ledarskapsforskning
var den andra vagen av Max Webers tankar kring karismatiskt ledarskap. Ledaren skulle vara
en extraordinar méanniska som i princip kunde utféra mirakel. Webers idéer var, enligt Yukl,
dock till stora delar relaterade till ledare hogre upp i organisationshierarkin an var merparten
av ledare patraffas.

2.3 Roller

Rollbegreppet har anvénts for att beskriva chefskap och tar sin utgangspunkt i vilken position
individen har i organisationen och hur forvantningarna fran andra organisationsmedlemmar
ser ut (Yukl 2006). Mintzberg (1973) menade att en chef har tio roller varav ledarrollen &r en



av dem. Ledare &r i det sammanhanget att leda sin subgrupp genom att motivera och styra
dem. Liknande syn pa rollbegreppet har Mgller och Dyrdal Solbrekke: ”Roll &r da i synnerhet
knutet till summan av de normer och férvantningar som riktas mot den formella
ledarpositionen med dess uppgifter, resurser och réttigheter” (2006, s. 65). Yukl (2006)
beskriver rollkonflikter som en central del i rollbegreppet och menar att sjalva konflikten
uppstar nar olika forvantningar pa en roll inte infrias. Senare perspektiv har mer betonat
rollskapande och krupit narmare begreppet identitet: /.../rollen blir pa detta satt en social
konstruktion i spdnningen mellan yttre villkor och inre forutsattningar” (Mgaller & Solbrekke
20086, s. 67). Vi aterkommer i ett senare avsnitt med att beskriva hur ett flertal forfattare
anvander identitet som analysverktyg for att forsta chefskap.

2.3.1 Kommentarer

Vi kan konstatera att en stor del av ledarskapsforskningen ar normativ till sin art. Mycket av
forskningen har klara psykologiska influenser da personliga egenskaper och liknande fatt stort
utrymme (Alvesson & Deetz 2000). Det har varit ett klart individuellt fokus men i var
fortsatta framstallning fokuserar vi pa trenden att chef- eller ledarskap hander, gors eller vaxer
fram. Vi ar influerade av denna trend och da specifikt forskning kring identitetsarbete som vi
anser kan ge anvandbara teoretiska verktyg for analys av formandet av chefskap. I avsnittet
Identitet i ledarskapsforskning kommer vi att beskriva forskning kring identitetsarbete vidare.
Forst vill vi dock skildra hur begreppen chef- och ledarskap anvands inom forskningen.

3 Distinktioner mellan chefskap och ledarskap

Det har gjorts manga forsok till att gora atskillnad mellan chefskap och ledarskap. | detta
avsnitt anvands mest begreppet ledarskap istallet for chefskap vilket beror pa att det ar termen
ledarskap som anvands i forskningslitteratur. Alvesson och Sveningsson (2007) menar att ett
av forskningens problem bestar i att begreppen ledare respektive chef beskrivs pa sa manga
skilda satt. Vissa beskriver dem som varandras motsatser medan andra inte vill géra nagon
atskillnad alls (Andersson 2005). Kotter (1990) staller sig mellan dessa tva extremer. Han gar
inte sa langt att han ser pa chef och ledare som motsatser till varandra men han menar att de
skiljer sig at valdigt tydligt. Chefskap handlar om planering, organisering, budgetering och
om att ha kontroll och vara beslutstagare. Ledarskap daremot handlar om att skapa visioner
och att motivera samt inspirera medarbetare®. | stora drag menar Kotter att chefskap
astadkommer resultat, stabilitet och ordning medan ledarskap skapar forandring och rorelse.
Kotter ser aven att bada begreppen innehaller gemensamma drag av att bestamma vad som
ska utforas och att utvecklandet av relationer och nétverk ar viktiga. Kotter (1990) anser att
begreppen chef och ledare stodjer varandra och att bada behdvs for att beskriva vad en person
i ledande position gor.

Yiterligare en standpunkt i fragan &r att en del forskare anser att det inte gar att utga fran
begrepp som ledarskap. Alvesson och Deetz (2000) menar att spraket kring fenomenet
ledarskap maste dekonstrueras, det tas for sjalvklart vad ledarskap ar for nagot innan det
studerats. | och med att ledarskapet ar ett sddant vitt begrepp har det lett till svarigheter i att
fanga studieomradet. Da begreppet anvands pa ett ogenomtankt satt sa belastas ordet med
felaktiga inneborder som lever vidare och forsvarar ett enhetligt anvandande. Det formas dven

1 Vi & medvetna om att begreppet medarbetare ar ideologiskt laddat och kan vara en forskdnande omskrivning
av understalld personal. Vi anvander dock termen medarbetare da det &r en allmént vedertagen benamning.



fordomar kring begreppet: ”Spraket kan inte spegla eller fixera en del av den sociala
verkligheten utan erbjuder i stallet ett satt att fanga eller belysa fenomen” (Alvesson & Deetz
2000, s.65).

Lima (2007) anvénder sig av en figur (se figur 2 nedan) for att uttrycka vad han ser som
ledarskap. Ledarskapet ar har kopplat till att bearbeta och tydliggéra organisationens vision
for medarbetare, leda medarbetaren i att forverkliga arbetsmal och koppla organisationens mal
till medarbetarens.

Uppgift
Vision Arbetsmal

Ledarskap ~ Medarbetare

Figur 2: De grundldggande ledarskapsuppgifterna (Lima 2007, 5.126)

Enligt beskrivningen ovan har Lima (2007) inga svarigheter med att 16sgéra ledarskap som en
separat foreteelse medan Andersson (2005) inte gor nagon atskillnad alls mellan chef- och
ledarskap. Han menar istéllet att utgangspunkten ar att chefer agnar sig at bade chef- och
ledarskap och att det inte &r intressant att sarskilja det ena fran det andra.

Ledarskapets relation till chefskap kan ses som problematiskt och en del forskare menar att
chefers arbete bara delvis berdr ledarskap. De flesta chefer ar underordnade i en
organisationshierarki och samarbetar med andra chefer pa samma niva samtidigt som de har
en dverordnad roll. De hér relationerna i sidled och uppat i organisationen handlar inte om
ledarskap vilket gor att manga chefsuppgifter inte kan relateras till ledarskap (Alvesson &
Sveningsson 2007).

Ett annorlunda satt att forklara ledarskap uttrycker Czarniawska (2005) som ser
organiserandet som den essentiella ledarskapssysslan. Czarniawska diskuterar ledarskap som
tjanst, att ge service, hon menar att chefen ska producera organisering. ”Ledarskap betyder att
ha en organiserande roll i meningsskapandet: i urskiljandet mellan figuren och grunden
/...I”(Czarniawska 2005, s. 90). Chefen har sin roll i det standiga organiserandet som da
motsétter sig de konventionella idéerna kring organisation som statisk struktur. Czarniawskas
instéllning till ledarskap liknar Alvesson och Sveningssons (2007) installning. Det fokuseras
ofta pa ledarskap som att inneha vissa personliga egenskaper och inte pa ledarskap som nagot
som gors.

3.1 Det efterstravansvarda ledarskapet

Det &r inte ovanligt att aktorer i organisationer ser ledarskap som nagot positivt medan
chefskap ses som nagot negativt (Kotter 1990; Alvesson & Sveningsson 2003b; Carroll &
Levy 2008). Blom (1994) papekar att det speciellt i offentlig sektor har varit populérare att
bendmna ledande som ledarskap an chefskap. Carroll och Levy visar att chefer gérna talar om
sig sjalva som ledare istéllet for chefer men att de har svart for att beskriva vad de inrymmer i
ledarskapsbegreppet. De tenderar istéllet att endast redogdra for en kénsla av att
ledaridentiteten &r mer efterstravansvérd och utmanande med hogre status, jamfort med



chefidentiteten. Daremot &r chefer ofta bestdmda i sin uppfattning om vad chefskapet bestar
av och tillskriver begreppet relativt trakiga, vardagliga rutiner av administrativ art och att se
till att processer 16per och fungerar som de ska. Den hér typen av uppfattningar har lett till att
chefskapet har blivit nagot som aktorerna inte vill vara. Det paradoxala ar samtidigt att
aktorerna anda standigt atergar till att utéva chefskap, av olika skal. Detta kan bero pa att
chefskapet ar mer igenkannligt, val forankrat i deras arbetssatt och hemtamt och far av den
anledningen mer paverkan och makt an ledaridentiteten (Carroll & Levy 2008).

3.1.1 Kommentarer

Den sprakliga distinktionen mellan chef och ledarskap &r intressant. Var standpunkt ar att det
kan laggas olika innebord i begreppen och att det kan finnas skal for att tala om de tva
termerna som atskilda fenomen, just for att de tydliggor skillnader. I genomgangen av tidigare
ledarskapforskning har vi uppmarksammat att ledarskap anvénds synonymt med de ledande
funktioner som en chef har. Ledarskap har i den forskningen alltsa inte bara beskrivits som att
vara visionar och inspirera medarbetare. Fortsattningsvis kommer vi darfor i huvudsak att
anvéanda oss av uttrycken chef respektive enhetschef som da inrymmer bade chefs- och
ledarfunktionen.

4 Offentlig sektor

| detta huvudavsnitt vill vi ge en kortfattad bild av inneborden i offentlig sektor da de chefer
vi intervjuat ar anstallda inom kommunen. Forskningen kring New Public Management
(NPM) har getts ett eget avsnitt for att den anses ha en betydande inverkan pa hur offentlig
sektor har forandrats de sista artiondena.

4.1 Vad utmarker en offentlig organisation?

Christensen et al. (2005) har som utgangspunkt att privata och offentliga organisationer
innebar fundamentalt olika satt for organisering. Offentliga organisationer utmarks av att de
har en hogsta ledning som ar demokratiskt vald av folket. ”Offentlig sektor har sin grund i att
den ska tjana folket. En viktig uppgift ar att 16sa konflikter och problem med minsta mojliga
resursanvandning” (Christensen et al. 2005, s. 23). Chefer inom offentlig sektor har alltsa att
forhalla sig till befolkningens behov men i relation till en styrning som inkluderar ekonomiska
restriktioner. FOrfattarna betonar att en offentlig organisation ar betydligt mer komplex an den
privata, i det hanseende att den inte bara har inkomster, vinst och ekonomiskt éverskott som
malsattning®. Hansyn till bland annat majoritetsstyre, intresseorganisationer och
kostnadseffektiv drift ska vagas mot hansyn for rattsstatsvarderingar. En urskiljning ar &ven
att offentliga organisationer, i sin grund, inte bedriver sin verksamhet pa en ekonomisk
marknad med fri konkurrens aven om konkurrens blir alltmer vanligt numera (Christensen et
al. 2005).

Blom (1994) menar att det kanske viktigaste sardraget i offentlig forvaltning &r den
komplicerade relationen mellan politiker och tjanstemén. Inom NPM har denna distinktion
mellan politikers och tjanstemans ansvar varit ett viktigt forandringsomrade. Denna
reforminriktning ska nedan beskrivas narmare®.

2 Det ska dock tillaggas att inte alla privata organisationer endast har dessa mal som grund for sin sysselséttning.
% Se 4ven Panozzo (2001) som ur italienskt perspektiv beskriver den manageralism som ersatte den traditionella
kommunala ledningsstrukturen i och med NPM:s framfart.



4.2 Inriktning for offentliga organisationer: New Public
Management

NPM-begreppet anvénds inom forskningen for att sammanfatta de omstruktureringar och
rationaliseringar som foréndrat offentlig sektor sedan slutet av 1980-talet (Hasselblad, Bejerot
& Gustafsson 2008). Hood (1995), en tidig foresprakare for NPM, pekar ut tre generella
forandringar som inriktningen bland annat anses medfora:

1. En dkad decentralisering av ekonomiskt ansvar. Det blir fler kostnadsstéllen ur

redovisningsperspektiv.
2. Okad konkurrens for att sanka kostnader och forbattra standarden.
3. Storre vikt vid resultatstyrning och utarbetade matbara mal for att 6ka effektiviteten.

Christensen et al. (2005) menar dock att offentliga organisationer generellt har mer komplexa
och vaga mal, an privata organisationer, da de ar multifunktionella och har manga intressen
att ta hansyn till. Forfattarna uttrycker i sin kritik mot NPM att malstyrning ibland inte kan
vagleda pa det satt som det ar tankt och fungerar inte som instrument i alla slags
organisationer. Christensen et al. &r generellt negativa i sin installning till NPM, som tonar ner
skillnaderna mellan det privata och offentliga medan férfattarna menar att organisationerna ar
fundamentalt olika.

Hasselbladh et al. (2008) menar att det ar svart att bedoma utbredningen av de olika
forandringsatgarderna men menar att en stor del av retoriken har gett utslag i den offentliga
sektorn. Forfattarna trycker framst pa det decentraliserade budgetansvaret: ”Verksamheten —
skolan, sjukhuskliniken eller vardhemmet — har genom inférandet av lokalt budgetansvar allt
mer kommit att ses som en separat organisation med tydliga granser mot andra verksamheter”
(Hasselbladh et al. 2008, s. 60). Henning (2000) beskriver att offentliga organisationer pa
detta satt blir mer foretagslika. Aven Brunsson och Sahlin- Andersson (2000) uttrycker att
forandringarna i budgetkontrollen leder till att enheter inom offentlig sektor blir valdigt
autonoma sin organisering. Forfattarna menar att enhetens resursanvandning blir ibland sa
egenstyrd att enheter ibland kan jamfdras med drivandet av ett litet foretag, dock utan malet
att tjana pengar. Den som blir ansvarig for denna autonoma enhet blir enhetschefen.
(Brunsson & Sahlin-Andersson 2000) Det blir darfor, for var del, intressant att se till hur det
offentliga ledarskapet beskrivs.

4.3 Offentligt ledarskap

Det har framforts av forskare att det inte finns sarskilt mycket kunskap om offentligt
ledarskap eftersom det inte setts som intressant att bedriva forskning kring (Hagstrom 1990;
Henning 2000). Henning menar att regelsystemen varit sa styrande att det har ansetts att det
inte finns nagon anledning till forskning. Méanniskan i chefskapet har inte statt i fokus pa
samma satt som i forskning inom privat sektor, vilket har gjort att chefskapet har teknifierats
till att styra verksamheten med hjalp av narvarande regelsystem.

Christensen et al. (2005) belyser hur komplex en offentlig verksamhet &r i och med de olika
intressen och funktioner den maste uppfylla. Hur en chef ska fungera i en sadan verksamhet
blir da av intresse. Vi vill i korthet visa pa Hagstroms (2003) beskrivning av det etiska
sammanhang baslinjechefer fungerar i (se figur 1 nedan). Vi betraktar de enhetschefer som
deltar i denna studie som baslinjechefer.
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Figur 1: Den offentliganstéllde cheftjdinstemannens etiska sammanhang (Hagstrom 2003, s. 318)

Vi vill med figuren visa pa det komplexa sammanhang som en enhetschef formar chefskap
inom. Chefskapet influeras av en mangd intressen relaterade till; samhallsmedborgare,
overordnade, medarbetare och lagliga krav. Dartill kommer krav pa effektivitet som utgors av
exempelvis kommunens mal- och resultatstyrning i enlighet med NPM. For enhetschefen
visar sig detta praktiskt i det decentraliserade budgetansvaret. Enligt Hood (1995) innebér det
decentraliserade budgetansvaret att chefer far mer handlingsutrymme i att styra sin enhet med
tydligare ansvarsfordelning. Hasselblad et al. (2008) menar dock att cheferna snarare ar mer
styrda &n innan, da det decentraliserade budgetansvaret innebar en striktare resultatstyrning.

Hagstrom (2003) menar att trycket pa, vad han benamner som, baslinjechefer har 6kat
betydligt pa grund av plattare organisationer med borttagning av flera mellanchefsnivaer.
Administrativa funktioner har decentraliserats och 6kat baslinjechefers arbetsbelastning,
vilket leder till en nedprioritering av det operativa arbetsledarskapet for medarbetare.
Hagstrom (2003) propagerar for en aterinstallation av de chefsnivaer som forsvann och
benamner 2000-talet som artiondet for mellanchefernas aterkomst.

5 Chefers introduktionsutbildning

De chefer som intervjuas i undersokningen har under sitt forsta ar som enhetschefer gatt
igenom en introduktionsutbildning, anordnad av kommunen. Vi ser denna utbildning som ett
satt for kommunen att sprida évergripande organisatoriska idéer till de nya cheferna. Avsnittet
nedan ger en bild av introduktionsutbildningar mer generellt, och visar bl.a. pa de svarigheter
och fallgropar som arbetsgivare och utbildningsanordnare ofta stoter pa. Hur
introduktionsutbildningen ar planerad i var undersokta kommun redovisas i resultatavsnittet.

5.1 Introduktionsutbildning/chefsutbildning

Sedan slutet av 1950-talet ar chefsutbildningar allt vanligare. Olika ledarskapsmodeller har
under olika perioder varit mer framtraddande &n andra i utbildningssammanhang. Granberg
(2006) ar kritisk till ledarskapsmodellerna och anser att de inte passar in i utbildningen av
chefer. Dels for att modellerna &r kraftigt forenklade och dels for att de inte tar tillrdcklig
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hansyn till omvérlden. ” Det finns en stor risk i att mata och klassa in chefer i typer’, "roller’,
stilar’ etc.” (Granberg 2006, s. 479). Han ifragasatter dven hur effektiva chefsutbildningarna
egentligen &r, han anser att chefsutbildningar ofta ar: ”/.../ planerade och genomférda som en
maltid som cheferna ska stoppa i sig, en sekvens av olika delar. Forst kommer en dag med
ekonomi, sedan kommer en dag med arbetsratt och sa kommer en dag med marknadsforing.”
(Granberg 2006, s. 480). Detta menar han motverkar kunskapsutvecklingen hos cheferna som
istallet behdver uppgifts- och problemorienterat larande. Chefsutbildningen bor arrangeras i
form av projekt och problem som bearbetas under en langre period och som har anknytning
till chefernas vardag.

Betoningen i chefsutbildningar ligger ofta pa att kursen ska resultera i en effektivare chef och
ledare (Andersson 2005; Sveningsson & Larsson 2006). Trenden &r starkt paverkad av
nordamerikanska idéer (Fellbom 2003). Det &r inte heller ovanligt att utbildningsaktiviteter
skapas for att dverfora de attityder som stammer éverens med organisationens kultur
(Sandberg & Targama 1998). Innehallsmassigt kan utbildningar naturligtvis skilja sig at men
Nilsson (2000) ser nagra delar som mer vanligt forekommande. Det ena ar inslag av praktiskt
kunnande for att kunna utfora det I6pande chefsarbetet. Det andra ar férmedlande av
psykologiska kunskaper att ha till hjalp vid svara situationer och exempelvis konflikter.
Ytterligare ett vanligt inslag ar ledningens vilja av att 6ka forstaelsen for den kultur som rader
inom den specifika organisationen.

En viktig del i chefsutbildningar &r att anordnaren ar tydlig med utbildningens syfte och mal,
gentemot dem som forvantas delta. Det kan exempelvis handla om vilken sorts kunskap
utbildningen ska ge pa det stora hela och hur omfattande kursen ar. Den pedagogiska
grundsynen ar ocksa en viktig del i beskrivningen av kurser. Att i utbildningsmaterial
beskriva den pedagogiska grundsynen ar att redogéra for kursens genomférande och
arbetsformer. Det kan exempelvis handla om att kursen innehaller inslag av praktisk traning,
teoripass, diskussioner eller anvandning av videokamera (Lundmark 1998).

Nilsson (2005) framhaller vikten av att organisationen har en tydlig bild av huruvida
utbildningen ska innebéra att cheferna far en specifik befattningsinriktad kompetens eller en
bred allméan kompetens. Oftast behovs dock bada delarna for att fa en chef som ar saker i sitt
arbete. De chefer som inte tidigare haft en chefsposition har manga ganger en svar process att
ga igenom under sin forsta tid. Bytet fran en yrkesprofession kan vara svart, framfor allt om
den tidigare professionens grundutbildning inte innehallit moment kring ledarskap och
organisation.

6 Identitet i chef- och ledarskapsforskning

Identitetsbegreppet har blivit populart inom organisationsstudier (Alvesson et al. 2008) och
aven inom studier av chef- och ledarskap. Alvesson et al. (2008) urskiljer tre teoretiska
inriktningar av identitetsstudier som de anser vara sarskilt dominerande, identitetsarbete,
identitetsreglerande och social identitetsteori. Vi vill utga fran denna indelning i var
genomgang av tidigare forskning men vi inleder med att beskriva Giddens (1991) begrepp
sjélvidentitet som &r vida anvéant i merparten av forskningen i &mnet.

6.1 Sjalvidentitet

Begreppet sjalvidentitet, self-identity, &r vanligt forekommande i forskning och litteratur
kring identitet. Giddens (1991) definition av begreppet &r att sjalvidentitet &r de uppfattningar
en individ har om sig sjalv och att det &r en foreteelse som utgar ifran en s.k. reflexiv
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medvetenhet. Reflexivitet forklaras som att individen stdndigt omarbetar ny information och
kunskap i forhallande till den man hade tidigare. Sjalvidentiteten &r alltsa inget speciellt drag
en manniska har och det gar inte hitta identiteten i beteendet. Det ar inte heller fast och

ofdranderligt, utan skapas kontinuerligt och bibehélls genom individens reflexiva handlingar.

Spraket far en vildigt stor betydelse for sjalvidentiteten i och med att spraket mojliggor for
manniskor att skapa beréttelser om sig sjalva. Berattelserna skapar var verklighet och var
sjalvidentitet: Vi ar inte det vi &r, utan det vi gor oss till” (Giddens 1991, s.95). |
berattelserna kan man i efterhand vélja att lyfta fram vissa handelser framfor andra, vilket
bidrar till att skapa ett underlag for det man ser som sin identitet. Alvesson & Willmott (2002)
delar Giddens syn pa spraket och berattelserna som betydelsefulla faktorer i identitetsarbetet.
De menar att sjalvidentiteten byggs upp av sprak, meningsskapande och varderingar i moten
med andra manniskor och uttrycks genom berdttelser.

6.2 ldentitetsarbete

Identitetsarbete &r ett nyckelkoncept for att na en forstaelse for aspekter av manniskors
identitetskonstruerande i organisationer (Alvesson et al. 2008). Aven Carroll och Levy vill
patala begreppets anvandbarhet: ”In short, identity work is pivotal (var anm: vasentligt) in
understanding how actors insert themselves in to organisational life” (2008, s. 76). Hur
beskrivs och framstéalls da detta véasentliga begrepp identitetsarbete? Watson (2008) anser att
identitetsarbete ibland anvands nagot informellt. Han menar att anvandare av begreppet inte
vagar klarlagga vad de anser om begreppet och anvander citationstecken for termen “identity
work”. Nagot som enligt Watson tyder pa att forfattare forsoker franséga sig ansvaret for
termen eller uttrycket. Vi vill se att begreppet kan anvandas for att visa pa beroringspunkter i
motet mellan individ och organisation vilket vi vill visa pa i detta avsnitt. | avsnittet tar vi
aven stod av Wengers (1998) syn pa identitet &ven om han inte uttalat anvander sig av
begreppet identitetsarbete.

6.2.1 Hur beskrivs och framstalls identitetsarbete?

Sveningsson och Alvesson beskriver identitetsarbete som “formandet, underhallandet,
uppratthallandet, forstarkandet och reviderandet av de konstruktioner som framkallar
sammanhang och sarpragel for manniskor” (2003, s. 1165: var 6versattning). En tydligare
forklaring ar det arbete med identiteten som utdvas for att fortgdende forsoka forstd vem man
ar och vad man gor for att hantera situationer och handelser. Vidare menar forfattarna att ett
identitetsarbete blir till att fa temporara svar pa fragorna *Vem ar jag?’ och *Vad star jag for?’
i ett standigt anstrangande och kdmpande for att skapa en forstaelse av sig sjalv (Sveningsson
& Alvesson 2003). Framst fragan *Vem &r jag?’ uttalas i ett flertal artiklar som en
grundforutsattning till identitetsarbete (Alvesson & Wilmott 2002; Alvesson et al. 2008;
Carroll & Levy 2008). Carroll och Levy (2008) menar dven att identitetsarbete sker i
anstrangningarna i att forsta "Vem ar jag inte?’, "Vad gor jag?’ respektive *Vad gor jag inte?”,
vilka de anser ar viktiga fragor speciellt inom organisatoriska sammanhang.

Identitetsarbete ges dven innebdrder som en beréttande foreteelse (Sims 2005) och ett standigt
forhandlande av erfarenheter (Wenger 1998). Enligt Sims (2005) blir identitetsarbete till en
berattande process som handlar om att skapa historien om sig sjalv, att andra skapar din
historia och att bli delskapare av andras historier. Wenger (1998) utgar fran ett situerat larande
som deltagande i sociala gemenskaper och for honom innebaér identitet ett konstant arbete med
att forhandla fram, “the self’, jaget. Wenger ger aldrig identitetsarbete nagon innebord da han i
stallet ser arbetet med identiteten som standigt pdgaende. Detta ar nagot som aven Carroll och
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Levy (2008) skriver da identitetsarbete framstélls som en standigt pagaende process.
Forhandlande blir grundlaggande for Wenger (1998) da han menar att identitet konstrueras
genom att férhandla med den mening som vi tolkar ur erfarenheter i sociala gemenskaper. |
ett empiriskt exempel menar Wenger, att bli skadereglerare vid ett forsakringsbolag innebar
att ge den etiketten mening genom att fungera pa ett visst satt inom den sociala gemenskapen.
Identiteten konstrueras genom att géra vad en skadereglerare gor, bli behandlad som en
skadereglerare, forma den sociala gemenskapen och underhalla relationer med andra sociala
gemenskaper.

Alvesson och Willmott (2002), och &ven Carroll och Levy (2008), relaterar identitetsarbete
som ndra sammanhéngande till sjalvidentiteten. Sjalvidentiteten uttrycks som en repertoar av
strukturerande berattelser vilka uppratthalls av identitetsarbete. Alvesson och Willmott (2002)
beskriver identitetsarbete som: ”...the interpretative activity involved in reproducing and
transforming self-identity” (2002, s. 627). Vid rutinmassiga livssituationer fungerar denna
tolkande aktivitet ganska konfliktfritt men identitetsarbete blir mer eller mindre aktivt vid
olika sorters mdéten, handelser, erfarenheter och forandringar for olika personer. Darfor kan
identitetsarbetet ibland ha en n&rmast terapeutisk sida (Alvesson & Willmott 2002) vilket vi i
denna uppsats dock inte uppehaller oss vid.

Watson (2008) anvander sig av sociala identiteter for att forklara hur han ser pa
identitetsarbete. Detta ska dock inte forvaxlas med social identitetsteori (beskrivs i avsnitt 6.4)
utan ska bara beskriva olika former av identitet. Sociala identiteter blir for Watson element
vilka ménniskor refererar till i sitt identitetsarbete. De sociala identiteterna &r mer externa till
sin art an sjélvidentiteten och en typ av dessa ar socialkategoriska identiteter som klass, kdn
och etnicitet. Forfattaren urskiljer &ven fyra andra typer av sociala identiteter varav en typ ar
formell roll, att vara chef. Watson beskriver identitetsarbete i detta synsatt:

Identity work involves the mutually constitutive processes whereby people strive

to shape a relatively coherent and distinctive notion of personal self-identity and

struggle to come to terms with and, within limits, to influence the various social-identities
which pertain to them in the various milieux in which they live their lives (2008, s. 129)

Identitetsarbete blir till en dmsesidig process i kontakt med sjélvidentiteten och de sociala
identiteterna. Identitetsarbete beskrivs som mer an enbart en inre process, i fornallande till
sociala handelser.

6.2.2 ldentitetsarbete i samtal

Identitetsarbete blir foér Beech (2008) en social process. Han har en infallsvinkel till
identitetsarbete dér han stéller samtal, dar manniskor beskriver sig sjalva eller blir beskrivna
av andra, i centrum. Aven Ekman (1999) har liknande syn pa samtalets roll i konstruerandet
av ledarskap. Ekman argumenterar for att ”ledarskap konstrueras, reproduceras och utévas pa
smapratets arena.” (1999, s. 232). Smapratet blir den sociala process dar ledarskap
konstrueras genom dialog, vilket enligt Beech (2008) stddjer identitetsarbete.

Beech (2008) ger ett praktiskt exempel pa hur dialog kan paverka identitetsarbete vilket
beskrivs i korthet. Forfattaren uttrycker att ett pastaende fran en annan méanniska till en borjan
kan upplevas som fraimmande att ta till sig. Med tiden som det anvénds kan pastaendet
omvandlas till ett accepterat och neutralt pastaende som till slut anvands med egna avsikter i
nya sammanhang. A andra sidan kan gensvaret mynna ut i oenighet och avvisande mot
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yttrandet vilket gor att individen inte gor det till nagot eget. Beech menar att dialogen kan
stddjas av en persons identitet eller sd kan dialogen bidra till en omvandling av den.

6.2.3 Dualiserat identitetsarbete

Andersson (2005) dualiserar formandet av identitet som en inre och yttre process. Den inre
processen beskrivs som ett oupphorligt berdttande och beskrivande, i interaktion med andra.
Den yttre processen relateras standigt till organisationens kultur och sociala forutsattningar.
Wenger (1998) ser dock inte denna atskillnad som nagot fruktbart. Han asyftar att identitet ar
bade socialt och individuellt och ser skiljelinjen som ett férenklande antagande. Wenger
menar att antagandet ofta leder till férhastade slutsatser med syn pa det individuella som
nagot fritt och kreativt medan det sociala blir en kélla fér bundenhet och restriktioner” (1998,
s. 147).

6.2.4 ldentitetsarbete i forhallande till rollbegreppet

Simpson och Carroll (2008) vill utveckla teoribildningen kring identitet och roll i och med att
deras forskning ger stod for att chefer i stor utstrackning anvéander sig av begreppet roll istéllet
for identitet. Simpson och Carroll menar att rollbegreppet ger en 6kad medvetenhet och
forstaelse for vad som hander i processen av att konstruera en identitet. Aven Sveningsson
och Alvessons (2003) vill sarskilja roll fran identitet men vidhaller att de d4nda ar nara
relaterade till varandra. Simpson och Carroll (2008) ser att chefer ibland har svarigheter med
forvantningarna pa sin roll. De menar att svarigheten kan ligga i att chefsrollen upplevs krava
ett visst beteende och att chefen inte kanner sig fri att agera hur som helst. Aven Watson
(2008) menar att en chef inte bara kan vara sig sjalv pa arbetsplatsen, chefen ska ha kontroll
over allt men samtidigt framsta som mansklig. Hur chefen ska framsta pa arbetsplatsen blir en
fraga for vilka diskurser som finns uttalade eller outtalade kring chef- och ledarskap, vilket
beskrivs mer i nasta avsnitt.

6.2.5 ldentitetsarbete i relation till chef- och ledarskapsdiskurser

Begreppet diskurs ar mangtydigt men forekommer ofta i forskning kring organisationer och
chefskap. Vi vill inledningsvis kort beskriva termen diskurs och utgar da fran den innebord
Bergstrom och Boréus (2005) lagger i detta mangtydiga begrepp. En tolkning av begreppet ar
talat och skrivet sprak vilket dock Bergstrom och Boréus (2005) anser ar en for snav tolkning.
Forfattarna vill vidga begreppet som nagot av mer social natur dar diskurs blir mer relaterat
till sociala sammanhang. Diskurs omfattar da inte enbart sprakanvandning utan &dven vad som
hénder och sker i det sociala sammanhanget som exempelvis handlingsmdnster. Vi valjer att
se diskurs i den vidare betydelsen som Bergstrom och Boréus ger begreppet, diskurser blir
inte bara till vad som sdgs och skrivs om chef- och ledarskap.

Wenglén (2005) menar att i en organisation sa kan chefens identitet besta i en organisatorisk
tillhorighet, exempelvis som kommunanstalld, en professionell tillhrighet sasom rektor, en
hierarkisk tillhérighet som enhetschef men dven en mindre formellt uttryckt tillhérighet som
resultatorienterad ledare. Dessa tillhdrigheter fargas av olika diskurser kring att vara
kommunanstalld, rektor, enhetschef och ledare. Andersson (2005) vill betona chefsdiskurser i
organisationer som viktiga element for chefers identitetsarbete. Ofta &r chefsdiskurserna
motstridiga och det finns enligt forfattaren anledning att se éver hur diskurser lever inom
organisationen, i och med att de ofta ger stora konsekvenser med tiden.
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Sveningsson och Larsson (2006) beskriver mellanchefers identitetsarbete som att inordna sig
sjélva i relation till organisationens diskurser kring ledarskap. De tanker sig att det i en
organisation standigt cirkulerar diskurser angaende vad som kravs av en ledare, bade i tal och
skrift, som i stor utstrackning paverkar chefernas identitetsarbete. Alvesson och Sveningsson
(2003a) betonar specifikt tal om ledarskap som stédjande for identitetsarbetet da det
underlattar tolkningen av vem man ar som chef. Identitetsarbetet blir till en process av
tillfalliga tolkningar av de forvéntningar som finns och som standigt formas, omférhandlas
och reproduceras i olika sociala samspel (Sveningsson & Larsson 2006).

Att medvetna och omedvetna diskurser kring bland annat chef- och ledarskap kan styra
handelser i organisationer &r grundlédggande i forskningsinriktningen kring
identitetsreglerande. | nasta avsnitt kommer vi att se narmare pa den inriktningen.

6.3 ldentitetsreglerande

Alvesson et al. (2008) framstéller forskningen kring identitetsreglerande som att ha en
maktrelaterad syn pa identitet. Identitetsreglerande berdr hur anstallda paverkas av
overgripande diskurser som skapas och uppratthalls i och med policys, varderingar, mal och
andra implicita eller explicita styrformer. Alvesson och Willmott (2002) konkretiserar
identitetsreglerande som exempelvis introduktion, utbildning och internt/externt
marknadsférande som anvands for att inspirera och bearbeta anstélldas identitetsarbete.

Identitetsreglerandet innebar dock inte alltid avsiktiga handelser utan kan aven innebéra
oavsiktligt inflytande i de sociala sammanhang som manniskor fungerar i. ”Identity regulation
may be pursued purposefully or it may be a by-product of other activities and arrangements
typically not seen /.../” (Alvesson och Wilmott 2002, s. 635). Alvesson och Willmott (2002)
papekar aven att identitetsreglerandet inte ska ses som ett skapande av identiteter som
medarbetare automatiskt inforlivar. Identitetsreglerande innebér darfor inte enbart ett
maktperspektiv utan &r ndra sammanbundet med identitetsarbete.

6.3.1 Mal for identitetsreglerande

Alvesson och Willmott (2002) redogér for nio olika former av identitetsreglerande varav vi
berdr nagra nedan. En form &r identitetsreglerande som att definiera personer, exempelvis
som mellanchef, och vad de forvantas géra. Thomas och Linstead (2002) ber6r detta fenomen
men anvander inte begreppet identitetsreglerande. De vill visa pa att den okade
decentralisering av ekonomiskt ansvar, en konsekvens av NPM (Hood 1995), har paverkat
mellanchefers tjansteomraden. Enligt Thomas & Linstead (2002) har mellanledning blivit till
en uppsattning av aktiviteter som flyttas upp eller ner i organisationen beroende pa
organisationsforandring. Mellanchefernas roll i organisationen blir otydligare vilket leder till
oro kring fragan vem man &r i organisationen (Thomas & Linstead 2002). Vidare patalar dock
forfattarna att mellanchefer inte ar offer utan de &r sjalva ocksa aktiva i skapandet av sina
identiteter, i forhallande till Gvergripande diskurser.

Alvesson och Willmott (2002) redogor for andra former av identitetsreglerande som att
uttrycka motiv, varderingar och kunskapssyn med mera. Alvesson och Willmott (2002) visar
aven pa ett exempel dar en foretagsledare samlat alla chefer pa foretaget till méte dar han
uttrycker att det ar i egenskap av att vara chefer de ar dar. Forfattarna vill med exemplet
framst beskriva hur identitetsreglerande kan ta form vid handelser i organisationen.
Ytterligare exempel pa identitetsreglerande &r att mellanchefer ofta blir homogeniserade, bade
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i organisationer och inom delar av forskningsvérlden, vilket gor att de ses som en grupp utan
storre enskilda variationer (Thomas & Linstead 2002).

6.3.2 Texter som identitetsreglerande

Alvesson och Willmott (2002) uttrycker att policyskapande &r en form av identitetsreglerande.
Ekman (1999) beskriver hur texter kan och forvéntas kunna styra en organisation. Texter i
form av policy, instruktioner, foreskrifter och lagar ar inte séllan en stor del av
organisationens satt att vidarebefordra information och paverka de anstélldas handlingar.
Bergstrom och Boréus menar att: "Texter ar resultatet av att en eller flera personer velat
formedla nagot i skrift. Da de lases och refereras far de konsekvenser for vad manniskor
tanker och vad de gor.” (2000, s. 12f). Ekman (1999) menar att texter ar normreglerande.
Normer ger anvisningar om vad som ar lampligt och tillatet och indikerar pa hur anstéllda ska
agera i olika situationer. | skriftlig form rubriceras normen som ett direktiv dar syftet ar att
driva anstallda till en viss handling. Direktivet styrks ofta av uppmaningen att det ar till gagn
for alla om det efterlevs.

6.3.3 Kritik mot identitetsreglerande

Teorin kring identitetsreglerande betonar organisationsdiskursers drivande av
identitetsarbetet. Watson (2008) anser att denna syn ar en allt for forenklad modell av
verkligheten. Han argumenterar for att forskning inom omradet alltfor ofta anvander en
tvastegs-modell dar chefsdiskurser direkt kopplas samman med sjélvidentiteten. Watson
menar att denna syn blir till att se orsak-verkan samband mellan vem man ar och vad for sorts
diskurser som ges uttryck for i den miljo man befinner sig. En annan forskningsinriktning,
social identitetsteori, har fatt kritik for att vara &n mer inriktad pa orsak-verkan samband, da
mellan anstélldas identifikation med organisationen och organisationens effektivitet
(Alvesson et al. 2008).

Aven social identitetsteori ska ges utrymme i nasta avsnitt for att belysa forskningsomradets
utstrackning samt visa pa aspekter av identitet som inte patalats inom inriktningarna for
identitetsarbete och identitetsreglerande.

6.4 Social identitetsteori

Social identitetsteori (SIT) ar kanske den mest utbredda inriktningen kring identitet i
organisatoriska sammanhang (Alvesson et al. 2008). Av intresse ar hur anstalldas identifiering
med grupper och organisationen leder till viktiga aspekter for organisationens effektivitet som
anstalldas motivation, lojalitet och engagemang. Ledarskap far en framtradande betydelse for
att paverka anstallda. Hogg (2001) betonar gruppers beteende och ledarens uppgift att styra
det beteendet. Hogg beskriver hur han ser pa ledarskap: ”Leadership is about how some
individuals or cliques have disproportionate power and influence to set agenda, define
identity, and mobilize people to achieve collective goals.” (2001, s. 188). Ledarskap blir till
att fungera i relation till gruppen, att ha forstaelse for positionera sig sjalv och andra inom
gruppen, men dven utom gruppen.

Inom SIT laggs stor vikt vid att skapandet av identitet innebar att vara eller inte vara medlem i
olika grupper. Andersson (2005) trycker pa att individen inte & ensam om att definiera och
faststélla sin identitet utan det sker i samverkan med andra dar andringar i identiteten skall
godtas av andra. Det menar dven lbarra (1999) da han relaterar konstruerandet av identitet till
att skapa en trovardig identitet i den grupp som personen ror sig inom. Forfattaren anvander
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inte begreppet identitetsarbete utan fokuserar pa identitetskonstruktion och rollanpassning.
Stor vikt laggs vid att de forvantningar som ar kopplade till arbetsrollen leder till att
méanniskor behdver anpassa sin identitet. Identitetskonstruktion sker framst genom att urskilja
framgangsrika forebilder vilka observeras for att forma identitet (Ibarra 1999).

6.4.1 Kritik mot social identitetsteori

Kritiken som rader mot SIT beror framst 6verbetonandet av gruppmedlemskapet.
Organisationers och manniskors identiteter blir forenklade till alltfor stabila fenomen och
identitet relateras allt for starkt till tillhérandet av sociala grupper och organisationer
(Sveningsson & Alvesson 2003; Alvesson et al. 2008). Wenger (1998) beskriver identitet som
ett fenomen mellan det individuella och sociala. Han benamner medlemskap i grupper som en
viktig aspekt dock inte sa betydande som inom social identitetsteori.

7 Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen ar att undersdka hur nya enhetschefer formar sitt chefskap i en offentlig
organisation. Genom chefernas berattelser® vill vi utveckla var forstaelse for hur chefskap
formas och visa pa vilka aspekter som upplevs som betydelsefulla for stodjandet av chefernas
identitetsarbete.

Vara fragestallningar:
1. Hur beskriver de intervjuade sig sjalva som chefer och ledare?

2. Hur framstélls det sociala samspelet med medarbetare och andra chefer i formandet av
chefskapet?

3. Hur berdrs enhetscheferna av 6vergripande organisatoriska idéer kring vad chefskap
innebar?

8 Teoretiska utgangspunkter

Vi ser att den teoretiska kunskapsbasen kring identitet ar ansenlig till sin mangd. I var
genomgang av tidigare forskning har vi beskrivit hur identitet framstalls inom olika
forskningsinriktningar. 1 detta avsnitt vill vi klargéra vara teoretiska utgangspunkter som vi
utgar fran i uppsatsens resultat och diskussion. Detta gor vi genom att beskriva hur vi staller
oss till den litteratur vi utgar ifran samt att vi fortydligar var standpunkt i de nedslag vi valjer
att gora i litteraturen.

| litteraturgenomgangen beskriver vi varfor en del forskare anser att det ar vasentligt att
belysa identitetsarbete. Identitetsarbete &r anvandbart som begrepp for att studera
identitet/anti-identitet, organisationskulturella fragor samt organisationsférandringar. | denna
uppsats anvander vi identitetsarbete for att studera hur nya chefer formar sitt chefskap.
Identitetsarbete &r ett anvandbart analytiskt begrepp for att studera hur nya chefer handskas
med de forandringar av det dagliga arbetet som sker vid en évergang fran att inte varit chef.
Vi ar framfor allt intresserade av vilka aspekter som ar betydelsefulla for stddjandet av
identitetsarbetet.

* Vi vill har fortydliga att anvandandet av ordet berattelse inte innebar att vi har en narrativ ansats till
intervjuandet och analyserandet av intervjuer.
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Vi har i genomgangen av tidigare identitetsforskning fatt uppfattningen av att
forskningsinriktningarna skiljer sig vida at i sin syn pa individuellt respektive socialt
konstruerad identitet. Forskningen kring identitetsarbete ser vi som till storre delen inriktad pa
utvecklingen av identitet ur ett individuellt perspektiv. Fragorna, exempelvis *Vem &r jag?’
"Vad star jag for?” *Vad gor jag?’, uttrycker att forskning kring identitetsarbete ar
individcentrerad. Vi har d&ven namnt Alvesson et al. (2008) som exempel pa detta
individperspektiv da de ser identitetsarbete som en pagaende mental aktivitet som en individ
agnar sig at. Samtidigt sa fastslar de dock att inget identitetsarbete sker utan social interaktion
och identitetsarbete blir till nagot individuellt i sociala sammanhang.

Vi vill i uppsatsen visa pa att aspekter av bade det sociala och individuella ar betydelsefulla
for chefers identitetsarbete. Identitetsarbete ska alltsa inte ses som ndgot som endast sker inne
I manniskan utan sker hela tiden mer eller mindre aktivt i vardagliga och mindre vardagliga
situationer (Alvesson & Willmott 2002). Identitetsarbete blir alltsa till ett medium mellan det
sociala och individuella. Vi véljer att inte enbart utga fran forskning kring identitetsarbete da
vi anser att det ar svart, om inte omgjligt, att analysera alla chefers beréattelser i bakgrund till
endast en forskningsinriktning. I féljande tva stycken visas hur de andra
forskningsinriktningarna anvands.

Forskningen kring identitetsarbete skiljer sig fran studier i social identitetsteori for att den
senare inriktningen lagger stor vikt vid hur méanniskor kategoriserar sig sjalva och blir
kategoriserade av andra (Beech 2008). Inriktningen social identitetsteori har stor tonvikt pa
det sociala ssmmanhangets paverkan pa konstruerandet av identitet. Att forma ledarskap blir
alltfor inriktat pa att positionera sig inom en grupp. Vi anser dock, trots kritiken mot social
identitetsteori, att den har sina fordelar och vi ser denna forskning som framst anvandbar i
relation till var andra fragestallning i uppsatsen, som betonar det sociala i identitetsarbete.

En annan forskningsinriktning ar identitetsreglerande som Alvesson och Wilmott (2002)
beskriver som en form av organisationskontroll dar anstéallda influeras av dvergripande
organisatoriska idéer. Aven denna forskningsinriktning ar betydande for var studie da
identitetsreglerande beskrivs som nagot nara forknippat med identitetsarbete. Skillnaden pa
inriktningarna som vi ser det ar att identitetsreglerande tar utgangspunkt fran organisatoriska
niva och kan ses ur ett maktperspektiv medan forskning kring identitetsarbete ar relativt nara
forknippat med ett individuellt perspektiv som vi tidigare beskrivit. | var analys vill vi darfor
anvanda forskningen kring identitetsreglerande vid framst den tredje fragestallningen som
berdr dvergripande organisatoriska idéer.

Identitetsarbete kan fokusera pa vad som sker da manniskor berattar om sig sjalva (Beech
2008; Sims 2005). Identitetsarbete ser vi dock som nagot standigt pagaende och kan inte
endast relateras till de situationer som berattandet sker, som i en intervjusituation. Det vi
menar &r att vi inte vill bortse fran tystare delar av identitetsarbetet, vi vill inte bara se till vad
som hénder just nu utan &ven vad som hént tidigare. Det blir darmed daven ett retrospektivt
perspektiv i enhetschefernas utsagor vilket ar av intresse for oss, men som &ven har sina
svarigheter att beskriva i efterhand. Hur vi véljer att analysera enhetschefernas berattelser med
vara teoretiska utgangspunkter redogor vi for i metodavsnittet.

Vi ser att Simpson och Carroll (2008) samt Sveningsson och Alvesson (2003) anvander sig av
rollbegreppet som komplement till identitet. Aven Watson (2008) anvander sig av
kompletterande begrepp, sociala identiteter, dar chef uttryckts som en formell roll. Vi vill
dock klargdra att roll och identitet inte far blandas ihop, och vi ser roll som nagot mer externt
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till sin natur an identitet. Av den anledningen anvander vi oss inte av termen roll i nagon
storre utstrackning férutom nar de intervjuade anvéander sig av begreppet.

Overgripande organisatoriska idéer anvander vi som term i var tredje fragestéllning och vi
anser att termen behdver fortydligas. Vi vill ge termen en diskursiv mening som nagot utéver
sprakanvandning. Overgripande organisatoriska idéer vill vi relatera till uppfattningar, normer
och attityder som organisationen ger uttryck for exempelvis via textdokument, utbildning och
ekonomiska styrprocesser. Anledningen till att vi valde att anvénda begreppet idé istéllet for
diskurs ar for att diskurs ar ett sadant mangtydigt begrepp (Bergstrom & Boréus 2005).

9 Metod

| metodavsnittet vill vi lata lasaren ta del av hur vi har genomfort olika aktiviteter i
uppsatsarbetet, och vilka val vi har gjort under arbetets gang. Enligt Alvesson och Deetz
(2000) ska metodavsnittet beskriva forskarens arbete med det empiriska materialet.
Inledningsvis vill vi ge en beskrivning av den kommun som vi fatt tilltrade att gora intervjuer
hos, och som latit oss ta del av ett par skriftliga dokument.

9.1 Kommunorganisationen

Den undersokta kommunen tillhor en av Goteborgs kranskommuner och bestar enligt
kommunens hemsida (2009) av ca 40.000 invanare, med cirka 2500 anstéllda. Kommunen
bedrivs i forvaltningsform, vilket ar den vanligaste formen idag. Forvaltningen bestar av
tjansteman som genomfor den kommunala verksamheten enligt de beslut som
kommunfullmaktige beslutar om och ar indelad i fem sektorer. Dessa ar:

e Individ- och familjeomsorg. Den har sektorn har hand om de &renden som gar under
Socialtjanstlagen (SoL), Lagen om sarskilda bestammelser om vard av unga (LVU)
och Lagen om vard av missbrukare (LVM).

e Infrasupport. Har finns olika stodfunktioner som ekonomi, information, IT, juridik och
personal.

e Larande. Har ingar flera verksamheter: barnomsorg, bibliotek, fritid och idrott,
fritidsgardar, kultur, kulturskola, skolverksamhet fran forskoleklass till gymnasieskola,
sérskola och vuxenutbildning.

e Samhallsbyggnad. Ansvarar for funktioner som planering, byggande, infrastruktur och
miljo.

. Vard och omsorg. | den har sektorn innefattas aldre- och handikappomsorgen och
omsorg om psykiskt funktionshindrade. (Kommunens hemsida 2009)

Det arbetar totalt sex stycken sektorschefer pa de fem sektorerna och det totala antalet
enhetschefer ar cirka 120 stycken (Enhetschef sektor Infrasupport 2009)

9.1.1 Véagen till kommunen

En av uppsatsforfattarna hade ett ar tidigare utfort ett uppdrag i studiesyfte i den aktuella
kommunen och sdg den som en mojlig uppdragsgivare fér dven den har studien. Arbetet
paborjades med ett inledande mate med tva kontaktpersoner i kommunen dér vi forfattare
presenterade vara tankar och tillsammans diskuterade vi fram en idé om utformningen av
studien. Kontaktpersonerna var dven behjéalpliga med att sammanstalla en lista dver deltagare
i introduktionsutbildningen for nya chefer samt skickade ut vart missivbrev. Vi hade
ytterligare ett méte med en av kontaktpersonerna samt en sektorschef, som gavs mojlighet att
kommentera och korrigera var preliminara intervjuguide.
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9.2 Intervjustudie

Vi har valt att genomféra undersokningen i form av intervjuer med kommunala enhetschefer.
Samtidigt har vi kort granskat texter som berér kommunens interna introduktionsutbildning
for chefer samt kommunens ledarskapskriterier. Tonvikten ligger dock pa intervjuerna.

For att undersoka hur enhetscheferna formar sitt chefskap har vi fler olika tillvagagangssatt att
valja mellan. Silverman (2006) betonar hur viktigt det ar att vara medveten om varfér man
valjer ett visst tillvagagangssatt. Det ar enligt honom helt avgorande for slutresultatet.
Silverman menar att man ska fraga sig vad det ar man vill veta innan man bestammer sig for
vilken metod man ska anvanda. Intervju, observation, enkat, analys av text och fokusgrupper
leder till olika former av empiriskt material att bearbeta (Silverman 2006). Det vi ar
intresserade av ar enhetschefernas egna beréattelser och uppfattningar om sin forsta tid som
chef. D& ar exempelvis en enkatstudie inte aktuellt i och med att vi inte vill ha svar i form av
antal, frekvenser och graderingar. Observation ser vi som en lamplig metod pa ett sétt,
eftersom vi da skulle kunna félja chefer i deras vardag och fa anvandbart material att
analysera, men samtidigt ar det inte ar mojligt rent tidsméssigt. Det hade kréavt mycket mer tid
an de tio veckor vi har till uppsatsskrivandet. Det vi ser som mest lampligt i vart fall ar
kvalitativa intervjuer, av olika anledningar. Dels &r intervjuer genomférbart inom den tidsram
vi att folja och intervjuformen mojliggor for cheferna att relativt fritt berétta om sina
upplevelser. Dels ger intervjuer oss méjlighet att kunna stélla foljdfragor om cheferna berér
ett intressant omrade, vilket inte hade varit mojligt med exempelvis en enkétundersokning.

9.2.1 Urval av intervjupersoner

Det totala antalet enhetschefer i kommunen &r cirka 120 stycken (Enhetschef sektor
Infrasupport 2009) och vi har intervjuat atta av dessa. Urvalet i studien kan liknas vid ett
bekvamlighetsurval som enligt Trost (2005) k&nnetecknas av att man tar det som finns
tillhands, de personer som &r antraffbara och passar till undersékningen. Vara kontaktpersoner
pa kommunen sammanstallde en lista pa 23 stycken enhetschefer att intervjua, som uppfyllde
kriterierna att ha gatt fran att vara medarbetare till chef inom den senaste tvaarsperioden och
dessutom genomgéatt kommunens interna chefsutbildning®. Cheferna har nédvandigtvis inte
varit medarbetare inom de sektorer de nu &r verksamma inom eller inom den undersokta
kommunen. Skalet till att vi fokuserar pa nya chefer ar att vi vill se hur den understkta
kommunen format deras chefskap vilket vi anser blir svarare om de varit chefer tidigare
nagon annanstans. Att utbildningen ska ha utforts relativt nyligen ar ocksa ett medvetet val.
Vi tanker oss att det &r lattare for cheferna att uttala sig om utbildningen om det inte ligger
alltfor langt tillbaka i tiden. Darav drogs avsiktligt en grans till att den skulle ha genomforts
under de senaste tva aren.

Ur listan pa 23 enhetschefer att intervjua fick vi information fran en av kontaktpersonerna om
vilka hon var saker pa hade gatt fran att vara medarbetare till chef. Dessa sju personer
kontaktades per telefon och fem av de uppringda var intresserade av att medverka i studien.
Resterande tre valdes ut genom att vi borjade langst upp pa listan och ringde oss igenom
namnen tills vi fick tag i ytterligare tre till som var intresserade av att delta. Vart mal var att fa
representanter fran alla fem sektorer, men utgangen blev att fyra sektorer medverkar i
materialet. Den huvudsakliga anledningen till att den femte sektorn inte foretrads beror pa att
ingen av de 23 ursprungliga pa listan arbetar inom den specifika sektorn.

> Utbildningen heter Kérkort for nya ledare, benamns dven som chefskorkortet och beskrivs i avsnitt 10.1.1.
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Att antalet intervjuade blev atta stycken beror pa att vi bedomde det vara en rimlig mangd
empiriskt material att bearbeta, med tanke pa den tidsperiod som var avsatt till uppsatsen.
Tidsfaktorn fick styra valet av antalet intervjuer. Kritik kan eventuellt riktas mot att vi har for
fa antal deltagare i studien. Enligt Simpson & Carrol (2008) &r ett stort antal respondenter inte
avgorande for vardet av de insikter intervjuerna kan bidra med till vart analyserande av
identitetsarbetet hos cheferna. Tanken &r ju att varje enskild beréttelse bidrar med sin
uppfattning inom ett specifikt omrade. Forfattarna ar ocksa noga med att papeka att resultatet
av fa intervjuer inte har for avsikt att vara generaliserbart men att det &nda kan medverka till
kunskapsutveckling. Kvale (1997) anser att det pa forhand ar omajligt att ange hur manga
intervjuer en studie ska innehalla och menar att det beror pa syftet med studien. | en kvalitativ
studie dar syftet ar att fa kunskap om en individs upplevelse, och det &r viktigt att uppna en
djupare forstaelse betraffande ett fenomen eller situation, kan det ibland racka med en
intervju. Vi har dven patraffat en forskningsartikel dar enbart en person studeras (Sveningsson
& Alvesson 2003). Om syftet med studien ar beroende av att kunna generalisera till en storre
population, ar den kvantitativa metoden att foredra med fler deltagare.

9.2.2 Intervjuguide

Intervjuguiden (se bilaga 1) &r indelad i fem omréden; Bakgrund, Overgangen, Chefkérkortet,
Chefskapet och Slutfragor; innehallandes totalt 24 fragor. Omradena véxte fram genom var
egen diskussion kring vilket empiriskt material som intervjuerna skulle kunna bidra med. De
24 fragorna arbetades fram med stod av den litteratur vi gatt igenom samt med hjalp av
kontaktpersonerna i kommunen. Trost (2005) menar att det vid kvalitativa intervjuer inte ska
anvandas en intervjuguide med i forvag bestamda fragor. Istallet ska man gora en forteckning
over stora frageomraden och lata den intervjuade styra samtalet i sa stor utstrackning som
mojligt. Vi har dock, utéver frageomradena, valt att faststalla ett antal fragor som vi staller till
alla intervjuade, en sa kallad halvstrukturerad intervju (Kvale 1997). Detta gor vi for att
sakerstalla att vi far svar pa vissa fragor som ar viktiga for syftet med uppsatsen.

Graden av standardisering bestams bl.a. utifran vilken grad fragorna, och ordningen man tar
dem i, ar likadana for alla de intervjuade. Ur detta perspektiv utmarks intervjuerna i var studie
av lag grad av standardisering (Trost 2005). Vi har manga ganger féljt ordningen pa
intervjuguiden men samtidigt lamnat stort utrymme till att franga den och foljdfragor har
formulerats beroende pa svaren fran de intervjuade. Detta tanker vi har stimulerat flodet av
beréttandet och pa det viset bidragit till en bredd i det empiriska materialet som vi inte tror att
vi annars fatt tillgang till.

Vid intervjusituationer finns en risk for snedvridningar, det vill sdga att intervjupersonen
formar sin berattelse for att den ska passa in i forskarens syfte med studien. Detta ar till viss
del ar ett ofrankomligt fenomen och l6sningen kan vara att forskaren har en 6ppen installning
till sitt &mne och tanker dver sprakliga uttryck i intervjufragorna som kan paverka (Alvesson
& Deetz 2000). Vid sammanstallandet av intervjuguiden har vi darfor inga konkreta fragor
kring var teoretiska utgangspunkt identitetsarbete, som i ett senare skede &r vart framsta
analysinstrument. Begreppet identitet &r ndgot som kommer att framtrada i intervjun och inte
nagot som intervjun bor handla om (Alvesson & Deetz 2000).

9.2.3 Intervjumetodik

Alla intervjuer forutom tva genomférdes i mindre sammantradesrum pa kommunhuset, som
bokades av en av vara kontaktpersoner. En av intervjuerna utfordes i den intervjuades
arbetsrum och en annan i ett avskilt rum tillhérande den intervjuades arbetsplats. Langden pa
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intervjuerna varierade mellan 35-60 minuter och spelades in pa MP3-spelare, efter
godkannande fran intervjupersonerna.

Vid samtliga intervjutillfallen var vi bada forfattare narvarande. Varannan gang ansvarade en
av oss for intervjuandet medan den andra antecknade sadant som kunde vara anvandbart i
analysen. Enligt Trost (2005) &r det mindre lampligt med tva som intervjuar, det finns risk for
att den intervjuade kanner sig i underlage. Vi anser att vi minskade pa risken for den kanslan i
och med att intervjuerna gjordes pa, for alla de intervjuade, vélkanda platser. Att en av oss
forde anteckningar medforde ocksa enligt oss en minskad risk for kansla av underlagsenhet
for den intervjuade. Vi gjorde bedémningen att det skulle vara lattare for oss att minnas
intervjuerna om vi bada deltagit, jamfort med att endast lasa det transkriberade underlaget.
Trost (2005) beskriver just att man har mycket att vinna pa att narvara vid intervjun, man
minns ofta ansiktsuttryck och kroppsrorelser, vilket &r till hjalp nér man l&ser transkriberat
material. Vid en avvagning av for- och nackdelar av att vara tva vid intervjun, bedémdes
vinsterna med att bada narvarade som storre an riskerna.

Vi ser att intervjumetoden kan kritiseras pa en rad olika punkter. Till att borja med ser vi en
svarighet i att veta om samtliga intervjupersoner forstod vara intervjufragor pa samma satt,
vilket ar 6nskvart for att kunna gora jamforelser i materialet. Vi vet heller inte med sékerhet
om det de intervjuade berattat for oss ar sant &ven om vi inte ser nagon som helst anledning
till att de skulle fara med osanning. Vi maste aven ha med i berdkningarna att de vi intervjuar
vill ge ett gott intryck och risken finns att de darfor svarar pa vara fragor pa det sétt som de
tror att vi vill att de ska svara. De nd&mnda problemen kan naturligtvis inte elimineras men vi
ar medvetna om dem, samtalen ar konstruerade i stunden och ar representationer av
upplevelser. Det viktiga anser vi, &r att vi beaktat problemen.

9.2.4 Inspelning samt utskrivning av intervjuer

Vi gjorde Klart redan i missivbrevet till de deltagande personerna i studien att vi skulle spela
in intervjuerna. Anledningen till att vi valde att spela in intervjuerna var for att sikerstélla att
intervjupersonernas utsagor fangades upp i sin helhet. Vi ville inte heller begrénsas i
mojligheterna att hinna skriva ned allt for hand. Foérdelar med att spela in intervjuer ar att
ljudfilerna kan aterspelas och transkribering kan forfinas (Silverman 2006). Silverman betonar
aven att inspelningar bevarar hela sekvenser av tal vilket gor att forskaren inte ar begréansad
till anteckningar och minne. Det ar enkelt att aterga till ljudfilen och lyssna igenom vad
intervjupersonen uttrycker i samband med en viss fraga.

En nackdel som Trost (2005) uttrycker ar att det tar mycket tid att lyssna till och skriva ut
intervjumaterialet, vilket vi dock valde att gora for att vi ansag att skalet att inte vara
begrénsade till anteckningar och minne var starkare. Trost anser aven att inspelning kan vara
besvarande och hammande for manniskor vilket vi omojligt kan fastsla om det infunnit sig i
vara intervjuer. Vi har dock fatt uppfattningen av att ingen person har storts namnvart av
inspelningsutrustningen, vi har istallet mots av forstaelse kring svarigheten att dokumentera
intervjun pa annat sétt.

Hur har vi da skrivit ut intervjuerna? Transkriberingsprogrammet Express Scribe har anvants i
bearbetningen av materialet. Programmet har kunnat kopplas ihop med
ordbehandlingsprogram vilket har gjort det mojligt att forinstélla tangenter for att pausa och
aterga i ljudfilen under utskrivandet. Den stora fordelen har varit att inte behéva vaxla mellan
mediaspelare och ordbehandlingsprogram under utskrivandet.
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Vi har inte anvént oss av alla de konventioner som en avancerad transkribering innebar.
Darfor skulle vi vilja beskriva vart dokumenterande som utskrivning av inspelningsmaterial
snarare an transkribering. Silverman (2006) ger forslag pa ett stort antal skriftsymboler som
kan anvandas for att i text beskriva taloverlappningar, langd pa pauser, ljudniva, inandningar
med mera. Vi har for var uppsats av tidsmassiga skal valt en férenklad modell genom att
exempelvis endast uttrycka langre pauser med °...” samt underlatit att skriva ut samtliga vara
egna samtyckanden som mmm och jo. Enbart samtyckande uttryck som verkat ha storre
betydelse for intervjupersonens berattande har skrivits ut, alltsa inte alla 6verlappande
samtyckanden. Vi har dven sa gott det har uppfattats och ansetts rimligt skrivit ut betonade
ord av intervjupersonerna vilket utmarks i intervjun med fet text. Vi har gjort dessa val pa
grundval av att vart syfte med uppsatsen, enligt oss, inte kraver en avancerad
transkriberingsmetod.

Vi har vid anvandningen av utdrag fran intervjumaterialet valt att anvanda sa tydligt
grammatiskt skriftsprak som mojligt, dock utan att 4ndra innebdrden av uttalandet. Kvale
(1997) menar att utskrivningen av intervjun redan innebér en forflyttning av det sammanhang
dar intervjun tog plats. Vad som é&r tydligt i den muntliga intervjun kan bli foremal for
upprepningar och ofullstandigheter i det skriftliga spraket. Finjusteringen av grammatiska
aspekter som exempelvis meningsuppbyggnad anser vi darfor vara nédvandigt for att géra
citaten enklare att l&sa. Vi har &ven bytt ut ord som kan avsldja inom vilka sektorer och
enheter intervjupersonerna arbetar inom, for att kunna sékerstélla konfidentialitet. Vi visar
detta genom att skriva det nya ordet kursivt inom parentes i citaten.

9.3 Litteratursokning

Vi har i denna uppsats last igenom och anvant oss av en mangd litteratur som vi pa olika satt
kommit i kontakt med. Ledarskap och identitet ar vida anvénda begrepp som har definierats
och anvants pa olika satt i forskning. Vi har ibland behovt géra avvéagningar om litteratur
passar den pedagogiska inriktningen av programmet for Personal- och arbetslivsfragor. Vi har
inte varit sarskilt begransade i vart litteratursokande av detta men det har kravts avvéagningar
kring om viss litteratur ar allt for psykologiskt inriktad for vart uppsatsarbete, exempelvis
personlighetspsykologiska teorier kring ledarskap. Backman (2008) uttrycker att det i allt
vetenskapligt arbete ingar att lasa pa. For att kunna gora ett vetenskapligt arbete sa kravs det
att en forskare tar reda pa vad som tidigare gjorts inom omradet. Backman (2008, s. 29) visar
pa ett flertal funktioner for dokumentstudier vilka kan sammanfattas:

e Bidra till att formulera en meningsfull forskningsbar problemstélining.

e Visa patidigare brister i och luckor i kunskapsmassan.

e Visa pa hur begrepp inom omradet definierats och anvénts i exempelvis empirisk
kontakt.

Den tredje funktionen har varit specifikt viktigt for oss i forstaelsen av hur identitetsarbete
anvands for att analysera och tolka empiriskt material. Begreppet identitet anvands pa olika
satt i litteraturen vilket inspirerat vart tankande kring hur vi vill anvanda begreppet. Vi utgar i
var beskrivning av litteratursokningen av Backmans (2008) indelning av sokmetoder; manuell
sokning och datorbaserad sokning.

9.3.1 Manuell s6kning

Vi har haft god hjalp av referenslistor, bade i bocker samt tidskriftsartiklar, i sokandet efter ny
litteratur. Genom att finna artiklar via referenslistan pa en anvandbar artikel har det gjorts
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mojligt for oss att fa grepp om det omrade av kunskapsmassan som vi ar intresserade av i
detta uppsatsarbete. Universitetsbibliotek har aven besokts for att finna relevant litteratur, vad
Backman (2008) for dvrigt kallar browsing eller bladdring vilket han anser ar en betydelsefull
sokmetod. Det har vid biblioteksbesok varit mojligt att forsoka finna litteratur som funnits pa
samma avdelning och &ven finna andra titlar av en specifik forfattare.

9.3.2 Datorbaserad sokning

Den forsta artikeln kring identitetsarbete visade sig vara en inledande artikel till ett helt
tidsskriftsnummer inom omradet, i tidsskriften Organization®. Nastan alla artiklarna i detta
nummer av tidskriften har varit anvandbara for oss i vart uppsatsarbete. Vi har fortsatt via
Goteborgs universitetsbiblioteks hemsida och sokt i ett flertal tidskrifter efter relaterade
artiklar. Sokningarna har da tagit sig formen av att finna passande och aktuella sékord for att
hitta ratt i kunskapsmassan. S6kord har aven anvéands pa sokmotorn Google Scholar vilket har
berikat var litteraturskord. Sokorden har varit alltfor manga for att vara intressant att redovisa
i uppsatsen, de har utvecklats allt eftersom vart problemomrade tillspetsats. Vi har dven sokt
litteratur kring bland annat offentlig sektor samt chef- och ledarskap i Géteborgs
Universitetsbiblioteks katalog GUNDA samt katalogen for folkbiblioteken i Géteborg,
GOTLIB.

9.4 Empirisk analys

Materialet for analys &r de utskrivna intervjuerna samt tva textdokument fran kommunen.
Saledes ar det klart vad som ska bearbetas, men nar borjar analysarbetet och hur ska man
analysera det empiriska materialet? (Alvesson & Deetz 2000). Analysen &r darfor inte nagot
som vi gor enbart i direkt anknytning med det empiriska materialet utan ndgot som redan
paborjas vid litteratursokningen och formande av intervjuguide. Det ar redan da som vara
tankar cirkulerar kring fragor som: Undrar hur de svarar pa den fragan? Om de utrycker detta,
kan det vara ett tecken pa det fenomenet? Svaren pa fragorna maste relateras till vad det ar for
problemomrade vi valt for uppsatsen. Det géller att gora selektion av det empiriska materialet,
vilka delar av materialet ar relevant for vara fragestallningar och vart syfte med uppsatsen?

9.4.1 Empirisk analys: Textdokument

Utdrag fran kommunens textdokument anvands av oss i forsok att pavisa hur kommunen
uppfattar chef- och ledarskap och kompletterar saledes uppfattningar som uppkommer i
intervjumaterialet. Textdokument ska enligt Silverman (2006) inte ses som nagot sant eller
falskt utan som representationer av verkligheten. Vi utgar fran att texter finns av en anledning
och influerar hur fenomen uppfattas av olika organisationsmedlemmar, i detta fall att bli och
vara chef.

En svarighet med textdokumenten har varit att bestamma oss for hur de ska analyseras,
svarigheten lag i att relatera dokumenten till i vilka sammanhang de anvands. Ledarskaps-
policyn ar pa en, enligt oss, dvergripande niva medan utbildningsplaneringen &r pa en
vardaglig niva som enbart visar pa vad for aktiviteter som tar plats pa olika dagar. Vi amnar
inte géra nagon utforlig analys av textdokumenten. Analysen innebér snarare en beskrivning
av textdokumenten samt kortare kommentarer.

® Organization 15(1), 5-28.
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9.4.2 Empirisk analys: Intervjuer

Analysen har kravt manga genomlasningar av intervjumaterialet med de teoretiska
utgangspunkterna som stod. Vi utgick fran forskningsgenomgangen kring identitetsbegreppet
och ursprungligen fastes var uppmarksamhet vid 15 teman kring identitet som vi ansag ha
samband med tendenser i det empiriska materialet. En anledning till detta mer deduktiva
forhallningssatt ar en 6nskan om att undvika en separering av empiri och teori. Med detta
menar vi att det finns en risk i att empirin och teorin ibland kan vara svara att forena vilket gor
att avsnitten bildar tva separata uppsatser i uppsatsen.

Vi har dock inte haft ett extremt deduktivt forhallningssatt, vi har inte utnyttjat alla vara
ursprungliga teman da vi anser att all empiri inte kan passa in i teoretiskt klarlagda ramar. Det
har &ven véxt fram teman ad hoc, vilket innebér att vi ur det empiriska materialet funnit
inneborder som inte var utgangspunkten vid analysens borjan (Kvale 1997). Forhallningssattet
har inte heller varit enbart deduktivt da vi formade temana i anslutning till genomlasningen av
intervjumaterialet.

Ovan namnda satt att analysera har likheter med vad Kvale (1997) beskriver som
meningskategorisering. Intervjumaterialet kodas i kategorier som kan utvecklas i forvag ur
teori eller vaxa fram under analyserandets gang. Ordval som kodning anvands da denna
analysmetod har kvantitativa fortecken. Kategoriseringen innebdr att intervjumaterial kan
sorteras in i tabeller for att underlatta kvantifiering av intervjuuttalanden. Vi har dock anvént
denna analysmetod i kvalitativt syfte. Kvale (1997) visar pa att kategoriseringen kan innebéra
att det utvecklas huvuddimensioner med underkategorier. | vart analysarbete tar dessa
huvuddimensioner formen av vara fragestéllningar och underkategorierna representerar vara
teman. Vi anvander slutligen elva teman i denna studie vilka utgar fran vara tre
fragestallningar.

Vi har valt att inte se vart teoretiska verktyg identitetsarbete som nagot vi enbart ska urskilja
att det hander i intervjun. ldentitetsarbete kan ske i samtal nar méanniskor beskriver sig sjalva
vilket Beech (2008) har visat pa. Vi finner dock att det ar ytterst svart att direkt urskilja
uttalanden och beskrivningar av fenomen som att det i detta nu sker ett identitetsarbete
eftersom vi &r en del av intervjusituation dar bade intervjuare och intervjuperson skapar
situationen (Alvesson & Deetz 2000). Identitetsarbete har darfor i vart analyserande av
intervjumaterialet anvands for att forsoka se till de aspekter i chefernas berattelser som vi
finner ar betydande for formandet av chefskap.

9.5 Dispositionsval i uppsatsen

| analyserandet av intervjuerna har vi valt att inte gora nagot ren resultatredovisning. Ren
resultatredovisning menar vi i den bendmningen att empirin far tala enbart for sig sjalv utan
teoretisk inblandning. Vi anser att resultatet inte kan vara teorildst da vi har i vart tolkande av
intervjuerna anvant oss av var teoretiska referensram. Analyserandet av intervjumaterialet
innebar darfor for oss en Klar teoretisk inblandning vilket ibland skapar diskuterande stycken
redan i resultatdelen. Vi har dock varit noggranna att inte svdva i vag allt for mycket i
resultatdelen, inte for att se resultatet i ndgon objektiv anda, men for att ge uppsatsen en tydlig
disposition. Den sammanfattande diskussionen halls i ett separat avsnitt i uppsatsen och dar
later vi fler av vara egna kopplingar mellan tidigare forskning och var egen studie komma
fram samt vilka slutsatser vi drar av analyserandet av det empiriska materialet.
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9.6 Validitet

Synen pa validitet, reliabilitet och generaliserbarhet ar tudelad inom forskarvarlden. Det finns
de som dr skeptiska till att nyttja begreppen i kvalitativa undersokningar medan andra menar
att de gar att anvanda, om &n inte pa exakt samma sétt. (Silverman 2006; Stukat 1993)
Validitet handlar om att man understker det man avser att undersoka (Stukat 1993) och att de
pastdenden som patraffas i studien ska vara hallbara och trovardiga (Trost 2005). "Ett giltigt
argument ar hallbart, valgrundat, forsvarbart, vagande och 6vertygande. En valid slutledning
ar riktigt harledd ur sina premisser.” (Kvale 1997, s. 215) Vi har fragat oss huruvida intervjuer
ar ratt satt for oss att fa kunskap om chefernas syn pa 6vergangen fran medarbetare till chef
och hur de format sin chefsidentitet? Vi anser att vi beaktat olika tdnkbara former av
angreppssitt, beskrivet i metodavsnittet, och kommit fram till ett bra satt att belysa fragan.
Har vi undersokt det som vi sager oss undersoka? Ja, i och med att vi exempelvis valt chefer
som inte varit chefer i en annan kommun sa har vi forsokt avstyra annat inflytande pa
cheferna som exempelvis andra arbetsgivares betydelse i deras identitetsarbete.

Den kvalitativa intervjuformen har enligt Kvale (1997) fatt motsta kritik som menar att den
inte skulle kunna havda validitet pa grund av att den grundar sig pa subjektiva intryck och
upplevelser. Kvale vill istallet trycka pa att det ar just de personliga utsagorna som &r styrkan i
intervjun. Mangden mojliga tolkningar ar berikande for forskningen och kan underlatta
upptéckten av nya fenomen (Kvale 1997). | studiens intervjuer ligger fokus hur de intervjuade
beskriver sina upplevelser, hur de talar om vissa fenomen och inte pa hur vél de beskriver en
verklighet. Intervjusituationen ar i sig en social situation som skapas mellan intervjuare och
intervjuperson och darfor blir uttalanden, enligt Alvesson och Deetz (2000), mer forbundna
med intervjusituationen an med andra sammanhang i den intervjuades liv och arbete. Vi
kommer dock inte narmare den sa kallade verkligheten &n intervjusituationen och det &r
utfallet av intervjuerna som vi har att analysera.

Det finns nagra aspekter i urvalet av intervjupersoner som kan vara betydande for studiens
validitet. Utan att bryta mot konfidentialiteten for deltagarna i studien sa vill vi férsoka
beskriva dessa aspekter. Tva av de intervjuade hade tidigare inom liknande verksamheter
arbetat i chefsbefattningar. En av de intervjuade hade tidigare arbetet som ledare, dock inte i
en liknande verksamhet. Ytterligare en av de intervjuade hade i sitt tidigare arbete haft ansvar
over personal. Det vi vill mena med detta ar att inte alla deltagare i studien har gatt direkt fran
att vara medarbetare till chef vilket var det ursprungliga syftet med att valja ut personer till
studien. Vi vill patala att detta kan paverka studiens validitet. Vi har darfor hanterat deras
intervjusvar pa ett satt som gor att uttalanden som relaterar till det forra chefsuppdraget inte
har tagits med. Stora delar av dessa intervjuer har dock varit anvandbara.

9.7 Reliabilitet

Stukat (1993) framstéller begreppet reliabilitet som att undersékningen man gjort ar stabil och
att den inte har paverkats av tillfalligheter. Hog reliabilitet betyder att en och samma metod
ska kunna aterupprepas av nagon annan som sedan kommer fram till samma resultat som man
sjalv gjort (Silverman 2006; Stukat 1993; Trost 2005). Trost (2005) anser att det, helt
naturligt, inte finns ngot stabilt i en manniskas asikter och beteende utan att man med storsta
sannolikhet far olika svar pa en fraga som stélls vid olika tillfallen, vilket férsvagar
reliabiliteten. For att i storsta man tillfredsstalla kravet pa reliabilitet kan man goéra det genom
att strdva mot transparens, som uppnas genom att tydligt beskriva vilka val man gjort under
arbetets gang och hur man genomfort analysen (Silverman 2006). Det &r majligt att vart val
av halvstrukturerade intervjuer forsvarar eller omajliggor hog reliabilitet men vi har stravat
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efter att noggrant beskriva de val vi gjort under arbetets gang och var férhoppning &r att det
racker for att sakerstélla reliabiliteten.

9.8 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet &r att utifran en undersokning av en mindre grupp av slumpmassigt utvalda
personer uttala sig generellt om en hel population (Kvale 1997). For att vi ska kunna
generalisera resultatet till nya chefer, enhetschefer i allménhet eller andra politiskt styrda
organisationer kravs dock ett storre och slumpmassigt urval an vi har (Kvale 1997). Utifran
var undersokning &r vi medvetna om att vi inte kan uttala oss om vilka strategier eller synsétt
som ar mer eller mindre vanliga hos cheferna. Var analys kan daremot ge kunskap om
centrala aspekter nar det géller identitetsarbete. Vi avser inte att gora generella uttalanden for
chefer i allménhet utan de vi gor galler for de chefer som deltagit i studien.

9.9 Etiska 6vervaganden

Alla intervjuer inleddes exakt likadant med information grundat pa Vetenskapsradets
forskningsetiska principer (2002) som utarbetat riktlinjer och krav for att framja hog kvalitet
inom forskningen. De fyra allménna huvudkraven &r: informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (www.vr.se). Utifran detta informerade vi de
intervjuade om syftet med undersékningen, att de deltar frivilligt och har ratt att avbryta sin
medverkan. Vidare informerade vi om att vi behandlar deras medverkan med konfidentialitet.
Det innebér att det endast ar vi som har tillgang till det inspelade materialet och att de
intervjuade inte kommer att ndmnas vid namn eller vilken enhet de &r chefer inom.
Intervjuerna avslutades med att vi fragade de intervjuade om de ville ta tillbaka nagonting av
det som de beréttat.

Pa grund av tidsméssiga aspekter ansag vi att det inte fanns tid till att utreda vilka
enhetschefer, av cirka 120 stycken, som var nytilltradda under de senaste tva aren. Av den
anledningen lat vi kontaktpersonerna sammanstalla en lista med de 23 chefer som de senaste
tva aren narvarat vid introduktionsutbildningen for nya ledare. Att kontaktpersonerna pekade
ut sju av cheferna som med storsta sannolikhet gatt fran medarbetare till chef under de senaste
tva aren har paverkat urvalet. Vi anser dock att det var nodvandigt att ta del av den
information som kontaktpersonen hade for att paskynda urvalsforfarandet. Detta far som
konsekvens att fler an vi tva forfattare har insyn i vilka som deltar i studien. Vi vill dock
papeka att inte alla de sju som kontaktpersonen urskiljde inledningsvis medverkar i studien.

9.10 Avgransningar

Da enhetscheferna ar verksamma inom helt skilda sektorer vill vi papeka att det ar chefskapet
i sig som &r intressant och inte omradena de arbetar i. Vi ar medvetna om att det kan existera
kontextuella skillnader mellan de olika sektorerna, vilket kan paverka chefskapet. Men
eftersom vi valt att inte redovisa sektorstillhérigheten, pa grund av konfidentialiteten, kan vi
inte visa pa skillnader sektorer emellan.

Vi vill ocksa fortydliga att vi inte uttalar oss om hur de intervjuade cheferna faktiskt utdvar
chefskap utan vi redogdr endast for hur vi analyserar att de berattar om sitt chefskap. Om vi
amnat undersoka hur chefskap gors sa hade vi istéllet behdvt genomfora exempelvis
observationer och deltagit i chefernas arbete.
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10 Resultat och analys

| detta huvudavsnitt analyseras det empiriska material vi har tagit del av genom intervjuer och
textdokument. Vi inleder med att analysera den studerade kommunens introduktions-
utbildning for nya ledare och deras ledarskapskriterier i form av en policy. Senare i
huvudavsnittet foljer analys av intervjuerna relaterat till vara tre fragestallningar.

10.1 Overgripande organisatoriska idéer i textdokument

En av fragestallningarna tillhdrande uppsatsens syfte ar Hur berors enhetscheferna av
dvergripande organisatoriska idéer kring vad chefskap innebar? Anledningen till att vi borjar
med denna analys &r att den &ven innebér en beskrivning av organisatoriska idéer som vi
refererar till i var analys av intervjuerna, vilket foljer detta avsnitt .

10.1.1 Kommunens introduktionsutbildning — kérkort for nya ledare

Chefkorkortet bestar av fyra stycken halvdagarskurser med fyra tillhérande
fordjupningstillfallen och anordnas av kommunen. Kurserna ar obligatoriska for alla nya
ledare och ska genomgas under deras forsta ar (Skriftligt material fran kommunen). Vi har
valt att fokusera pa de fyra forsta kurstillfallena och bortser i den har studien fran
fordjupningskurserna.

De @mnen som behandlas under utbildningen &r:
e Del 1: Kommuninformation
Innehaller bland annat avsnittet Ledaruppdraget.
e Del 2: Information och IT
e Del 3: Juridik
e Del 4: Ekonomi

Syftet eller malet med utbildningen framgar inte i det skriftliga material vi har fatt tillgang till.
Vi tanker oss att avsaknaden av syftet skulle ha kunnat kompenseras till viss del av en
fylligare innehallsdeklaration, men den ar kortfattad och beskriven i relativt 6vergripande
ordalag. Kommunen kunde exempelvis ha beskrivit i dokumentet vilka individuella eller
organisatoriska effekter de tanker sig att ett deltagande kan ge och vad de strévar efter att ge
individen rent kunskapsmaéssigt (Lundmark 1998).

Den pedagogiska grundsynen, med information om att kurserna ar utformade med inslag av
praktisk tréaning eller diskussioner exempelvis, (Lundmark 1998) finns inte beskriven i
kommunens utbildningsmaterial.

| del 1 av utbildningen ser vi att termen Ledaruppdraget anvands och ordet chef namns alltsa
inte. Vi tror att en anledning till detta kan vara som Blom (1994) menar, att ledare anvands
hellre &n chef inom offentlig sektor. Vi vill d&ven papeka att chef- och ledarskapet uttrycks
som ett uppdrag. Detta kan tyda pa en styrning fran kommunens sida pa vilken instéllning
cheferna ska ha till sitt chefskap. Hur cheferna anvander bendmningen uppdrag aterkommer vi
till senare i resultatet.

10.1.2 Kommunens ledarskapskriterier

Kommunen har en ledarskapspolicy som enligt personalavdelningen inte anvands i nagon
storre utstrackning. (Enhetschef sektor Infrasupport 2009) Policydokumentet &r indelat i fem
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omraden dar ledorden &r: helheten, kommunikation, stolthet, tillit och mojligheter. (Skriftligt
material frin kommunen) Innehallsmassigt ar policyn véldigt allman och framhaller mer
generella vérden i positiva ordalag. Vi ser policyn som ett satt for kommunen att
kommunicera med framfor allt cheferna, och fa ut sitt budskap. Av den anledningen kan det
vara intressant att se hur kommunen uttrycker sig i texten och vilken bild de vill ge av
cheferna.

Hur framstéller kommunen sina chefer i policyn? Ordet chef anvénds inte, utan enbart ordet
ledare. Det kan finnas en tanke med det, &ven om den inte uttrycks i texten. Texten ger uttryck
for att det &r en medveten strategi att anvanda ordet ledare generellt i texten. Det kan
exempelvis komma fran den som sammanstallt dokumentet. Det kan ocksa ge uttryck for att
kommunen anvénder ordet ledare for att de tanker sig att det ar sa enhetschefer och andra
chefer benamner sig, och vill anpassa sig till det for att gora dokumentet mer lattillgangligt for
dem som ska anvénda det. Policyn kan dven vara ett satt for kommunen att férmedla en bild
av att ledarpositionen ar mer 6nskvard &n chefspositionen, det som Carroll och Levy (2008)
ofta ser i sina undersokningar, och ser policyn som ett satt att styra riktning och anvéndning
av titlar i organisationen. Texten kan tolkas som att kommunen vill ha en mjukare framtoning
i samband med chefskapet och att ledarskapet formedlar en mjukare attityd. Slutligen kan
texten ocksa ses som ett uttryck for att kommunen ser de omraden som avhandlas i policyn
som tydligt forknippade med en ledare och att ledarskapet &r en del utav chefskapet, som
bestar av flera komponenter.

Betydelsen av kommunens skal till att formulera sig i skrifter av olika slag kan diskuteras. De
chefer som laser policyn vet ju lika lite om bakgrunden till texten som vi gor, och gor
troligtvis egna tolkningar. Det vi anser dr viktigt att ta fasta pa ar att policyn och kommunen
formedlar en bild av vad det innebér att vara chef/ledare och genom att skriva pa det har sattet
ger kommunen en bild av att ledare &r mer efterstravansvart &n chef.

10.2 Att beskriva sig som chef och ledare

Var inledande fragestallning i syftet for uppsatsen ar Hur beskriver de intervjuade sig sjalva
som chefer och ledare? I relation till fragan vill vi visa pa fem olika teman, vilka ger inblick i
hur cheferna ser pa sig sjalva och sin identitet ur olika perspektiv.

Vem ér jag?

Vem &r jag inte?

Vad star jag for som chef?

Det cheferna gor for att hantera situationer och handelser.
Att forma chefskap i olika situationer

10.2.1 Vem ar jag?

Vad enhetscheferna lagger for betydelse i bendmningarna chef och ledare tanker vi oss ar en
del i identitetsarbetet, ett satt for dem att skapa en forstaelse av vem de &r (Simpson & Carroll
2008). De intervjuade cheferna ger en tdmligen entydig bild i sina intervjuer av att de gor en
skillnad mellan att vara ledare och att vara chef. En av de intervjuade sager dock till en bérjan
att det egentligen inte ar nagon skillnad mellan begreppen, men vid narmare eftertanke sa
andras den standpunkten. Nar cheferna beskriver begreppen mer ingaende framstalls
definition av chefen som administrator och den som styr medan ledaren &r visionéren och den
som motiverar sina anstallda (Kotter 1990).
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Ledare tycker jag &r nagon som foregar med gott omdoéme. Nagon som jobbar med
arbetsklimatet, far en bra relation till varandra. Att fa gruppen att jobba mot samma mal. Sen
att vara chef, da kommer de har mandatfragorna, jag ska satta din 16n, jag ska bedéma din
insats, jag ska ta ekonomiska beslut som kanske bade &r trakiga och ibland roliga och jag ska
ocksa ta beslut kring vilken vég vi ska ta nar vi inte kan hitta den tillsammans.

/.../ kanske man skulle vélja ordet chefskap i situationer dar man tvingas fatta valdigt tuffa
egna beslut som kanske inte alltid &r sa populdra. Medan ledarskapet for mig ar mer
coachande och att ta med sig medarbetarna och fa dem att prestera pa topp. Begreppet chef ar
nog mer som att det ar de gangerna man far ga in och peka med hela handen.

Nér skillnaderna mellan chef och ledare diskuteras i intervjuerna trader ett tydligt monster
fram av att vilja favorisera ledarskapet framfor chefskapet, precis som Carroll och Levy
(2008) uppméarksammar i sin forskning. Nedanstaende citat ger prov pa att en del enhetschefer
ar valdigt medvetna om hur de vill uppfattas och de skildrar ocksa kortfattat varfor.

Jag vill ju valdigt gérna vara ledare, hellre an chef. Chef &r mer for mig att verkstélla beslut.
Ledare ar att leda i riktningar mer, men att tillata en annan frihet. Sa det ar dels att chef ar det
yrket jag har, men leda och ledare &r nagot man fortjanar.

Jag kallar mig aldrig chef, jag sdger nog snarare att jag &r ledare. /.../ Men det &r nog att jag
ldgger in att det inte &r positivt att vara chef.

Jag forsoker att ha ledarskapet. Jag har ju ingen lust att tala om vad medarbetarna ska gora.

Genom att enhetscheferna positionerar sig som chef eller ledare ser vi att de agnar sig at
identitetsarbete, om &n omedvetet. Intervjuutdragen ovan visar att det finns ett val och ett
stéllningstagande att gora, &r jag chef eller &r jag ledare? Trots att flera enhetschefer uppger
att de vill 4gna sig at ledarskap upptéacker vi dock att de i vissa fall har en motsagelsefull
hallning till pastdendet. Vid en fraga om eventuella svarigheter i ledarskapet sa framkommer
det att de har en tendens till att aterga till chefskap vid olika situationer, vilket inte ar ovanligt
enligt Carroll och Levy (2008). Detta visar sig i form av foljande exempel.

Jag forsoker utdva ledarskap, men ibland nar jag inte mina medarbetare och da blir det
chefskapet, da gar jag in i egenskap av chef och talar om hur det ska vara.

Jag har inga svarigheter i ledarsituationer. De svarigheter jag kan komma i kan vara, alltsa jag
tycker att nar jag behdver vara annu mer bestamd, da blir jag chef./.../Jag gillar ju inte att vara
san, peka pa det sattet. Utan jag gillar ju att jobba underifran mera och lyssna in och coacha in
mer sa.

Citaten ovan visar pa balansgangen mellan olika motsagelsefulla identiteter som hela tiden
formas i ett identitetsarbete. En av enhetscheferna reflekterar 6ver att kommunen nufortiden
avstar fran anvandandet av termen chef till forman for ledarskapsbegreppet och menar att
ledare blivit det ord som generellt anvands. Det framgar dock inte i intervjuerna att
enhetscheferna kanner sig paverkade av kommunens stéallningstagande i hanteringen av
begreppen.

/... men har i kommunen verkar det som chef har forsvunnit, det ordet. Det ska man inte
anvanda sa mycket langre. /.../ det ar ingen som sagt det alltsd men det anvands ju mycket
mindre.
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Uttrycket chef har dven forsvunnit i andra sammanhang och da tanker vi bland annat pa

avsnitt.

10.2.2 Vem ar jag inte?

| ett fortlopande identitetsarbete anser vi att det ar minst lika viktigt att forhalla sig till
motsatsen av vem man ar, alltsd vem man inte ar och vad man som chef inte vill &gna tid at i
sitt arbete, vilket vi har stod av i Carroll och Levys (2008) studie. Vi tanker oss att det ibland
kan vara enklare att resonera kring vad man inte vill agna tid at for att lattare kunna sétta
fingret pa vad man faktiskt vill gora eller stravar mot att géra. Enhetscheferna sjélva beskriver
dessutom spontant vad de inte vill gora, utan att vi staller direkta fragor om det. Det
framkommer i intervjuerna att nagra enhetschefer egentligen inte vill &gna sa mycket tid at
smasaker och administrativa uppgifter som de gor. De anser att det finns andra som skulle
vara mer lampade for de uppgifterna. Utéver det administrativa och petandet i detaljer sa tar
moten och utbildningar en stor del av enhetschefernas arbetstid, vilket upplevs som
frustrerande for merparten av de intervjuade.

Det blir mycket mer skrivbordsarbete an vad jag har ténkt.

Jag tycker att vi haller pa med for mycket detaljarbete. Det ar mycket fokus pa att gora sadant
som jag tycker andra skulle kunna gora i form av samordnare eller bitradande enhetschef. Da
skulle man som enhetschef faktiskt jobba med verksamhetsutveckling och halla sig inom
ekonomiska ramar, for det far man inte riktigt utrymme till som det &r nu.

Jag kan kanna viss frustration i att man forvantas vara ute pa enheterna sa mycket som majligt
samtidigt som man ska vara tillganglig har pa telefon, samtidigt som man ska springa pa alla
dessa utbildningar, moéten och sammankomster av dess olika slag. Sa tiden racker inte till. Jag
upplever att jag inte far tiden till att sitta och tanka kring att utveckla verksamheten och fa den
och fungera pa ett bra satt. Det ar sa mycket annat man ska halla reda pa.

Att de intervjuade inte kan agna tillracklig tid at det som upplevs som viktigast ser vi beror
deras identitetsarbete och leder till att enhetscheferna standigt far omarbeta den bild de har av
sig sjalva och det de gor i sitt arbete. Utéver méten och utbildningar beskriver en av
enhetscheferna att medarbetarna ofta kommer in med fragor som de vill ha hjalp med. Chefen
menar att manga av fragorna egentligen skulle kunna atgardas av medarbetaren sjélv, och har
utvecklat en strategi i hanteringen av dem. Enhetschefen nedan ar medveten om vad som inte
bor dgnas tid at och agerar tydligt ut mot medarbetarna.

Det kénns som om vi &r rétt tuffa dar och vi bollar ratt ofta tillbaka till arbetslagen. Min
grundtanke &r den att den som gor jobbet ocksa far ta besluten i sa stor utstrackning det nansin
gar.

En annan av enhetscheferna har inte lika latt for att sta emot medarbetarnas forfragningar och
hamnar i situationen av att géra saker som det egentligen inte finns tid for vilket leder till att
arbetsbordan dkar orimligt mycket.

Jag far ju hur mycket bollar som helst. Jag &r inte alltfér duktig med att vanda alla bollar med

personen ut igen, utan de forvantar sig att jag ska gora nagot at det. Det ar ofta smagrejer, som
man inte tycker att man ska ta i.
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Citaten visar tydligt pa hur viktigt det ar att ta stallning till vad som &r rimligt att ta pa sig som
chef, "Vem ar jag inte?’, och att det galler att vara tydlig med det utat sina medarbetare.

10.2.3 Vad star jag for som chef?

En ytterligare aspekt i identitetsarbetet ar, enligt Sveningsson och Alvesson (2003), préaglat av
att standigt forsoka svara pa fragan *Vad star jag for?”. Utan att vi specifikt fragar om detta i
intervjuerna framtréder bilden av att flera enhetschefer ser arbetet som ett uppdrag och att det
inte ar nagot sjalvandamal att till varje pris ha kvar sin befattning om medarbetarna signalerar
missnoje eller om forutsattningarna dndras och cheferna inte kan sta for forandringarna.

Man vet ju vad man ger sig in i ndr man soker ett chefsarbete. Det blir lite grann som att man
gar in med tanken att nu ska jag driva det har lilla foretaget. Jag har nog aldrig riktigt tankt pa
att det ar mer ansvar, det ar mer att jag ska ro iland det har. Fixar jag det inte sa...nej, det ar ett
uppdrag man tar pa sig.

Jag kommer inte att sitta hér bara for att jag ska ha ett jobb. Om inte omgivningen ar ndéjd med
den insats som jag gor, for jag ar ju 4nda den jag &r, da ar jag beredd att backa faktiskt.

Det &r viktigt att kommunen é&r tydlig, "Vad star (kommunen) for?’, Vad forvantar vi oss av
chefer i (kommunen)?’ Det maste vara jattetydligt, for da kan jag stallning till det.

Det visar sig dock i en av intervjuerna att kommunen trots allt kan ha ett finger med i spelet
vad galler enhetschefernas upplevda krav pa lojalitet till det kommunen sager sig sta for och
de direktiv som féljer. Foljande enhetschef uttrycker i och for sig ett liknande forhallningssatt
som de ovan, men uttrycker sig mer kritiskt till hur forhallningssattet formats.

Man tanker sig for, varenda sak man gor. Passar det inte sa far man sluta, det ar ganska uttalat
av kommunstyrelsen att *har &r vi ja-sagare, annars kan man se sig om efter nagot annat’. Det
sa de pa nagot mote.

Nagra av cheferna framhaller att det &r viktigt att kunna sta for det som kommunen foretrader
men samtidigt poangterar de att de inte kan forhalla sig lojala till allt. Det viktiga &r att de
kanner enighet med arbetsgivaren till stora delar.

Ja, det &r ju att jamféra med vilken chefsbefattning som helst, jobbar du pa Volvo sa ar det ju
inte sa att du kan sitta dar och skrika att SAAB éar bast./.../ Jag gillar faktiskt (kommunen)
battre an andra kommuner, det &r darfor jag ar har. Da far jag gilla laget och infinna mig i ett
led. Fixar jag inte det s3, i min Gvertygelse, den dan jag kanner att nej, nu ar min grans nadd’,
da ska inte jag vara chef for (kommunen), da far jag vara chef nan annanstans. Sa du far alltsa
gilla uppdraget. Jag gillar inte allt, men jag gillar fortfarande merparten. Sa det véager upp.

Ovanstaende citat i avsnittet ger uttryck for hur cheferna funderar kring vad de star for. Olika
stéllningstaganden som dessa &r en del i processen av att forma deras chefskap.

10.2.4 Det cheferna gor for att hantera situationer och handelser.

Under intervjuerna beskriver enhetscheferna sig sjalva dven utifran det de gor for att hantera
situationer som uppstar och vi ser det som en del i formandet och konstruerandet av
sammanhang och relaterar det till identitetsarbetet (Sveningsson & Alvesson 2003). En av de
intervjuade beskriver hur viktigt det &r att vara ute bland sina medarbetare for att det ar dar
utvecklingen finns, och att det inte enbart gar att fokusera pa de administrativa uppgifterna.
Samtidigt ligger de administrativa atagandena, i form av papper, pa en htg bakom skrivbordet
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och stressar chefen. Situationen loses genom att halla pappren utom synhall och da gar det att
halla borta den varsta stressen som de utgor.

Jag lagger dem har bakom, for jag vill slippa fa dngest. Jag kan stanga av dem nér jag har dem
dar.

| intervjumaterialet ger de flesta enhetscheferna uttryck for att de ar pa moten stora delar av
arbetsveckan. En av dem beskriver kluvenheten infor att sitta pa moten, som i och for sig ar
ett maste for att kunna ta till sig viktig information, samtidigt som chefen ser behovet av att
man behover vara mer tillganglig pa sin enhet.

Utvecklingen kanner jag, ar det vi gor har (pa enheten). Det andra kanner jag &r mera tvang.
Infinn dig, sitt har och lyssna av. Men jag inser ju ocksa det att det &r enda sattet, eller ett av
satten som vara chefer kan trycka ut saker nar alla chefer ar pa plats. Det man utvecklar ar ju
by walking around, pa enheten, det ar det jag tror pa.

Aterigen krévs en balansgéng av cheferna, mellan méten och fysisk narvaro pa enheten. P4 tal
om vilka forvantningar enhetscheferna hade infér att bli chef framhdoll en att det var
Overraskande hur mycket tid och energi det krévdes att utfora alla arbetsuppgifter. Den
intervjuade var oforberedd pa den arbetsinsats som kravs och tycker att det ar svart att hinna
med allt under en 40-timmars vecka. Situationen hanteras genom att arbeta hemifran.

Jag jobbar 50-60 timmar i veckan, tror jag. Det blir mycket sena kvéllar och man sitter pa
helgerna, med mailen och kontakter och sa. Det ar svart, man ska ju leverera hela tiden och jag
tror inte att det haller att séga att man har 40 timmarsvecka och sedan ga hem...men det finns
kanske de som ar valdigt duktiga pa det.. Jag har i alla fall en ambition om att det man gor,
oavsett vad det &r, sa ska det bli bra. Man ska fa ett bra resultat. Och har man en hég ambition
sa lagger man ju ner mycket tid pa det ocksa.

Vid fragan om enhetscheferna saknat nagon form av stéd som nya pa en arbetsplats eller nya
som chefer lyfter en av de intervjuade fram att stod inte saknades men berattar samtidigt att
behov av stod fanns och att personen loste fragan pa eget sétt som passade honom/henne.

Jag hade lite kontakt med en fore detta (enhetschef) som var chef for kanske tio ar sen, och satt
och tankade honom pa kunskap, ett initiativ som jag tog sjalv. Sen jobbade jag i borjan valdigt
tight tillsammans med min chef ocksa dar vi hade manga réatt sa kniviga uppgifter att jobba
med och da var hon engagerad ocksa, kanske dels pa grund av att jag var ny. Sa dar kénde jag
att jag hade bra std. Jag kan inte, om fragan var om jag saknat nagot stod, sa kan jag nog inte
komma pa nanting direkt.

Under intervjun stéller vi fragan om nagot i 6vergangen fran medarbetare till chef upplevts
som svarare an vantat. Overlag anser enhetscheferna att évergangen gick bra, ndgon sade att
den gick obemarkt forbi och andra menade att det inte var nagot speciellt som utmérkte den.
En av enhetscheferna drar sig till minnes hur situationer till en borjan forsokte hanteras pa
samma satt som en tidigare chef, men att det inte var hallbart i langden.

Jag jobbade ju innan med min foretradare, jag jobbade ratt sa tight med honom och hade vl
lite respekt for honom. Jag hade valdigt mycket att lara dar och da blev det val att jag gick in
med en bild av att jag ville forsoka gora saker pa det sattet, istallet for att hitta min egen roll,
mitt eget satt att hantera en situation pa eller 16sa problem med en medarbetare.
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Ibarra (1999) beskriver att en del av identitetskonstruktionen &r att urskilja framgangsrika
forebilder, sadana man vill efterlikna i sitt chefskap. Enligt chefens uppfattning, i citatet ovan,
blev dock detta snarare en begransning i det egna chefskapet.

10.2.5 Att forma chefskap i olika situationer

En enhetschef ar inte utelamnad till att bli identitetstagare, att vara en passiv bricka i spelet
som automatiskt inforlivar en enhetschefsidentitet (Alvesson & Wilmott 2002).
Identitetsarbete och chefskapande blir 6msesidigt beroende av varandra (Sveningsson &
Alvesson 2003). Identitetsarbetet i sig foljer dock inte ndgon klar bana, detta avsnitt belyser
hur chefer formar chefskap pa olika sétt beroende pa vilken medarbetargrupp de arbetar med.
| avsnittet berdrs &ven hur cheferna beskriver sig sjalva i relation till sina medarbetare, att
sjalv ha varit medarbetare och att se sig sjalv som medarbetare.

10.2.5.1 Att forma chefskap pa olika satt i olika grupper

| intervjumaterialet framgar inte helt ovéntat att cheferna framstaller sig sjdlva pa olika satt i
olika grupper av medarbetare. Detta ska inte forvaxlas med forskning kring
ledarskapsbeteende och ledarstilar dér chefers agerande star i centrum for forskningen (Yukl
2006). Forskningsinriktningen social identitetsteori lagger stor vikt vid ledarskapets betydelse
for gruppbeteende. Ledarskap innebar att fungera i relation till gruppen och ha forstaelse for
att positionera sig sjalv inom och utom gruppen (Hogg 2001). Vi utgar har fran att nar chefer
positionerar sig i relation till gruppen sa innebér det ett mer eller mindre aktivt
identitetsarbete. | intervjumaterialet kan detta identitetsarbete utldsas som att positioneringen,
som chef eller ledare, beror pa vilken grupp man arbetar med.

Men jag har tva sa olika grupper, den ena maste jag vara chef i men i den andra kan jag jobba
med ledarskap och gruppkénsla. Nu &r det sa mycket i den forsta gruppen sa tappar jag den har
fungerande gruppen vilket & mindre bra.

I den ena gruppen sa sitter man i medarbetarsamtal och fragar vad de tycker att jag ska gora.
De tycker att *du &r ju dar pa morgonen och har ju bra klam pa vad vi gor sa nd’. | den andra
gruppen sa soker man att jag gar in och styr upp gruppen. Dar & man valdigt tydlig med att
’jag vill att du gar in som chef och agerar’.

Chefernas identitetsarbete framtrader har som att det formas pa olika sétt i olika grupper.
Nagra andra av de intervjuade gor inte atskillnaden mellan chef och ledare utan pekar pa den
arbetsinsats som kravs beroende pa vilken grupp av medarbetare som de arbetar med.

Har du nagra tuffa personalarenden med medarbetare som inte skoter sig sa kan du lagga
otrolig mycket tid och energi pa personalgrupper. Medan har du véldigt intrimmad
personalgrupp som funkar valdigt bra och det finns inga konflikter sa lagger du mycket mer
tid pa produktionen.

Det har val varit den stora utmaningen for de har ju behovt otroligt mycket av mig. Medan den
andra arbetsgruppen inte har behovt sa mycket av mig sa jag har inte behovt vara dar fysiskt
pa det sattet.

Vi uppfattar hér att det &r av betydelse for formandet av chefskapet i vilken omfattning
cheferna behdver vara nérvarande i personalgruppen.
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10.2.5.2 Att forma chefskap i medarbetarskap

Identitetsarbetet blir mer eller mindre aktivt beroende pa erfarenheter, handelser och
forandringar i livet (Alvesson & Wilmott 2002). Overgéangen fran att vara medarbetare till att
bli chef kan ses som en forandring i arbetslivet &ven om det skiljer fran person till person hur
omfattande denna forandring ar. Har ska vi uppehalla oss vid hur de intervjuade forhaller sig
till medarbetarskapet.

Sa det tycker jag val, ja man vill ju gora sa bra som mojligt for (medarbetarna) for det &r ju
anda de som gor allt det tunga arbetet, de ar de viktigaste vi har har. Vi ar inte sa javla viktiga,
det &r inte vi som jobbar med manniskorna som har det tungt.

Denna chef uttrycker sig som att medarbetarna ar de som ska uppmarksammas for sitt arbete
och tonar ned sitt chefskap. Nagra av enhetscheferna uttrycker aven att de inte slutar att vara
medarbetare for att de blir chefer. De menar pa att en chef ar ocksa medarbetare sett till hela
kommunorganisationen. Det blir tva satt att se paA medarbetarskap, som ndgot man fortfarande
ar samt nagot som man varit. Att ha varit medarbetare och darav kanna till verksamheten
uttrycks som nagot viktigt vid formandet av chefskapet.

I och med man kan sitt jobb, jag kanner att jag kan mitt jobb utantill, dd & man ju saker i de
svaren man ger. Hade jag inte vart det da hade det varit svarare, man far aldrig ljuga har jag
lart mig.

Jag tror att det manga ganger, jag ska inte sdga att det alltid &, men manga ganger att det &r
bra att kunna verksamheten dar man jobbar som chef.

Bada dessa chefer uttrycker sitt fore detta medarbetarskap som en viktig aspekt i att fungera
som chef. Att bli chef innebér aven att fa distans fran medarbetarskapet. Tva av cheferna
reflekterar Gver det har skett en forandring i synen pa vad enhetschefen betyder for enheten.

Det kunde vél jag kédnna som (medarbetare) ibland att vad spelar (enhetschefen) for roll. Man
skoter sig ganska sjalv dar ute men nu tror jag nog att lite viktigt &r det.

Man far ju en helt annan forstaelse for, om man bara & medarbetare eller arbetstagare hela
tiden s har man valdigt svart att se den andra sidan, att se de dilemman och sa som ledare.
Och jag ser ju vilken skillnaden ar.

Den sistnamnde enhetschefen tar upp att man som chef far ett annat perspektiv pa
verksamheten &n vad man hade som enbart medarbetare. Det som uttrycks i citaten ar en form
av identitetsarbete, de positionerar sig som chefer men i forhallande till sitt nuvarande och
davarande medarbetarskap.

10.3 Det sociala samspelets betydelse for chefskapet

Var andra fragestallning ar, Hur framstélls det sociala samspelet med medarbetare och andra
chefer i formandet av chefskapet?. | relation till denna fraga vill vi visa pa tre olika teman,
vilka relaterar till sociala aspekter av identitetsarbetet i formandet av chefskapet.

e Skapa trovardig identitet, att inte kunna vara sig sjalv.

e Dialogens mening for chefens identitetsarbete.
e Tillgangligheten som chef.
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10.3.1 Skapa trovardig identitet, att inte kunna vara sig sjalv

| foregaende avsnitt askadliggor vi hur cheferna beskriver sig sjalva. Ett standigt pagaende
identitetsarbete ar dock mer komplext &n sa. Som chef kan du vara relativt klar med var du
star i forhallande till dig sjalv men identitetsarbetet knyts dven till det sociala samspelet. En
svarighet som uppmarksammas av Simpson och Carrol (2008) samt Ibarra (1999) &r att veta
vem man sjalv ar, vilket inte alltid gar ihop med organisationens eller medarbetarnas syn pa
hur man bor vara. Tva av cheferna uttrycker hur uppforandet maste anpassas till situationen:

Aven om jag ar ute i fikarummet och sitter dar s& och man kan prata om bade det ena och det
andra. Sa ar det ju aldrig att vi bara ar arbetskompisar du och jag. Det kan jag kénna att man
saknar bara att far sitta helt avslappnad och bara prata om vad som helst.

Jag kan vara lattsam i normala fall och skamta. Jag skojar ratt sa friskt men nar jag gar in i den
har rollen da kan jag inte vara den personen langre. Och det tycker jag ar en svaghet att man
inte kan bli mottagen for vad man anda presterar i jobbet. Man blir stamplad som den som
jamt skojar bort allting. S, nér jag behdver vara stringent, da ar jag det.

Ibarra (1999) menar att anpassningen till omgivningen gors for att individen vill skapa sig en
trovardig identitet i arbetsgruppen. Personen ur det senare citatet & medveten om att
anpassning maste ske i vissa situationer men ser att, om den gar for langt, kan det fa
konsekvensen att trovardigheten omkullkastas.

Jag kan inte ga dar och spela nadgon annan for da blir det bara fel, och det &r inte trovardigt.
Det dar med trovardighet det ar det som det grundar sig pa.

Citaten belyser tillsammans en standig balansgang i identitetsarbetet mellan vem man vill
vara och att tillmétesga yttre forvantningar. Balansgangen ar sjalvklart beroende pa vem man
ar som person men ska klargdras som en viktig aspekt vid formandet av chefskap, speciellt for
en ny chef som far ta del av en ny problematik.

10.3.2 Dialogens mening for chefens identitetsarbete

Beech (2008) satter dialogen i centrum for identitetsarbete. Han har som utgangspunkt att
identitetsarbete sker genom samtal dar méanniskor beskriver sig sjalva eller blir beskrivna av
andra. Vi vill i detta avsnitt satta den sociala interaktionen i fokus for identitetsarbetet. Vi
anvénder oss av en indelning i avsnittet for att peka ut hur chefskap formas i
medarbetargrupp, i stédjande av kollegor respektive i stodjande av sin chef.

10.3.2.1 Att forma chefskap med sin medarbetargrupp

Ett flertal av cheferna betonar hur betydande det ar att fa respons av sina medarbetare for att
fa veta hur val deras chefskap fungerar. Manga av enhetscheferna refererar till det som att
bolla med sina medarbetare. De menar att det ar tillsammans med medarbetarna som arbetet at
kommunen ska utféras och det &r darfor viktigt med standig respons kring hur samarbetet
fungerar. Det blir att genom att samtala med medarbetarna som ledarskap konstrueras,
reproduceras och utévas (Ekman 1999). Det géller dock att verkligen uttrycka att man vill ha
respons menar flera chefer.

37



Jag vet att jag kan uttrycka mig javligt klantigt och det kan tas pa fel sétt och nu vet de att de
kan s4ga till och kanner sig trygga i det. Det var jattetydligt for forra APT' d& jag hade sagt
nat som jag inte ens reflekterat 6ver att jag sade som jag senare fick hora. Da kanner jag att vi
har en trygg relation da hon kan komma och kritisera mig och saga hur jag faktiskt betedde
mig.

Vi vill mena att sadana samtal kan bidra till ett identitetsarbete for enhetschefen om nu chefen
ar 6ppen for kritik. Samtalet kan alltsa vara valdigt avgorande for formandet av chefskapet
och om chefskapet ska besta. Det uttrycks dock ibland som svart att fa reda om man ar en bra
chef eller inte. Manga chefer uttrycker det som viktigt att fa respons av sina medarbetare men
ofta maste de be om det, for det kommer séllan spontant. En chef menar att det inte ska
underskattas att fa respons, inte minst som chef. Att andra manniskor beskriver dig framfors
som stodjande for identitetsarbetet (Sims 2005). Vem man ar som chef blir relaterat till hur
medarbetare beskriver chefen, vilket Beech (2008) menar ar dialogens betydelse for
identitetsarbetet.

10.3.2.2 Att forma chefskap i stddjande av kollegor och sin chef

Att diskutera chefskapet med kollegor uttrycks av enhetscheferna som nédvéndigt for att veta
hur olika situationer som uppkommer ska l6sas. Vilka kollegor man dagligen arbetar med blir
enligt flera enhetschefer betydande for hur chefskapet formas och hur man klarar av sitt
arbete. Aven samspelet med den egna chefen framférs i intervjuerna som viktigt i formandet
av chefskapet. Det framkommer dock att den narmaste chefen ibland inte &r sarskilt néra
chefens arbete.

Alltsa min sektorschef finns nar jag behover (sektorschefen), men jag maste signalera och
ibland kanske man onskar att inte behGva signalera, alltsa att det handlar om att jag behéver
ringa eller fysiskt ha tag i. Jag hade kanske dnskat att min sektorschef var ute hos mig och
checkade av. Men alltsg, jag har full forstaelse for att inte min sektorschef hinner det.

Denna chef efterlyser mer narvaro av sin narmaste chef. Pa vilket satt som en organisation
hierarkiskt ger mojlighet for nya chefer att fa stod uppfattar vi som en viktig
identitetsreglerande aspekt. Chefsnarvaro blir till ett styrinstrument som komplement till det
decentraliserade budgetansvaret och resultatstyrningen.

En chef menar att det galler att man far bra kontakt med sin chef annars kan man bli lite
utlamnad till att kollegorna fungerar som stdd. Kollegorna uttrycks i detta citat som
nddvandiga for introduktion av chefsarbetet.

Min introduktion har jag fatt av de tvd som jag har jobbat tillsammans med. Jag tror det har att
det ar viktigt att nar man kommer som chef att man far stottning och att det egentligen ar en
slump att det har blivit bra for mig hér. Det finns andra enheter dér jag vet att det bara &r nya
(enhetschefer).

Enhetschefen syftar pa att det ar en slump att hamna just inom den enheten. Det beh6ver dock
inte vara sa att den nya chefen ar utlamnad enbart till sin chef och de narmaste kollegorna.
Inom kommunens sektorer finns det formella fora for chefer, hur dessa métesformer ser ut
skiljer sig dock, som kan vara till stdd for den nya chefen. De formella fora, for
enhetscheferna, uttrycks ge goda mojligheter att diskutera fragestéllningar, mojligheter och
problem som dykt upp. Flera av de intervjuade menar att det ar i sddana fora man kan fa

" Arbetsplatstraff.
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stéttning genom att lyssna till hur andra har gjort i samma situation. Det &r inte ovanligt att
cheferna har liknande fragestallningar vilket gor att en god dialog kan ge stod for det egna
beslutstagandet.

En enhetschef anser dock att det kan vara svart som ny chef att fa utrymme i sin
ledningsgrupp. Enhetschefen menar dock att man har stor nytta av forumet da man val
kommer in i gruppen och far forstaelse for hur forumet kan anvandas. Vi ser att mojligheten
att kunna anvanda sig av chefsforum blir angeléget for nya chefers identitetsarbete. Att samlas
med andra chefer blir till ett identitetsreglerande pa liknande satt som Alvesson och Wilmotts
(2002) exempel med att samla chefer och patala att de &r dar just for att de ar chefer. Aven for
Wenger (1998) ar formandet av den sociala gemenskapen grundlédggande for
identitetskonstruerandet. Det existerar olika sociala gemenskaper da chefskap formas i
medarbetargruppen men dven genom den sociala gemenskapen av chefer. Den sociala
gemenskapen av chefer behdver dock inte vara sa formell till sin art. Ett par av enhetscheferna
séger att de har skapat egna forum, ibland utanfor arbetsplatsen, for att diskutera sitt chefskap.
Foljande &r ett exempel pa vilken anvandning en enhetschef har av ett eget natverk utanfor
arbetsplatsen.

Man féar hora att nagon annan ocksa ar skitnervos innan hon gar in pa det samtalet och man
kan bolla kring *hur gjorde du’ och *vad hade du for formuleringar, vad sa du’. Det stérker att
hora att andra ar lika radda som jag ar ibland. Men ocksa hora att detta gick vagen och da
testar jag ocksa det. Man lar sig otroligt mycket pa att ha sma natverk.

Ibland skapas aven forum inom arbetsplatsen vilket dock en del chefer anser &r svart att hinna
med da de redan till stor del ar uppbokade i méten. Det blir darfor inte av att det anordnas
egna traffar. En chef har dock varit med och skapat ett forum for att det ansags vara svart for
de nya cheferna bli horda.

Manga ganger hamnade vi i diskussionerna att sa har vi ju alltid gjort, da hade jag och (min
kollega) stod i varandra. Men vi har bara varit har i (tidsperiod), utifran det sa skapade vi den
har gruppen for det fanns behov av att prata ihop oss. Det kanske inte ar sa att man ska gora sa
man alltid har gjort, vi nya kanske har nya idéer och da maste det ocksa vara ok.

Aven om cheferna traffas formellt eller informellt genom olika sorters forum blir samtalet
chefer emellan betydelsefullt for att forma sitt eget chefskap. De dagliga samtalen blir for
cheferna ett verktyg for att fa reda pa alternativa satt att 16sa uppgifter. Men som en chef
menar s& innebar samtalen visserligen att man kan fa ta del av olika uppfattningar och rad
men beslutet ligger anda pa det egna bordet.

Kollegor som ger rad i det dagliga samtalet betonas i intervjuerna. Detta citat visar pa hur
dessa samtal praktiskt kan fungera.

Min kollega kan ju hora nér jag pratar i telefon ibland och har jag ett jobbigt samtal s& stanger
man in sig. Da kan hon lyssna och analysera vad jag sager, hon kan ju inte héra mottagaren
sdvida man inte sitter med hogtalartelefonen. Dar far man ju feedback och det kan ju ocksa
inspirera.

Sadan har dialog cheferna emellan kan bidra till chefens identitetsarbete (Beech 2008). Beech

menar att dialogen kan antingen stddja en persons identitet eller bidra till omvandling av
identiteten.
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10.3.3 Tillgangligheten som chef

Det standiga sociala samspelet med medarbetare och chefkollegor visar sig ta mycket tid saval
pa arbetstid men aven privat. | intervjuerna beskriver merparten av enhetscheferna att kravet
pa tillganglighet som chef &r en svar balansgang. Temat tillganglighet som chef var inget som
vi ursprungligen fragade om i intervjuerna. Men da flera av de intervjuade enhetscheferna
inledningsvis uttryckte detta som problematiskt sa blev det till en fraga i intervjuguiden.

Det upplevda kravet pa tillgangligheten stracker sig in i fritiden menar en del chefer, medan
nagra relaterar tillgangligheten till att vara antraffbar pa arbetsplatsen. Att vara tillganglig ses
inte av de intervjuade som enbart nagot negativt, det ar snarare sa att det framstalls som en
problematisk aspekt. Om det ar en problematisk aspekt enbart for nya chefer &r dock inget
som kan faststallas da studien enbart omfattade nya chefer. Tva chefer uttrycker har hur
tillgangligheten kan inverka pa fritiden.

De ringde varenda helg da och att vara chef i kommunen, da & man liksom tillganglig dygnet
runt i alla fall inom (min) verksamhet.

Nar man aker hem och ar pa semester vill man stanga av telefonen. Nu kan jag inte det.
Hander det nagot med (enhetsverksamheten) sa maste man alltsa ta beslut snabbt.

Vad som framgar i citaten ska ses delvis som en tillbakablick, det ar inte sékert att chefernas
verklighet ser ut pa samma satt nu. Det som dock &r intressant att begrunda &r att
tillgangligheten som chef blir hér till en aspekt som berdér identitetsarbetet inte enbart relaterat
till den arbetsplatsforlagda tiden utan dven pa den privata fritiden. Som vi namnde ovan sa
beskrev &ven cheferna tillgangligheten vid den arbetsplatsférlagda tiden:

Det tyckte alla var valdigt bra att fredagen holl jag ren, sa att da vet de att har de nagonting
oavsett, sa kan de komma och sa tar jag mig tid. Men de har valdigt svart for att halla det. Nu
kommer de ofta och sa ar jag helstressad och da kéanns det inte sa dar jattebra alltid.

Ja alltsa fran det att man kommer till jobbet da & man tillganglig. Det kan jag kénna sa att
raster ar ju ingenting man har. Det tror jag manga med mig kanner. Man har liksom ingenstans
att ga nar det ar rast, det hjalper inte att jag gar ut i fikarummet.

Vad dessa chefer sager kan ses som frustrerande sidor av chefskapet, men &ndock delar av
vilka de ar och vad de gér som chefer. Att kunna forhalla sig till tillgangligheten som chef blir
en del av identitetsarbetet da det beror vad cheferna gor pa sitt arbete men aven pa sin fritid.

10.4 Overgripande organisatoriska idéers betydelse for
chefskapet

Var tredje fragestallning ar, Hur berors enhetscheferna av 6vergripande organisatoriska idéer
kring vad chefskap innebar? Har vill vi visa pa tre teman, vilka relaterar mer till
identitetsreglerande av identitetsarbete n tidigare resultatavsnitt. Overgripande
organisatoriska idéer ar en relativt éppen fragestallning, men amnar till att studera diskursiva
inslag i formandet av chefskapet.

e Chefkorkortets inspiration for chefens identitetsarbete

e Cheferna om kommunens férvantningar
e Styrning av chefernas arbete
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10.4.1 Chefkorkortets inspiration for chefens identitetsarbete

Introduktion och utbildning har vi tidigare uppmérksammat som mojliga verksamheter for att
inspirera och bearbeta anstélldas identitetsarbete (Alvesson & Willmott 2002). Chefkorkortet
kan ses som en form av identitetsreglerande dér de nya cheferna far ta del av kommunens
idéer och instruktioner kring vad chefskapet innebar. Nedan beskrivs chefkorkortet i relation
till utbildningens anvandning samt utbildningens mojlighet till att se ansikten pa
chefsstodjande personer samt skapa natverk.

10.4.1.1 Utbildningens anvandning

Chefkaorkortet portratteras i klart goda ordalag av de intervjuade da de flesta uttrycker att den
ger bra mojlighet for att fa grepp om hur kommunorganisationen fungerar och forsta hur mer
praktiska arbetsuppgifter ska utféras inom just denna kommun.

Vi har fatt utbildning i hur man har det pa (kommun)-viset om man séger sa, det ar ju det
korkortet handlar om. Hur gor vi hér i (kommunen) och hur vill de att cheferna gor.

Att den ar generell da de nya enhetscheferna arbetar inom olika sektorer ses som nagot
sjalvklart men en del av de intervjuade menar att det kan bli lite begransande. De menar att
det hade varit mer fruktbart att ga utbildningen med enhetschefer fran samma sektor for att fa
ett innehall som passar den egna sektorn battre. Manga av de intervjuade sager anda att de
inser att finns svarigheter med att fa den sortens indelning da anstéllandet av chefer sker under
olika tidpunkter pa aret. Ingen enhetschef i studien uttalar att chefkorkortet kommit for sent i
deras introduktion, de flesta menar att utbildningen Iag tidsmassigt bra i planeringen for att fa
en dverblick pA kommunorganisationen. Att utbildningen genomgas tidigt i anstallningen
betraktar vi som viktigt pa grund av uthildningens identitetsreglerande funktion (Alvesson och
Wilmott 2002).

Vad som kan urskiljas som utméarkande i chefkorkortet ar dess forsta del. Den ar av mer
évergripande art dar det beskrivs hur kommunen styrs och vad den star for. Den delen av
chefkorkortet innehaller dven en presentation av ledaruppdraget i kommunen och vad det
innebar, vilket dock har gatt ett par av de deltagande i studien obemaérkt forbi.

Det hade varit bra att f nat om ledarskap i (kommunen), sa har tanker vi kring det.

Att nagra av de intervjuade uttrycker det har och liknande kan bero pa glomska da
chefkorkortet ligger en tid tillbaka i deras chefskarriar. Det kan dock anses oroande da vi ser
att den delen av chefkorkortet bor vara nagot av det viktigaste i utbildningen. Som
Sveningsson och Alvesson (2003) menar sa ar en viktig aspekt av identitetsarbetet att veta vad
man star for och da ar kommunens syn pa ledarskap viktigt for att skapa ett eget
forhallningssatt till chefskapet. Det framkommer édven att utbildningens anvéandning beror pa
hur lange de nya enhetscheferna tidigare har arbetat inom kommunen.

Det &r alltsa nar jag borjade den sa var det en jattebra introduktion for att fa reda pa hur det
fungerar i (kommunen). Sa den ar kanon.

Men det ligger nog pa att, for som sagt var kommer man som ny hit sa tror jag att det ar

jattebra for du far allman information om manga olika fragor. Men jag hade varit har sa lange
att jag kunde nog det.
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Har man arbetat har lange sa kan man det som ar dar. Jag skulle mer ha velat veta vad
chefskapet innebér i sig.

Det uttrycks klart i flera av intervjuerna att de som har arbetet i kommunen tidigare anser att
de redan kénner till mycket av vad som sdgs i utbildningen. Det uttrycks dock inte klart vilken
del av chefkorkortet som de anser att de redan beharskar. Det betonas ett 6nskemal om att
lagga mer tid pa vad chefskapet i sig innebér och eftersom utbildning &r en grundlaggande del
av en organisations identitetsreglerande sa ar det viktigt att se till vad kommunen kan erbjuda
chefer med olika bakgrund. Det kan annars bli en alltfér homogeniserad bild av cheferna
vilket gor att de ses som en grupp utan storre enskilda variationer (Thomas & Linstead 2002).

10.4.1.2 Se ansikten och skapa natverk

Enligt Wenger (1998) sa ar en viktig aspekt av identitetskonstruerandet att vara med och
forma den sociala gemenskapen och underhalla relationer med andra sociala gemenskaper.
Det uttrycks i intervjuerna att deltagandet i utbildningen &r betydelsefull for att skapa
kontakter och natverk samt att fa se ansikten pa viktiga personer inom kommunen.

Man har sett personer vilket gor det lattare att fa kontakt sen. Det tror jag varit viktigt och att
man vet var de sitter. Tréaffarna var ju forlagda till var de sitter i husen. Jag tyckte det var
valdigt bra att man fick ett ansikte pa personer som var och berattade. Jag visste till exempel
att henne ska jag ringa nér det &r det och han har hand om det och ekonomerna var dar och
berattade hur det var upplagt.

Innehallet i utbildningen &r grundldggande men att rent fysiskt fa se vilka som har hand om
arbetsomraden som enhetscheferna soker kontakt med framstalls som en av de mest
betydelsefulla aspekterna med utbildningen. For identitetsarbetet blir denna aspekt betydande
da det ger cheferna en majlighet av att fa en uppfattning av vilka personer som kan hjélpa och
stotta dem i det dagliga arbetet. Det blir till en startpunkt for att underhalla relationer med
andra sociala gemenskaper (Wenger 1998).

Det uttrycks aven som bra att fa traffa andra i samma situation och lara kdnna nya manniskor.
For Wenger (1998) blir dessa méten med manniskor nodvandiga for identitetskonstruerandet,
for formandet av en social gemenskap. Detta uttrycks av de intervjuade som att skapa natverk
samt att lara k&nna ménniskor.

Det skapar ocksa ett natverk for de nyanstéllda cheferna som var med samtidigt som jag.
Vilket ocksa gor att man har ett ansikte, och det spelar ingen roll var man sitter, du har &nda en
kontakt.

Sa vi larde ju kdnna varandra lite grann. For det ar ju svart att komma som en helt ny ledare
till en kommun av denna storleken.

Bara att samla de nya enhetscheferna for evenemang som utbildningsdagar kan ses som
betydande for chefernas skapande av natverk. Detta kan ses som en form av
identitetsreglerande likt Alvesson och Willmotts (2002) exempel, som vi beskriver pa sidan
15, dar en foretagsledare samlat alla chefer pa foretaget till mote. Foretagsledaren uttrycker
sedan att det &r i egenskap av att vara chefer de ar dar. Det blir till en form av
identitetsreglerande da de nya enhetscheferna genom att traffa andra manniskor i liknande
position kan bli mer varse om vad deras nya arbete innebar. Sddana har sammankomster kan
stodja de nya cheferna i att, med Wengers (1998) ord, ge etiketten enhetschef en mening.
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10.4.2 Cheferna om kommunens férvantningar

Andersson (2005) betonar évergripande organisatoriska idéers betydelse for chefers
identitetsarbete da han menar att det ar viktigt att som organisation vara tydlig kring vad som
forvantas av chefen. *Vad star jag for?” beskrivs av Sveningsson och Alvesson (2003) som
angelagen fraga i identitetsarbetet och de organisatoriska idéer som skapas, lever och sprids
blir betydande for svaret pa identitetsfragan. Av intervjuerna framgar att flera av
enhetscheferna uttrycker att det ibland rader viss otydlighet kring vad som kravs av dem som
chefer. Speciellt personaladministrativa uppgifter framférs som mer betungande &n vad de har
varit beredda pa.

Vad jag inte kanske insag var hur mycket tid och energi som det kravs att man lagger pa
personaladministrativa uppgifter som fackliga férhandlingar och det har med
medarbetarsamtal och I6nesamtal.

N4, det som var mycket svarare ar ju hela personalbiten. Den hade jag ju inte tankt igenom
daremot, hur mycket saker det ar med personalen. Det kan vara Forsakringskassan nar nagon
ar langtidssjukskriven, man ska skriva en utredning.

De personaladministrativa uppgifterna blev alltsa for nagra enhetschefer en éverraskande stor
del av vad chefsuppdraget innebar. Chefsuppdraget 6verrumplade dven nagra av de
intervjuade:

Man kanske ska ha nagon checklista ocksa nar du kommer ny. Nu blir det lite upp till var och
en. Du kastas liksom lite in i det hér. Det har &r ditt uppdrag, det har &r din personal.

Aven om inte mina medarbetare mirkte det sd blev det ofantligt mycket tuffare &n vad jag
trodde. Jag var inte beredd pa hur mangfacetterat och tufft uppdraget faktiskt var.

Enhetschefen i det sista citatet namnde att anledning var svarigheten i att ga fran att vara
specialist och expert pa en uppgift till att blir mer generalist och ha flera uppgifter dar man
inte dr expert. Det ska inte utldsas att alla de intervjuade ar oklara med vilka forvantningar
som kommunorganisationen har pa nya chefer, nagra av enhetscheferna menar att det var klart
vad det innebar for dem att bli chef och att kommunen poangterade vad som krdvs av en chef.

Jag vet ungefar vad det innebar att jobba som chef trodde jag och det &r ungefar det som det
varit.

De poéngterar véldigt mycket att en chef i (kommunen) har tre ben, det &r verksamhet och det
ar ekonomi och det ar personal. Pa det séttet, dar har man inget val, du kan inte vara chef och
inte ha personal till exempel eller ha ansvar fér budget och inte ha ansvar for produktionen.

Det kan alltsa sagas att det framkommit en bred flora av uttryckta upplevelser kring hur vél
nya enhetschefer anser att det fran kommunorganisationen beskrivs vad det innebér att vara
chef. Det finns dven vissa skillnader beroende pa om man arbetat inom verksamheten i samma
kommun innan vilket vi ska visa pa nedan.

10.4.2.1 Att vara ny eller gammal i kommunorganisationen

Det finns dven en viktig aspekt i om cheferna tidigare har arbetat inom verksamheten. Detta
var dock inget som framtradde i flertalet av enhetschefernas utsagor men &r dock en viktig
aspekt da chefernas identitetsarbete kan influeras av olika utgangslagen beroende pa vad
personen varit med om innan.
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Du far ju ha varit inne ett tag, ha varit chef ett tag, for att snappa upp alla sakerna. Inget man
gor forsta manaderna, da sitter man dar som ett ufo.

Ja, alltsd man gar ju in i sant har ledarskap med Gppna 6gon, man vet precis vilka styrkor och
vilka svagheter organisationen har och hur uppgiften ser ut. Man har valdigt god k&nnedom.
Kommer man som helt ny utifran handlar ju forsta halvaret aret om att sétta sig in i vad gor de,
hur ser produktionen ut, vad ar det for relationer?

Med dessa citat vill vi visa pa de olikheter som kan rada beroende pa om en chef har arbetet
inom samma verksamhet innan eller om chefen kommer som helt ny.

10.4.3 Styrning av chefernas arbete

| det forra avsnittet berdrdes hur enhetscheferna upplevde kommunens syn pa vad det innebér
att vara chef. | detta avsnitt vill vi visa hur enhetscheferna berattar om chefskap i relation till
upplevt handlingsutrymme och till resultatstyrning.

10.4.3.1 Handlingsutrymme

| intervjuerna framgick av flera enhetschefer att de kande sig fria i att forma sitt chefskap. Det
var ingen som uttalade att de var alltfor styrda i hur de skulle fungera som chefer.

Jag anser att jag ibland far tydliga riktlinjer beroende pa fragans art. Men valdigt stort eget
utrymme till handling, tycker jag att jag har. Jag ar valdigt séllan detaljstyrd i mitt ledarskap
utan jag har stor frihet att utva ett eget ledarskap.

Jag kanner att jag har ganska fria tyglar till att utveckla mig sjalv och ga egna stigar. Kanner
inte att man blir stopt i en form som man maste folja.

Ett par av enhetscheferna uttrycker aven att det ibland kan bli att man ké&nner sig lite val
I6sslappta i sitt chefskap. En intervjuad menar att det &r lite konstigt att kommunen vagar
slappa en ny enhetschef sa fritt medan nagra andra papekar att det ar val sa lange som ingen
hor av sig och klagar som de far fungera som de gér som chefer.

Men nanstans kéanner jag val att, skota sig saval sa att sa fa (nyttjare) som mojligt som ringer
uppat. Haha. Men lite sa kanner jag nog att uppdraget ar. Skét din (enhet) lugnt och fint dar
borta sa &r vi néjda med dig.

Mycket ar val det har att sa lange som ekonomin gar ihop och att inte (nyttjare) klagar for
mycket uppat sa later val de mig hallas.

Som den senare enhetschefen uttrycker sa kan aldrig cheferna vara helt 16sslappta i sitt
chefskap. Frihet innebér inte per automatik handlingsutrymme. Enhetschefen trycker pa att
ekonomisk styrning anvands som verktyg for att se hur cheferna fungerar i sin verksamhet.

10.4.3.2 Resultatstyrning

Att driva sin enhet blir till att driva ett litet foretag med krav pa att visa resultat. Nagra av
cheferna anvander just denna metafor for sitt satt att handskas med sin enhet. Installningen far
stod av Brunsson och Sahlin-Andersson (2000) som uttrycker att enheten ibland blir sa
autonom att det kan jamfdras med drivandet av ett litet foretag. Med NPM medfdljer en
foretagsliknande modell med stor tilltro till resultat- och malstyrning som goda
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avlasningsverktyg pa hur enheter fungerar. Flera chefer uttrycker de ekonomiska resultaten
som mycket viktiga for hur de skattas som chefer.

Na sa bra resultat som mojligt med sa lite medel som majligt, det tycker jag ar utmaningen i
offentlig verksamhet.

Det &r ju att fa ihop hela aret, nar det kommer till slutet av aret. Vi lagger ju upp en
handlingsplan, det har har jag tankt oss att vi ska gora under aret. Ar vi hyfsat med dé s& det
inte fattas for mycket bitar som vi inte hunnit med eller kommit upp mycket annat sa budgeten
hyfsat gar ihop.

Det vi kan se i ekonomin ar det som ar var matning av resultat ger och sen kan man i nagon
form se sjukfranvaro och personalomsittning men det ar lite svarare att f& den har direkt. Ar
jag bra eller inte, gor jag ratt eller inte, det tar langre tid. Men har man lyckats i flera ar sa har
man lyckats bra med att fa en bra grupp.

| det sistndmnda citatet beskrivs en begréansning med ekonomistyrningen med vilket
enhetschefen verkar mena att det ar svart att med ekonomiska varden se hur man verkligen
skoter sig som chef forutom att budgeten gar ihop. Det blir en fraga om resultatstyrningens
mojlighet att berdra chefens identitetsarbete. Ekonomiska beslut ska dven tas langre ner i
organisationen i enlighet med NPM. Delaktigheten uttrycker en enhetschef till en bérjan som
nagot positivt men med vissa restriktioner:

For ibland kan det komma sadar. Nu ska ni spara (X antal tusen). Da ska vi bara ta det
nanstans. Da &r det viktigaste vart ska vi spara. Ar det personal, ar det tatheten vi ska dra pa
eller &r det nagot annat som ska bli billigare. Jag vet inte om det ar att man vill att vi ska vara
delaktiga och det &r val jattebra men lite mer tydliga riktlinjer skulle jag tycka &r bra att man
har redan fran start.

Citatet visar pa hur 6vergripande organisatoriska idéer som fargas av koncept som NPM kan
forma vad chefer gor i sitt arbete. Den 6kade delaktigheten kan leda till ett storre
handlingsutrymme. En anledning till det storre handlingsutrymmet kan bero pa borttagandet
av mellanchefsnivaer (Hagstrom 2003), vilket innebér att chefer pa lagre nivaer blir mer
delaktiga i beslut som tidigare har tagits hogre upp i organisationen.

10.4.3.3 Chefskap i en politiskt styrd organisation

| intervjuerna framkommer nagra uttalanden om vad cheferna anser om relationen mellan
politiker och tjansteman. Som Blom (1994) uttrycker kan det ibland foreligga motsattningar
kring hur tjansteman ska fungera i en demokratiskt styrd organisation.

Politikerna ar otroligt mycket nere och petar i smasaker. Det kanns inte som politikerna kanner
sig trygga i och litar pa att vi gor ett bra jobb pa (enheterna) nar de ar nere och petar sa i
smadetaljer.

Det ar svart for att de ar politiker, de ar ju lekmén, de har liksom ingen kunskap egentligen om
(mitt omrade). Politiker fattar ju ofta beslut utifran tryck ifrdn kommuninvanare och man ska
bli omvald, lite populistiskt. Magkénsla istallet for rent krasst tdnka om vi kan rdkna hem
detta.

Citaten belyser hur nagra chefer beskriver relationen mellan politiker och tjansteman och hur
relationen kan inverka pa chefskapet. Vi ar har inte ute efter att leta uttalanden om politiker,
vi tror istéllet att de som &r ndjda inte ser det som ett intressant diskussionsdmne. Citaten ska
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heller inte ses som sarskilt negativa, de uttrycker enbart vad det kan innebdéra att arbeta i en
politiskt styrd organisation. Politikernas inblandning i det operativa arbetet blir en del av det
sammanhang som enhetschefer inom offentlig sektor arbetar i, vilket ar ett &mne for
diskussion for var del.

11 Diskussion

| diskussionen vill vi dra slutsatser och visa pa hur analyserandet av det empiriska materialet
ger svar at vara fragestallningar. Vi har valt att gra samma uppdelning i diskussionsavsnittet
som i resultatet, det vill saga relatera till vara tre fragestallningar. Vi vill dock klargora att
diskussionerna inte blir sa avgransade att de alltid bercr enbart en fragestallning. Vi ser i detta
avsnitt en mojlighet att koppla samman delar av resultat och analysavsnittet som vi anser har
gemensamma namnare.

11.1 Att beskriva sig sjalva som chefer och ledare

Detta avsnitt behandlar framst hur vi anser att den forsta fragestallningen, Hur beskriver de
intervjuade sig sjalva som chefer och ledare?, har besvarats genom var studie.

11.1.1 Ledaridentiteten mer dnskvard

Var analys av intervjuerna ger en bild av att enhetscheferna formar sitt chefskap utifran en
forestallning om att ledarskap ar nagot mer efterstravansvart an chefskap. Den har bilden far
stod av tidigare forskning och analyser inom omradet (se Carroll & Levy 2008). Vi ser att
cheferna inte enbart reflekterar 6ver skillnader i begreppen och definierar dem, utan de har
aven, som en del i sitt identitetsarbete, tagit tydlig stallning i fragan och benamner sig sjélva
som ledare i forsta hand. VVad som format chefernas tankar om att vilja vara ledare kan
naturligtvis vara valdigt individuellt och skifta fran person till person men vi tycker att det ar
intressant att de flesta svarar pa liknande sétt i fragan.

Med stdd av forskningen tanker vi oss att det finns en allmén diskurs inom organisationen,
eller samhallet i Ovrigt, som idealiserar ledarskapet framfor chefskapet och att resultatet av det
visar sig i intervjuerna (Alvesson et al. 2008; Blom 1994). Vart bearbetade material uppvisar
flera tankbara indikationer pa att kommunen haft tillfallen att paverka synen pa chef- och
ledarskap. Vi tanker framst pa att kommunen endast beskriver ledaren och inte chefen i
skrifter som ledarskapspolicyn och utbildningsmaterialet for chefsutbildningen. Vi har &ven
ett citat, fran en av de intervjuade, som namner att termen chef inte anvands langre inom
kommunen. Sammantaget ser vi detta som en majlig och verkningsfull inverkan pa att
enhetscheferna valjer att titulera sig som ledare.

Nagra av cheferna stélls i sitt identitetsarbete infor ett dilemma som ar relaterat till fragan om
att ledaridentiteten &r mer 6nskvérd. Det racker namligen inte alltid att som chef vara
medveten om huruvida man vill vara ledare eller chef, for att det ska bli sa. Manga ganger ger
var analys av intervjuerna en bild av att det ar gruppen eller medarbetarna som styr sin chef
mot att vara ledare eller chef, beroende pa de 6nskemal eller behov som finns i gruppen. Ur
ett social identitetsteoretiskt perspektiv kan vi beskriva chefers identitetsarbete som att de
olika 6nskemalen bidrar till en dragkamp mellan att jamka ihop den egna idealbilden med
andra yttre avgérande omstandigheter som har en vilja att styra chefens bild. En annan aspekt
i fragan ar att cheferna dessutom ofta ingar i flera olika grupper, vilket leder till ytterligare fler
onskemal att ta hansyn till.
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Ur det empiriska materialet har vi forsokt utldésa om enhetscheferna skulle ha kunnat influeras
fran andra hall, vad galler att de foredrar ledarskapet. Vi har dock inte kunnat upptécka nagra
andra aspekter an de vi redovisat ovan.

Vi ser att det ovan beskrivna kan ge konsekvenser for enhetschefernas identitetsarbete. En
logisk foljd av att &gna mindre tid at chefskapet, pa grund av att ledarskapets uppgifter ar mer
lockande och givande, &r att vissa arbetsuppgifter kommer i skymundan. Troligtvis utfors de
anda, men kanske inte lika utforligt eller snabbt som om de hade varit prioriterade. |
intervjumaterialet ser vi tendenser till besvikelse, frustration och angest dver att inte ha lika
stort intresse infor vissa arbetsuppgifter, ofta chefens, eller att inte uppleva sig ha tillrackligt
med tid for allt som ska hinnas med under en arbetsdag. Kan detta fa konsekvenser for
medarbetarna?

11.1.1.1 Att pendla mellan chef- och ledarskap

Insikten om att i vissa situationer pendla mellan chefskap och ledarskap, trots en énskan om
att vara ledare, framfors av nagra enhetschefer. Fenomenet har, hos de chefer vi intervjuade,
dock andra motiv &n vad Carroll och Levys (2008) forskning beskriver. Cheferna i var studie
redogor inte for att chefskapet skulle vara mer valforankrat i dem, mer igenkannligt och nagot
de kanner sig sékra i, som Carroll och Levys studieobjekt skildrar. Istéllet sager vara
enhetschefer att de till stora delar klarar sig bra med enbart ledarskapet. Chefskapet &r nagot
de far ta till vid enstaka tillfallen som kraver lite mer av beslutsamhet och dominans. Det &r
intressant det de beskriver, men varfor blir det sa har? Var forklaring grundar sig pa Kotter
(1990) som menar att chefskap inte existerar utan ledarskap och vice versa. Av den
anledningen &r det viktigt att chefskapet uppmérksammas och inte kommer i skymundan i
introduktion, utbildningssatsningar, riktlinjer och liknade. Chefskapet behdver mojlighet till
utveckling i samma utstrackning som ledarskapet far idag.

11.1.2 Chefskapet som uppdrag

| resultatet framstalls chefskapet som ett uppdrag. Om kommunen inte dr n6jd, eller om
chefskapet inte fungerar sa ser flera av cheferna att de lamnar uppdraget sjalvmant.
Chefskapet skildras inte som nagot man klamrar sig fast vid for att ha ett arbete. Vid en forsta
anblick kan detta ses som prestigel0s instéllning till att behalla chefskapet. En av de
intervjuade uttrycker dock att forhallningssattet sprids av politikerna till enhetscheferna. Sa
var skapas detta forhallningssatt, hos cheferna sjalva eller finns det en chefsuppdragsdiskurs i
kommunen som influerar cheferna? Sjalva instéliningen att se chefskapet som ett uppdrag och
inte som nagot sjalvandamal ska inte yttras som nagot negativt. Att som chef stélla upp pa det
satt som kommunen vill bedriva chefskap, anser vi &r en del av anstéllningsskyldigheten. Det
kan dnda resoneras kring vilket satt detta budskap sprids.

Det ar intressant att kursmomentet kring vad som forvantas som chef i kommunen i
chefkorkortet heter just Ledaruppdraget. Detta later sig inte besvaras har, men det ar rimligt
att stalla fragan om inte det ar harifran diskursen kring chefsuppdraget har sitt ursprung? Vi
vill mena att det ar viktigt att veta vilka forhallningssatt som man som arbetsgivare sprider
och vid vilka organisatoriska handelser det gors.
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11.1.3 Overgangen fran medarbetare till chef

Vi trodde att denna 6vergang troligen skulle uttalas som dramatisk da den oftast innebéar
ganska stora forandringar av den tid som spenderas pa arbetet. Identitetsarbetet blir mer eller
mindre aktivt vid olika sorters moten, héndelser, erfarenheter och forandringar for olika
personer (Alvesson & Willmott 2002). For nagra av de intervjuade blev identitetsarbete i
overgangen troligtvis mer aktivt an for andra. Exempelvis sa namnde en enhetschef att
uppdraget var tuffare och mer mangfacetterat dn vantat. En annan enhetschef sade att
chefskapet innebar ungefar det man hade tankt sig. I intervjuerna som helhet uttrycktes sjalva
overgadngen inte som sarskilt problematisk. Vi anser att det ar betydelsefullt att urskilja vad
som gors i kommunen for att denna dvergang fungerar sa bra.

Som vi namnt ovan framkommer det att det ar ett vanligt forhallningssatt att se chefskapet
som ett uppdrag. Hur kan det forhallningssattet stodja identitetsarbetet i Gvergangen fran
medarbetare till chef? Genom att framstalla chefskapet som ett uppdrag tror vi att det
avdramatiserar 6vergangen. Chefen far mer distans till fragan *Vem é&r jag?” om installningen
ar att arbetet &r ett uppdrag &n om installningen &r att arbetet ar djupt kopplat till vem man ar.

| resultatet framgar aven att det tidigare medarbetarskapet i kommunen &r betydelsefullt for
hur chefskapet formas. Kannedom om verksamheten kan forstas ha sina nackdelar,
exempelvis kan chefskap i sin fore detta medarbetargrupp innebéara svarigheter i 6vergangen
till chef. Det framstélls dock frdmst som en fordel att kénna till verksamheten, det blir farre
nya sociala gemenskaper att bli medlem av (Wenger 1998). Vi vill urskilja dessa sociala
gemenskaper som exempelvis medarbetar-, chefs-, enhets- och kommungemenskapen.
Kannedom om enheten och vad medarbetarskapet innebar kan fungera som en brygga mellan
de olika sociala gemenskaperna som en ny enhetschef blir, var och fortfarande &r medlem av.
Identitetsarbetet for den nya enhetschefen blir méjligen mindre aktivt da chefskapet enbart
blir till att ta del av chefsgemenskapen.

11.2 Det sociala samspelets betydelse for chefskapet

Detta avsnitt behandlar framst hur vi anser att den andra fragestallningen, Hur framstélls det
sociala samspelet med medarbetare och andra chefer i formandet av chefskapet?, har
besvarats genom var studie.

11.2.1 Upplevda krav pa tillganglighet

Flera av cheferna i studien upplever kraven pa standig tillganglighet som ett problem vilket vi
ser som en aspekt som berdr identitetsarbetet. En intressant fraga vi staller oss &r hur
tillgangliga kommunen vill att deras chefer ska vara? Den fragan kan dock inte besvaras har
men det kanske inte finns nagra tydliga riktlinjer i fragan, vilket i sin tur leder till att blir upp
till varje enskild chef att satta nivan pa tillganglighet. Har ser vi att kommunen eller
sektorerna kan g in och stotta cheferna genom att ge vagledning kring hur disponibla
cheferna rimligtvis kan forvantas vara och att kommunicera ut det i organisationen.

Fragan ar hur lange nya chefer orkar med sitt arbete om arbetslivet inkraktar alltfor mycket pa
privatlivet? Det ar otroligt kravande att alltid vara on-call som en enhetschef uttryckte det. Att
chefskapet i vissa fall kan inkrakta pa privatlivet grundar vi pa den chef som beskriver en
normal arbetsvecka pa 50-60 timmar. Personen som framfor yttrandet upplever dock inte
overtiden som ett krav utifran eller uppifran. Detta kan vara ett tecken pa att kommunen pa
kort tid lyckats med ett identitetsreglerande, det vill sdga att inférliva normer och varderingar
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till en ny chef, som tagit intryck av organisationens forhallningssatt i fragan. Vad kommunen
kan gora att se 6ver vilka signaler som sands ut vad galler arbetstider och évertidsarbete.

Det kan vara svart att som arbetsgivare ga in och reglera ovanstaende fragor eftersom alla
chefer ar olika. Det ar inte ens sakert att cheferna upplever fler regleringar som ett behov. Det
ar dock viktigt for oss att uppmarksamma de mojligheter till férandring som uppkommer i
intervjuerna.

11.2.2 Mdoten och utbildningar

Ytterligare en aspekt i relation till tillgangligheten, som vi pekat pa i resultatavsnittet, ar alla
moten och utbildningar som chefer forvéantas narvara vid samtidigt som medarbetarna
forvantar sig fysisk narvaro av sin chef. Vi tanker oss att balansgangen mellan krav fran flera
hall ar svar for cheferna och skulle kunna tolkas som ett uttryck for vad Alvesson et al. (2008)
ser som identitetsskapande. Balansgangen kan ha férsvarande inverkan pa identitetsarbetets
fraga "Vem ar jag?’. Moétestiderna bestammer de ju inte sjalva dver, atminstone inte i nagon
stOrre utstrackning, liksom de inte har kontroll 6ver utbildningar med obligatorisk narvaro.
Samtidigt ska det poangteras att manga av cheferna uppger métena och utbildningarna som
viktiga och uppskattade.

Vi uppfattar dock en motségelsefullhet i chefernas syn pa méten och utbildningar av olika
slag, som ar uppskattade men samtidigt leder till problem pa andra hall. Med stod av
Hagstrom (2003) ser vi att detta kan leda till att enhetscheferna inte far tillrackligt med tid till
att vara ledare for sin arbetsgrupp. Just ledaruppdraget &r valdigt uppmérksammat inom
kommunen, bland annat genom att det ar den term som anvands pa enhetscheferna i olika
sammanhang. Att som chef inte kunna leva upp till de férvantningar som stalls kan leda till
frustration i identitetsarbetet. Inom organisationen behdvs en 6kad medvetenhet om vilka
moten och arbetsuppgifter som ska prioriteras och vilka konsekvenser de olika valen ger for
anstallda pa alla nivaer.

11.2.3 Att positionera sig ndra medarbetaren

En form av identitetsarbete som vi ser beskrivas i var analys av intervjuerna ar hur nya chefer
forhaller sig till sina medarbetare. En av de intervjuade uttrycker en vilja till att avdramatisera
chefsrollen och poangterar hur viktiga medarbetarna &r for organisationen som helhet. VVad
visar detta pa? Det kan vara sa att det spelar in att chefen relativt nyligen varit medarbetare
sjalv, och av den anledningen har lattare for att se och uppskatta det medarbetarna utfor i sitt
arbete. Det kan ocksa vara s att uttalandet avspeglar chefen som individ och att synen pa
chefskap och medarbetarskap ser ut sa har och ar oberoende av vilken position personen talar
utifran. En intressant fraga skulle vara att se hur chefen ser pa saken om nagra ar, om tiden
paverkar svaret i nagon riktning.

Om vi gar tillbaka till den tiden da cheferna sjalva var medarbetare sa visar ett par av
intervjuutdragen pa hur de, under sin tid som medarbetare, sdg pa chefskapet. Ett par av dem
menade att chefen inte var sa avgorande for arbetet, men att de fatt en helt annan forstaelse for
det sedan de sjalva blivit chefer. Vi ser dessa uttalanden som former av reflektion som kan
vara betydande for identitetsarbetet.

49



11.2.4 Samtal som respons

| resultatet av var studie framkommer samtalets betydelse for formandet av chefskapet. Det ar
viktigt att fa respons, inte minst som chef. Vi ser detta gensvar som stodjande for chefernas
identitetsarbete (Sims 2005). Responsen kan ta sig olika uttryck vilket visats och komma fran
medarbetare, kollegor, sin chef men dven i kollegiala forum och privata natverk. Det
framkommer att det som ny chef kan vara svart att fa reda pa om man ar en bra chef eller inte.
Respons kan for cheferna bli ndgot som de maste be om, vilket vi uppfattar som
problematiskt. Sadana samtal kan enligt oss stddja ett identitetsarbete for enhetschefen om nu
chefen &r dppen for kritik. Vi vill darfor trycka pa hur otroligt viktigt det ar for nya chefer att
ha vél fungerande responsverktyg. Det gar inte att forlita sig pa att cheferna kan fa den
nddvandiga responsen enbart genom dagliga samtal med medarbetare, kollegor och sin egen
chef. Vi vill dock mena att det inte heller enbart gar att forlita sig pa medarbetarsamtal. Vi
efterstravar en 6kad medvetenhet i kommunorganisationen om samtalets betydelse for
framforallt nya chefers utveckling.

| resultatet framgar ett exempel av en kollega som ger rad vid en enhetschefs telefonsamtal.
Vi tror att sadana direkta samtal, som respons, kan vara valdigt viktiga for chefernas
formande av chefskap. Sadana har samtal chefer emellan kan bidra till chefens identitetsarbete
(Beech 2008). Vi vill dock pasta att en sadan respons kraver tva valdigt 6ppna kollegor som
kan dela med sig av de situationer som uppstar i det dagliga arbetet. Om cheferna inte ar
oppna sa kan denna sorts respons ses som ett intrang och kritik av det egna chefskapet. Det
kan vara otroligt nyttigt att lata andra beskriva sig sjélv i det dagliga arbetet, men fragan ar
om det ar mojligt i storre utstrackning.

11.2.5 Introduktion till chefskapet

Vi betraktar det som en viktig identitetsreglerande aspekt for kommunen, vilka kollegor som
den nya chefen far. En av de intervjuade uttrycker att kollegorna var de som introducerade
enhetschefen till arbetet. Om den nya chefen inte kan ga bredvid den avgaende chefen ar det
betydelsefullt att den nya chefen far kollegor som dr mogna uppdraget att lotsa in en ny chef i
verksamheten. Det har framkommit i intervjuerna att det uppstar situationer dar tva eller flera
nya chefer bérjar samtidigt, vilka da ska finna stod i varandra. Det kan finnas férdelar med att
nya chefer tillsammans formar sina chefskap men vi tror aven att det kan forsvara den
inledande chefsperioden. Vi inser dock att det ar en viss enhet som saknar chef, och att det
darfor inte gar att strukturera om hur som helst for att den nya chefen ska hamna med en
erfaren kollega.

11.2.6 Anvandning av chefsforum

| resultatet framgick att det ar valdigt larorikt for nya chefer att delta i olika former av
chefsfora dar de kan fa stottning genom att lyssna till hur andra har gjort i samma situation. Vi
anser, inspirerade av Wenger (1998), att chefskap formas genom att delta i den sociala
gemenskapen av chefer. Vi uppfattar att mojligheten att kunna anvanda sig av chefsforum blir
angel&get for nya chefers identitetsarbete.

Det uttrycks aven i resultatet att en chef har varit medskapare till ett nytt forum for att skapa
majligheter till att bolla idéer med andra chefer. Det ska sjalvklart ses som positivt att det
finns mojlighet att chefer pa detta sétt kan skapa egna forum. Vi tror dock att kommunen héar
slapper sina chanser till identitetsreglerande. Som Alvesson och Wilmotts (2002) menar sa
kan aktiviteter da chefer samlas med andra chefer ses som ett identitetsreglerande om
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kommunen styr dessa sammankomster. Det &r viktigt att samla chefer som kan ha utbyte av
varandra, men om cheferna valjer gruppering sjalva kan det bli en valdigt godtycklig
indelning. En social identitetsteoretisk grundtanke &r att skapandet av identitet innebér att vara
eller inte vara medlem i olika grupper (Andersson 2005; Ibarra 1999). Det kan finnas risk att
egna val av grupper kan leda till konformitet och homogenitet, vilket kan hindra chefernas
identitetsarbete da de enbart tar intryck av manniskor som liknar dem sjalva. Vi vill dock
mena att chefernas egna val har sina klara fordelar da sadana har kollegiala grupper troligtvis
drivs av ett gott klimat. En anledning kan vara att patvingade grupper kan medverka till
motsattningar.

11.3 Overgripande organisatoriska idéers betydelse for
chefskapet

Detta avsnitt behandlar framst hur vi anser att den tredje fragestallningen, Hur berdrs
enhetscheferna av dvergripande organisatoriska idéer kring vad chefskap innebar?, har
besvarats genom var studie.

11.3.1 Chefskapets tydlighet och otydlighet

| analysen av resultatet ser vi tendenser till att det ar otydligt vad chefskapet innebar, vilket
kan forsvara formandet av chefskapet for de nya cheferna. Ett par av de intervjuade beskriver
att de inte riktigt var beredda pa mangden personaladministrativa uppgifter nar de paborjade
sitt uppdrag som enhetschefer. Det framkommer &ven att en chef inte var beredd pa hur
mangfacetterat och tufft uppdraget var. Det ska dock betonas att cheferna generellt sett
uttrycker att de i dagsldget inte har nagra storre besvar med att vara chef. En chef klargjorde
aven att det inte innebar nagra stérre Gverraskningar att borja arbeta som chef. Dessa
uttalanden &r kanske inte forvanande da cheferna forhoppningsvis har rekryterats av den
anledningen att de anses lampliga till chefskapet.

Sé& som Hagstrom (1990) resonerar ar tanken med NPM att minska antalet mellanchefer vilket
i sin tur innebar att farre chefer ska dela pa de administrativa arbetsuppgifterna. Det kan ju
vara sa att enhetscheferna i var studie har en sarskilt stor administrativ borda, som har sin
naturliga forklaring i NPM och dess organisering. Vi vill dock papeka att det i mojligaste man
bor tydliggoras for alla nya chefer vad chefskapet innebér, for att underlatta chefernas
identitetsarbete.

11.3.2 Utbildningens och ledarskapspolicys identitetsreglerande

Var utgangspunkt &r att utbildning har identitetsreglerande funktioner. Alvesson och Wilmott
(2002) menar att identitetsreglerande sker medvetet eller omedvetet genom organisatoriska
handelser. Det vi alltsa vill peka pa &r att en utbildning kan ha medvetna och omedvetna
effekter och att det darfor ar valdigt viktigt hur man utformar utbildningar och
utbildningsdokument. Det géller alltsa att vara uppmarksam pa vilka signaler man sander
kring chefskap genom handelser som kan vara av identitetsreglerande karaktar. Vi anser att
kommunen sénder vissa signaler kring chefskapet bara genom att kalla det for
Ledaruppdraget. Forberedande utbildningsdokument bor vara klart mer omfattande an den
beskrivning av chefkorkortet vi har fatt ta del av, vi vet dock inte exakt vilket material
deltagare far tillgodogora sig. Vi vill har aven namna att ledarskapspolicyn kan ge en skev
bild av vad kommunen forvantar sig av chefer. Vi forstar att ledarskapspolicyn ska innehalla
vad den gor, om den enbart amnar beskriva just ledarskapet. Chefskapet innebar dock sa
mycket mer vilket inte ska forvéxlas med deluppgiften ledarskap.
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| intervjuerna framkommer ett par effekter, som inte berdr sjalva utbildningsinnehallet, och
som kan bedémas vara bade omedvetna och medvetna. Enhetscheferna betonar att
chefkorkortet ar betydelsefullt for ar att skapa kontakter, natverk samt att fa se ansikten pa
viktiga personer inom kommunen.Vi vill tro att utbildningen har en identitetskonstruerande
mening och kan anvandas som en introduktion till relationer med andra sociala gemenskaper
(Wenger 1998). Det ar darfor viktigt att de personer som ska fungera som stod for cheferna
visar upp sig under utbildningsdagarna, vilket verkar vara fallet i kommunen.

Det framgar &ven i intervjumaterialet att de enhetschefer som tidigare arbetet inom
kommunen uttrycker att de redan kanner till en hel del av chefkdrkortets innehall.
Enhetschefernas identitetsarbete beror inte enbart pa vilka organisatoriska handelser och
aktiviteter som gors utan aven pa de erfarenheter de utgar fran. Identitetsreglerande aktiviteter
som chefkorkortet maste ta hansyn till olikheterna hos enhetscheferna vilket dock kan vara
svart vid en generell utbildning. Granberg (2006) menar att utbildningar ibland kan ses som
en klar maltid som chefer ska stoppa i sig. Vi vill ndmna att samma introduktionsutbildning
for alla chefer kan leda till otydlighet for nya chefer som kommer till kommunen och
frustration for de chefer som tidigare varit medarbetare i kommunen. Vi har dock inte deltagit
vid utbildningen och baserar detta enbart pa vad nagra av cheferna uttryckte.

11.3.3 Frihet under ekonomiskt ansvar

Nagra deltagare i studien uttrycker att de slapps valdigt fria i sitt arbete och far hallas tills
nagot gar fel. Vissa ar till och med forvanade hur fria de far vara i sitt chefskap. Far de for lite
underlag for sitt identitetsarbete? Vi vill vél snarare vanda pa den diskussionen, vad hade hant
om de varit allt for styrda? NPM innebar en 0kad decentralisering av ekonomiskt ansvar
vilket lagger storre vikt vid resultatstyrning (Hood 1995). Resultatstyrningen blir till vad som
styr cheferna och méjligen anledningen till att de kéanner sig sa fria. Fria ska dock uttryckas
med den restriktionen i att det ar fria under ekonomiska tyglar. Brunsson och Sahlin-
Andersson (2000) uttrycker att enheter inom offentlig sektor ibland blir véldigt autonoma i sin
organisering, vilket kan jamféras med drivandet av ett litet féretag. Ett par av enhetscheferna
anvander just denna metafor, foretag, vilket forstarker Hennings (2000) uttalande om att
offentliga organisationer blir mer foretagslika.

Uttalanden om att cheferna kéanner sig fria ska alltsa inte betraktas som att det rader brist pa
identitetsreglerande inom kommunen. Snarare verkar det som att cheferna kénner sig ganska
fria i sitt identitetsarbete. En anledning kan vara att NPM-konceptet bidrar till en diskurs som
forordar frihet i chefskapet pa den egna enheten.

11.3.4 Beslut och delaktighet i New Public Management-konceptets anda

Det kan aven diskuteras hur NPM kan inverka pa hur enhetscheferna kénner delaktighet i
beslut som kanske tidigare togs langre upp i organisationen. Delaktigheten uttrycker en av
enhetscheferna till en borjan som nagot positivt, men med vissa restriktioner da sparkrav
ibland inte preciseras. Det framkommer att chefen tycker att det hade varit bra med nagra
riktlinjer kring vilka omraden som ar prioriterade for besparing. Vi vill aterigen stélla fragan,
vad hade hént om de varit allt for styrda? En del av NPM-konceptet innebar att beslut flyttas
langre ner i organisationen vilket gor, som tidigare sagts, att enheter bli mer autonoma. Fragan
ar om den friheten ar vard att offra for att fa riktlinjer for till exempel sparkrav. Fler riktlinjer
skulle kunna bidra till minskad press pa cheferna da det skulle innebara en 6kad ansvarsfrihet.
Vi ska dock inte 6veranalysera att chefer vill ha riktlinjer, det ar en rimlig énskan. Vi menar
snarare, for att anvanda en metafor, att det inte gar att bade ata kakan och ha den kvar.
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Det framgick dven av resultatet att nagra chefer uttrycker att politiker ar inblandade i beslut
Iangt ner i organisationshierarkin. Vi tycker detta ar en klart intressant fraga i ljuset av NPM
relaterat till aterinférandet av chefsnivaer som Hagstrom (2003) propagerar for. Om vi utgar
fran att det nu &r sa att politiker ar inblandade i fragor av operativ art som cheferna anser ar
tjanstemannafragor. Ar detta en konsekvens av den borttagning av flera mellanchefsnivaer
som Hagstrom (2003) papekar? Har den politiska inblandningen blivit starkare da
kommunorganisationen blivit plattare? Vi tror aven att denna politiker/tjanstemanna
motsattning (Blom 1994) kan vara betydande for chefernas identitetsarbete. Vi tror att om
cheferna kanner missmod med politikers inblandning sa kan identitetsarbetet bli &n mer
influerat av tjanstemannadiskurser, vilket kan leda till en 6kad motséttning mellan politiker
och tjansteman.

11.3.5 Narvarande chef som styrinstrument

| intervjuerna uttrycks att en mer narvarande sektorschef hade varit betydelsefullt for att fa
veta hur man skoter sig i sitt eget chefskap. Vi vill mena att det kan ses som en form av ett
identitetsreglerande styrinstrument, att som chef ha en egen narvarande chef. Vi vill diskutera
vad en mer narvarande chef kan innebéara for implikationer pa chefernas frihet i styrande av
sin enhet och formandet av chefskap. Hagstrom (2003) benamner 2000-talet som artiondet for
mellanchefernas aterkomst. Nu ska chefsnivaer som tidigare rationaliserats bort aterinforas.
Det har framkommit att den narmaste chefen ibland kan vara for langt ifran verksamheten
vilket dock uttrycks som forstaligt med tanke pa den organisationsmodell som finns i
kommunen. Om fler chefsnivaer aterinfors, kommer det leda till mindre frihet for
enhetscheferna? Ar det mojligt att bara fa stod i formandet av sitt chefskap men att inte tappa
sin autonomi? Det anser vi dr centrala fragor da en mer narvarande chef anvéands som
styrinstrument, vilket kanske leder till en 6kad centralisering av budgetansvar och mindre
resultatstyrning langt ut i organisationshierarkin. Det tror vi beror pa vad for arbetsuppgifter
de nya chefsnivaerna far, om det bara berér samordning av enheter eller en forflyttning av
ekonomiskt ansvar.

11.4 Konklusioner

Har vill vi visa pa betydelsefulla aspekter som vi anser stodjer chefernas identitetsarbete.
Foljande slutsatser framkommer tydligast i resultat- och diskussionsavsnittet.

Vi anser att:

o ledarskap ofta betraktas som mer dnskvart an chefskap bland de enhetschefer vi
intervjuat.

e det framkommit en syn pa chefskap som uppdrag vilket kan ge konsekvenser for hur
nya chefer formar sitt chefskap.

e Gvergangen fran medarbetare till chef inte har uttryckts som nagot dramatiskt hos de
intervjuade.

e det har betonats hur betydelsefullt det ar for cheferna att fa respons fran bland annat
medarbetarna, som ett stdd i identitetsarbetet.

e det upplevda kravet pa tillganglighet som chef ar nagot som ibland ses som en
frustrerande sida av chefskapet.

e studien visar pa att manga chefer anser att de har stor frihet i sitt chefskap, dock med
ekonomiska restriktioner i handlingsutrymmet.

e det har tydliggjorts hur viktigt det &r att vara medveten om vilka signaler som sénds ut
via utbildningsdokument och ledarskapspolicy etc.
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o chefkorkortets framsta anvandning &r att traffa andra chefer samt att se ansiktena pa
viktiga chefsstddjande personer inom kommunen.

o chefkorkortets nytta beror pa om man som chef har arbetat inom kommunen tidigare
eller inte. Det ar svart att se en och samma utbildning lamplig for alla.

11.5 Studiens begransningar

Har vill vi kort beskriva vad vi uppfattar som majliga begransningar med var studie. Det finns
forskare som menar att identitet inte kan undersokas genom enstaka intervjuer (Sveningsson
& Alvesson 2003). Sveningsson och Alvesson utgar fran endast en individ, vilket de anser ar
en nyskapande och nodvandig metod for att analysera hur identiteter formas. Vi haller med
om att det finns svarigheter att se till identitet efter enbart en intervju vardera med de atta
enhetscheferna. Vi undersoker dock aspekter som stodjer identitetsarbete och har inte varit ute
efter att se till nagon specifik chefsidentitet. Det hade dock i man av tid varit gynnsamt att
gora fler intervjuer eller observationer med samma intervjupersoner for att 6ka studiens
reliabilitet.

Vi har i huvudavsnittet metod klargjort att alla deltagare i studien inte har gatt direkt fran att
vara medarbetare till chef. Studien har darfor en begransning i att det slutliga urvalet inte
matchar den urvalsgrupp som var tankt fran borjan. Vi vill patala att detta kan paverka
studiens validitet.

Intervjupersonerna ar fran fyra olika sektorer vilket gor denna studie mer generell till sin art
an om vi enbart hade inriktat oss pa en sektor. Efter att ha reflekterat 6ver detta val under
studiens gang anser vi att det hade varit mer rimligt att enbart undersoka enhetschefer inom en
sektor. En anledning till detta ar for att introduktionen, forutom chefkdrkortet, skiljer sig
beroende pa sektor. Ytterligare en anledning ar att sektorerna skiljer sig at da de bidrar till
skilda tjanster for samhallet, chefskapet kan innebéra olika forhallningsséatt och
arbetsuppgifter.

11.6 Forslag till framtida forskning

| var studie har vi undersokt hur nya enhetschefer i en offentlig organisation formar sin
identitet. Vi ser samtidigt mojligheter till andra omraden som skulle kunna belysas vid fortsatt
forskning.

e Vigjorde valet att inte berdra var undersokning ur ett genusperspektiv. Det hade dock
varit intressant att lyfta in sddana aspekter i analysen.

e Vidare studier skulle ocksa kunna utékas med intervjuer av enhetschefernas
sektorschefer och medarbetare for att fa en mer omfattande bild av identitetsarbete.

e Det vore intressant att gora en studie pa erfarna chefers identitetsarbete da de anstéalls
till en ny kommunorganisation. Har skulle eventuella likheter och skillnader kunna
sattas i kontrast till var studie.

e Enannan fraga vi stéller oss & om det ar nagon skillnad pa hur internt respektive
externt rekryterade chefer upplever 6vergangen fran medarbetare till chef? Vad finns
det for mojligheter att identifiera potentiella chefsamnen internt?

e Enavslutande aspekt ar att tydligare se pa varifran nya chefer far respons i formandet
av sitt chefskap. De mojliga alternativ att ta i beaktande som vi ser kan komma fran
medarbetare, kollegor, den egna chefen, privata natverk eller genom familj och
vanner.
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13 Bilagal

Intervjufragor

Bakgrund
Vad var det som fick dig att vilja bli chef?

Vilka forvéantningar hade du nar du borjade pa ditt nya jobb som enhetschef?
- Motsvarades dina forvantningar?

Overgéngen
Nar du nu tanker tillbaka, hur ser du pa dvergangen fran medarbetare till chef?
- Kan du beskriva ndgot som varit svarare an vantat?
- Kan du beskriva nagot som varit enklare an véantat?
Har din sektorchef poangterat ndgot omrade av ditt chefskap som sarskilt viktigt?

Har du saknat nagon form av stod under din forsta tid som chef?

Chefkorkortet
Vad i chefkdrkortet har varit anvandbart for dig i ditt arbete som chef?

Anser du att ndgot moment saknas i utbildningen for chefkorkortet?

Om du sjalv skulle utforma ett chefkorkort, hur skulle du da lagga upp en sadan utbildning?
- Varfor da?

Chefskapet
Forutom genom chefkorkortet, hur paverkar kommunen ditt chefskap?
- Finns det ex. sarskilda riktlinjer? Hur kommer du i sa fall i kontakt med dessa?
Har ndgot mer paverkat din utveckling som chef, s som du ser pa det just nu?
Skiljer du pa chefskap och ledarskap?
- Hur i sa fall?
- Vad har varit svarast att utveckla?
I utvecklandet av ditt chefskap, har du haft nadgon form av utbyte med andra chefer?
Hur ser motesformerna for chefer ut?

Hur ser du pa att behova vara tillganglig for dina medarbetare?

Slutfragor
Finns det ndgot som ar mindre inspirerande med att vara chef?

Vad dr inspirerande med att vara chef?
Ar det nagot du vill tillagga?

Finns det nagot som du vill ta tillbaka, av det du berattat?
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