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Att verka som chef i en kulturorganisation ar en komplex uppgift. Organisationen har ofta
begransade resurser och institutionella normer, vilket kan verka hammande for chefers och
medarbetares kreativitet. Syftet med uppsatsen ér ta reda pa vilka forutsittningar som behovs
for att lyckas 1 sitt ledarskap i en kulturorganisation. Detta genom att undersdka hur chefer pa
Goteborgs stads Kulturforvaltning upplever sina forutsittningar att klara sitt arbete.

Det teoretiska ramverk som anvénds for att fa en fordjupad forstaelse kring uppsatsens syfte
har framforallt handlat om ledarskapets forutséttningar, samt kulturorganisationers krav och
motséttningar 1 ett ledarperspektiv. Materialet till studien har samlats in genom intervjuer med
chefer samt personer pa personalavdelningen inom Goteborgs stad Kulturforvaltning. Syftet
med dessa intervjuer har framst varit att finga chefernas egna upplevelser kring
forutsattningar for ett lyckat ledarskap, men dven att ge en generell bild av den upplevda
arbetssituationen.

De svarigheter som framtridder &r frimst att hantera rollverlastningen som chefstjénsten
innebér. Ytterligare en svarighet ér att leda personalen framgéangsrikt dd medarbetarnas
profession och individuella agenda stélls emot hela organisationens uppdrag. Detta innebér
svarigheter for chefen da denne dels maste ge medarbetarna autonomi inom sin profession och
samtidigt forsoka styra alla 1 organisationens riktning. Att till fullo kunna leva upp till de krav
som stdlls pa en kulturchef kan verka vara en omgjlighet. For att klara detta behover chefen
ett speciellt forhdllningssétt som innebdr forméga att ldra sig att utveckla nya fardigheter, att
anpassa sig till nya situationer och 6ppenhet infor andra ménniskor. Aven organisationen i sig
behover ett visst forhdllningssatt for att kunna ge forutsittningar for ett lyckat ledarskap. Vi
har identifierat tre forestillningsbilder som riskerar att utvecklas till myter kring ledarskapet 1
en kulturorganisation. Dessa myter riskerar i sin tur att bli himmande bade for organisationen
och for chefen.

Nyckelord: Arts management, ledarskap, kulturorganisation, profession, museum
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1. Inledning och bakgrundsinformation

1.1 Bakgrund och problemformulering

Malmo konsthall fick hairomdagen en ny chef, dansken Jacob Fabricius, och flera tunga konstinstitutioner i
Sverige véntar just nu pa nya ledare. Kanske ar det en slump att sévél Liljevalchs konsthall, Kulturhuset i
Stockholm som Dunkers kulturhus i Helsingborg for tillféllet &r chefslosa. Men det finns en lite obehaglig
tendens i att chefer for storre kulturinstitutioner verkar trottna snabbare &n vad de gjorde for nagra ar sedan,
vilket leder till problem med kontinuiteten och till en bunkermentalitet bland den personal som stannar och
som blir allt mindre bendgen att lyssna pa en ny chef som kanske bara &r kvar en litet tag (GP 071118).

Citatet ovan vittnar om hur arbetsklimatet dr for chefer pé landets kulturinstitutioner. Kraven pé
cheferna dr komplexa (GP 071118). Inte nog med att de ska driva en effektiv organisation med
begrinsade ekonomiska resurser. De ska dven sorja for sitt eget konstndrliga handlingsutrymme.
Samtidigt har de dven patryckningar fran politiskt hall, bland annat om 6kade krav pa
sjalvforsorjning. Detta har inneburit en mycket svarare situation for cheferna. Den osdkra
situationen som rader gor att de har svart att finna sig till rdtta. Sjdlva menar de att med mer resurser
skulle de kunna tillgodose politikernas krav om 6kad publiktillstrdémning, eftersom de dé skulle ha
mer tid till att gora det de dr bést pa: namligen att ordna intressanta utstillningar.

I Goteborg slutade chefen for Goteborgs Konsthall, Lene Crone Jensen i juni 2010 (GP 100619).
Bakgrunden till detta var att det varit turbulens pd konsthallen, da flera ganger foreslagit att stinga
den, for att sedan dndra sig. Detta gjorde att Jensen blev sipass osdker pa konsthallens roll 1 staden,
samt sin egen roll i organisationen att hon valde att sédga upp sig.

Konflikter av det hir slaget ir kanske inte unika for konstnirlig verksamhet. Aven pa andra hall
inom offentlig férvaltning kan man se konflikt mellan organisation och profession (Aili & Nilsson,
2007:9ft). Konflikterna grundar sig ofta i att de professioner som finns representerade inom
offentlig verksamhet har ett eget intresse av att bevara sin speciella sérart och autonomi samtidigt
som organisationen kréver att individen foljer de mal och riktlinjer som satts upp. Individerna
befinner sig 1 en intressekonflikt mellan sin egen profession och organisationens mal.

I och med att kultur ofta inte syftar till ekonomiska vinster, utan snarare ménskliga, sociala och
estetiska, kan jakten pé resurser bli himmande for den egentliga verksamheten (Dalborg & Lekvall
2009:12). Vidare stills hoga krav pa att ledningen ska ha en djup insikt bade inom den kontext man
verkar och 1 foretagsekonomiska fragor. Ibland 16ser man detta genom att ha delat ledarskap, med
en administrativ och en konstnirlig ledning. Idag rader akut brist pa bra ledare inom det svenska
kulturlivet pa grund av politisk och ekonomisk osdkerhet samt risktagande d& man forsokt forsvara
den konstnérliga kvaliteten (Dalborg & Lekvall 2009:23).

Aven pa Géteborgs stads Kulturforvaltning har man upplevt att vissa chefer inte alltid har haft de
bésta forutsittningarna att klara sitt arbete (Bilaga 1). Detta kan bli problematiskt da det kan skada
kontinuiteten 1 verksamheten ifall cheferna maste bytas ut eller placeras om. Det kan dven ses som
ett tecken pé bristande arbetsmiljo och stod fran ledningen. Goteborgs stads Kulturforvaltning har
en ambition att som arbetsgivare ge sina chefer basta forutsittningar att lyckas i sitt uppdrag och
skapa ett héllbart ledarskap. En sannolik forutsittning att lyckas som chef ér att vara medveten om
vad chefsrollen innebdr, och att fa adekvat organisatoriskt stod ifran bland annat
personalavdelningen. Goteborgs stads Kulturforvaltning vill darfor £ mer kunskap om vilka
forvantningar cheferna hade pa sin befattning vid tilltrddandet av tjansten, samt hur de upplever
verkligheten. De vill som arbetsgivare utforska pd vilket sitt de kan tydliggora tjdnstens uppgifter
och syfte, samt finna processer i att stodja cheferna i deras dagliga verksamhet.



Av den anledningen &r det intressant att undersoka chefernas forutséttningar att klara sitt uppdrag
inom kulturforvaltningen, da det dr en komplex uppgift att vara ledare inom en kulturorganisation.
Att som chef balansera mellan sin kulturprofession, operativa roll och sin ledarroll dr ndgot som i
hog grad paverkar chefens forutséttningar att lyckas 1 sitt ledarskap. Detta gor det intressant ur ett
personalvetenskapligt perspektiv att undersoka de krav som stélls och hur organisationen kan stddja
cheferna 1 deras arbete.

1.2 Syfte och fragestillningar

Uppsatsen syftar till att ta reda pa vilka forutsattningar som behovs for att lyckas i sitt ledarskap i en
kulturorganisation. Detta genom att undersdka hur chefer pa Goteborgs stads Kulturforvaltning
upplever sina forutséttningar att klara sitt arbete. Uppsatsens syfte avhandlas med hjilp av foljande
fragestillningar:

* Vari ligger svérigheten 1 att klara av att utfora tjanstens uppgifter?
» Vilka fardigheter &r viktiga att inneha for ett lyckat ledarskap?

» Vilka organisatoriska faktorer skulle underlitta uppdraget?

» Vilka forvintningar hade cheferna pé tjansten innan de borjade?

Att definiera hur man “lyckas” i sitt ledarskap ar problematiskt. Forst bor man utrona vem som
avgdr vad ett lyckat ledarskap innebir. Ar det samhillet? Organisationen? Sjélva chefen?
Medarbetarna? For att fa en sa dvergripande bild som mgjligt har vi kartlagt forutsittningarna for
ett lyckat ledarskap pa samhillsniva, organisationsniva och individniva. En annan definitionsfraga
ar vad man menar med “forutséttningar”. I den hér uppsatsen har vi valt att fokusera pa praktiska
svarigheter, nddvéndiga fardigheter, organisatoriska faktorer och chefernas forvantningar pa
uppdraget for att ringa in vilka forutsittningar som finns for cheferna.

Uppsatsens disposition

Uppsatsen innehéller sex kapitel, ddr det forsta kapitlet definierar det som uppsatsen syftar till att
undersoka, samt ge en bakgrundsbeskrivning for den problematik och komplexitet som
forskningsfragan beror. Kapitel 2 anger de teoretiska perspektiv som anvinds for att {4 en fordjupad
forstaelse kring uppsatsens syfte och sedan har anvénds for att analysera det empiriska materialet
som samlats in. I kapitel 3 redogdrs for de metoder som anvénds for att besvara uppsatsens syfte.
Kapitel 4 presenterar det material som har samlats in genom tio intervjuer pa Kulturférvaltningen
och 1 kapitel 5 analyseras detta material. Slutligen i kapitel 6 besvaras fragan om forutséttningarna
for det lyckade ledarskapet samt fors en avslutande diskussion.

1.3  Goteborgs Stad och Kulturforvaltningen

Goteborgs stad bestar av 10 stadsdelsforvaltningar, 23 fackforvaltningar och ett antal delédgda bolag.
Varje forvaltning leds av en ndmnd, dér politiskt tillsatta ledaméter sitter. Dessa dr utvalda av
Kommunfullmiktige. Tjédnstemédnnen i fackforvaltningarna ansvarar sedan for att arbeta sd som
ndmnden beslutat.

Kulturférvaltningen, en av Géteborgs fackforvaltningar, sysselsétter ca 350 arsarbetare.
Kulturndmnden, vilken ir overordnad kulturforvaltningen, har samordningsansvar for stadens
arbete med kulturpolitik, konstpolitik och kulturplanering. Till kulturférvaltningen hor
Stadsbiblioteket, Stadsmuseet, Sjofartsmuseet Akvariet, Rohska museet, Konstmuseet och
Konsthallen. Man har dven en avdelning for Fri konst och kultur, dédr man forvaltar Pustervik och
fordelar pengar till det fria kulturlivet, samt har ansvar dver utsmyckning av gator och torg.
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Figur 1.1: Organisationsschema over Kulturforvaltningen (http://korta.nu/gbgkultur).

Under 2000-talet har media uppméarksammat ledningsproblem, organisatoriska svarigheter eller
bristande psykosocial arbetsmiljo pa ett flertal av avdelningarna under Kulturférvaltningen. Man
har fatt en bild av en turbulent tid, inte bara pa Goteborgs Konsthall, utan dven pa Sjofartsmuseet
(NK 041027), Rohska museet (GT 091007) och Goteborgs stadsmuseum (GP 090130). Pa
Goteborgs stadsmuseum var omstindigheterna sa svara att man fick ta in en extern konsult.

2. Teori och tidigare forskning

Inledningsvis i detta avsnitt kommer en kontextbeskrivning. Detta for att béttre kunna forsta den
milj6é och de specifika forutsittningar som ér radande for ledare inom offentlig verksamhet och pa
museer. For att sedan kunna besvara véra forskningsfragor har framforallt fyra stora omréden varit
centrala 1 uppsatsen. Det forsta omradet handlar om ledarskap generellt och den psykosociala
arbetsmiljon som forutséttning. Det andra omrédet handlar om ledarskap i en kulturmiljo, de villkor
som rader for konstnirliga ledare. Det tredje omradet beskriver de problem som kan uppsta i det
genrella ledarskapet. Hir har vi studerat rollrelaterade problem, samt spanningen mellan
organisation och profession som kan uppsté 1 professionella miljéer. Det fjarde omradet, de
specifika svérigheter for ledare i en kulturorganisation, utgdrs av Wennes paradoxer.

LEDARSKAPET GENERELLT SVARIGHETER SOM KAN UPPSTA
(avsnitt 2.2-2.3) GENERELLT (avsnitt 2.5-2.6)
LEDARSKAPET | EN KULTURMILJO SVARIGHET!_ER SOM KAN UPPSTA | EN
(avsnitt 2.4) KULTURMILO (avsnitt 2.7)

Figur 2.1: Uppsatsens teoriomrdden



2.1 Nya forutsattningar

Nya forutsittningar for offentlig sektor

Niér den offentliga sektorn expanderade under 1960- och 1970-talet blev det ocksa startskottet for en
ihallande debatt och kritik (Hasselbladh, mfl 2008:25). Debatten handlade bland annat om
demokratifrdgor, kritik mot storskalighet och olika professionella forhéllningssatt. Detta lade
grunden for den offentliga sektorns transformation, som senare skulle ske, till det som brukar kallas
New Public Management (NPM).

Under 1980-talet handlade debatten framst om resurshushallning och styrbarhet. I och med krisen
pa 1990-talet priaglade denna inriktning alltifran nationella skolreformer till lokal budgetuppf6ljning
av vardhem. Med tanke pé tidpunkten for fordndringen ar det litt att tro att det enbart handlar om
ekonomiska motiv, att man tog till nya metoder for att rddda budgeten. D& missar man dock att
fordndringarna ar konsekvenser av nya styrningsideal som rader i den offentliga sektorn och att det
inte finns nagot som tyder pé att vi skulle gé tillbaka till gamla ideal med mer resurser (Hasselbladh,
mfl 2008:7ff). Dessa styrningsideal har i Sverige inneburit en minskad statlig kontroll av den
kommunala verksamheten, men mer detaljerad uppfoljning av resultat. Kommuner och landsting
har med andra ord blivit friare att disponera sina resurser, samtidigt som de yrkesverksamma inte
har fatt mer handlingsutrymme i det dagliga arbetet. Férutom det decentraliserade budgetansvaret ar
det marknadsorienterade tdnkandet centralt for NPM. Exempel pa detta &r den strukturella
uppdelningen mellan bestéllare och utforare, entreprenader och den starkare kundorienteringen, dér
“kunden” dr medborgaren som brukare av en offentlig tjdnst. Styrningsidealen i NPM ér fullt
jdmforbara med néringslivet och man anvénder en bred tillimpning av metoder och modeller frin
privata foretag i allt fran personal- och 16nepolitik till modeller for styrning av hela verksamheten.

Nya forutsiattningar for museer

Museer ér till sin natur konservativa i den mening att de ska fungera som ett slags kollektivt minne,
samtidigt lever de i en foranderlig varld (Moore, 1994:1ff). Museerna idag star infor storre
utmaningar dn vad de tidigare gjort. Tidigare konkurrerade museerna med varandra om besdkarna.
Sedan 1960-talet har antalet museer 0kat drastiskt, dessutom finns mycket fler andra
fritidssysselsdttningar som konkurrerar om att locka besokare till sig. I och med det mangkulturella
sambhéllet har dven sociala patryckningar pa museerna okat. En stor utmaning ligger i att balansera
museets uppdrag med marknadens forutsittningar (Ames, 1994:15ff). Ofta vill personalen ha mer
tid for verksamheten efter deras egna yrkesméssiga intressen, samtidigt som publiken och
eventuella donatorer kan forsoka styra verksamheten &t annat hall.

De nya forutséttningarna stéller krav pad museichefens arbete. Darfor bor en stor del av
museichefens tid dgnas at ledningsgruppsarbete, planering av verksamheten och nétverkande med
andra institutioner (Lord & Lord, 1997:48ff). Planeringen av verksamheten bor ske pa flera nivéer. I
och med samhillets fordndring ligger det i hogre grad pa museerna att hitta nya
finansieringsalternativ och ju mer tid man lagt pd planering desto storre chanser har man, dé det ofta
stélls krav pa dokumentation ndr man soker pengar. For att verksamhetsplanen ska vara effektiv ar
det viktigt att alla som &r berdrda av den har varit med och haft mgjlighet att utforma den. Detta
betyder inte att alla bor bestimma vad som ska sta i den, utan att alla har mojlighet att komma med
onskemadl och idéer, for att chefen eller museiledningen sedan ska kunna staka ut riktlinjen.

Aven om antalet museer dkat kraftigt behdver inte det betyda att de nddvindigtvis konkurrerar med
varandra. Snarare dr fallet att de kan 6ka allmanhetens intresse for verksamheten om de samarbetar
(Lord & Lord, 1997:551f). Nya forutséttningar i samhéllet gor att museerna i hdgre grad behover
samarbeta med varandra och hitta nya samarbetspartners inom till exempel utbildningsvésende och
turistindustrin.



2.2 Den psykosociala arbetsmiljon som forutsittning

For att studera hur chefer och medarbetares forutsittningar att klara sitt arbete 4r bor man ha deras
arbetsmiljo 1 beaktade (Eriksson & Larsson, 2002:125f). Ett sitt att undersdka hur god den
psykosociala arbetsmiljon dr genom att anvdanda Robert Karaseks krav/kontroll-modell (Eriksson &
Larsson, 2002:1331f). Karasek menar att arbetsvillkoren paverkas av de krav arbetet stiller pa
individen och de mojligheter individen har att kontrollera sitt eget arbete. Genom att kombinera
variablerna krav och kontroll far man en modell som innehaller fyra typer av arbeten: Aktiva
arbeten, passiva arbeten, hogstressarbeten och lagstressarbeten. Enligt Karasek ar det som skiljer de
sdmsta arbetena (hogstressarbeten) fran de bista (aktiva arbeten) ar graden av kontroll. Kontrollen
kan beskrivas som vilken egenkontroll eller handlingsutrymme man har i sitt arbete (Allvin m.fl.,
2006:140f). Detta bestér utav tvd aspekter, vardagsdemokrati och individens kompetens att utova
kontroll. Vidare kan vardagsdemokratin delas upp i tvé aspekter, uppgiftskontroll och deltagande i
beslutsfattande. Uppgiftskontrollen avser mojligheten att avgdra hur arbetet ska utforas och
deltagande handlar om att man har mgjlighet att fa ritt information om arbetet. Kompetens att utéva
kontroll innebir bland annat att individen har forutsittningar att ta kontroll 6ver ovéntade
situationer i arbetet. Den storsta skillnaden mellan de bésta och sdmsta arbetena dr att det i de
samsta arbetena rdder ett glapp mellan krav och kontroll (Eriksson & Larsson, 2002:134). I de bésta
arbetena rader diaremot balans. Detta innebér att ju hogre krav som stélls pé individen desto hogre
handlingsutrymme behdver den for att den psykosociala arbetsmiljon ska vara god.
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Figur 2.2: Karaseks krav/kontroll-modell.

Till krav och kontroll modellen kan man ldgga en tredje variabel: stod. Ju hogre stod desto béttre
forutsittningar for arbetet (Eriksson & Larsson, 2002:134f). Pa sé viss kan stodet fungera som en
buffert for att motverka obalans mellan krav och kontroll. Det sociala stodet kan besta av praktisk
och emotionell hjdlp frdn chefer, medarbetare och kunder. Forutom att det sociala stodet fungerar
som en buffert dr det dven direkt verkande i sig, det vill sdga det har en positiv inverkan pa
arbetsforhallandena oavsett hur kraven och kontrollen ser ut (Lenéer Axelsson & Thylefors
2005:23).

2.3 Forutsiattningar for ledarskap inom vilfirdsorganisationer

I studier av chefer i vélfardsorganisationer, dir de sjélva fatt beskriva forutsédttningar for ett lyckat
ledarskap, har ett antal faktorer beskrivits. Den personliga ldmpligheten, motivation, ratt
kompetenser, feedback samt organisatoriska faktorer (Thylefors, 2007:2471f). Dessa faktorer kan
ses som allmédngiltiga d& chefer oavsett utbildningsnivd och bakgrund &terkommer till dessa.



Personlig limplighet

Personlig ldmplighet handlar inte bara om personlig mognad utan dven om vissa personlighetsdrag
(Thylefors, 2007:248f). Det har visat sig att det finns positiva samband mellan ett lyckat ledarskap
och egenskaper som emotionell stablitet, noggrannhet, 6ppenhet och extraversion. Vénlighet,
empatiska och relationsmassiga fardigheter dr ocksé viktiga faktorer. Den personliga ldmpligheten
ar den mest centrala forutsittningen for lyckat ledarskap, sarskilt inom organisationer med
motstridiga krav och oforutségbara arbetsuppgifter. Medarbetarnas fortroende for ledningen bygger
pa att de uppfattar sin chef som en person med integritet och som ar palitlig. Ju hogre fortroende
medarbetarna har for sin chef desto béttre presterar de och desto béttre blir arbetsklimatet pé
arbetsplatsen.

Motivation

For att man ska vilja bedriva ett gott ledarskap behdvs motivation (Thylefors, 2007:249f). Det
storsta motivet dr mojlighet till makt. Maktbehovet bor dock vara altruistiskt och socialiserat, det
vill sdga att man anvinder sin legitima makt i syfte att paverka till det béttre. Makt handlar med
andra ord om tillgang till resurser att paverka organisationen dven tillgdngen till makt padverkar
medarbetarnas fortroende for chefen. En chef som har handlingsutrymme for att pdverka
organisationen till det battre har hogre trovirdighet bland medarbetarna. For att fA medarbetarnas
fortroende dr det dven viktigt att man delar med sig av makten och 14ter sina medarbetare fa
handlingsutrymme i sitt arbete.

Ritt kompetenser

De kompetensomraden som forekommer i en chefsroll dr professionell kompetens, social
kompetens och chefskompetens (Thylefors, 2007:250f). Den professionella kompetensen ar en
forutsittning for ledarskap baserat pa expertmakt. Med det menas att chefen har mycket kunskap
och erfarenhet inom verksamhetens @mnesomrade for att kunna ses som en auktoritet pa omradet.
Den professionella kompetensen signalerar ocksa for medarbetarna att chefen &r genuint intresserad
av verksamheten. Social kompetens handlar bland annat om formégan att kunna l4sa av sina
medarbetare och att utfora sina personalorienterade uppgifter pa ett bra sitt. Chefskompetens
handlar om logiskt tinkande, rationellt beslutsfattande, och faktiska kunskaper om bland annat
organisering, resursutnyttjande, budgetarbete och mélformulering.

Feedback

Chefer vill ha bekriftelse pa att de gor ett gott jobb for att behélla sin motivation (Thylefors,
2007:251). Denna bekraftelse kan komma fran medarbetarna, 6verordnade eller kunder, men ocksa
frén en sjdlv. Framgéingsrika chefer har en forméga att sétta sig Over negativa reaktioner frdn andra
och istillet lita pa sin egen bedomning om vart de ar pa vdg. Detta giller osaklig kritik som inte &r
befogad. Feedback behover inte vara bekriftelse for att man ar pa ritt viag, utan kan ocksa handla
om socialt stod dér chefen &r osdker pa vilken vidg den ska ta.

Organisatoriska faktorer

Aven sjilva organisationen méste bjuda pa ritt forutsittningar for att ett framgéngsrikt ledarskap
ska kunna utforas (Thylefors, 2007:251f). Vanligaste organisatoriska hindret for chefer inom
valfardsarbeten dr resursbrist. En konsekvens utav detta blir rolloverlastning (se avsnitt 2.5). En
annan konsekvens kan bli att chefen far svart att leva upp till verksamhetsmalen och dédrmed inte
kénner sig tillfreds med sitt arbete. De knappa resurserna brukar yttra sig i tidsbrist. En annan kélla
till tidsbrist ar en av cheferna upplevd 6kande byrakratisering, dér allt fler uppgifter ska rapporteras
till hogre ort. En organisatorisk faktor som finns, men som inte lika ofta upplevs av cheferna sjélva,
ar brister i sjdlva arbetsorganisationen. Pa en del arbetsplatser skulle man kunna frigéra mer
resurser om man organiserade arbetet mer &ndamalsenligt.



2.4 Den Kkreativa ledaren

Karl-Erik Sveiby ser bade likheter och skillnader att vara chef'i en kreativ miljo till exempel en
teater eller orkester kontra att vara chef i en forvaltning eller ett foretag (1992:106ff). Egentligen
finns det fler likheter dn skillnader. Den storsta likheten handlar om vilka forvantningar som stélls
pa ledaren. Ledaren méiste ha en vilja att leda, ha en vision vart de &r pad vig och skapa en helhet att
manga jobbar efter organisationens vision och mal. Ytterligare universella kinnetecken for
ledarskap éar att ledarskap handlar om fordndring och pa sa vis alltid 4r en slags kreativ verksamhet.
Ledaren maste acceptera den ensamhet och det utanférskap som kommer med rollen. Men det finns
aven faktorer som skiljer sig at. Storsta olikheten &r sjdlva organisationerna och vilka
forutsittningar de ger for ledarskapet (Sveiby, 1992:108fY). Det storsta hindret for att ménsklig
kreativitet ska frodas aterfinns inom de institutioner och féretag som byggts upp under 1900-talet.
Manga verksamheter kraver istillet for nyskapande, stabilitet, uthédllighet och trygghet som
aterfinns 1 till exempel offentlig forvaltning (Sveiby, 1992:132f).

For att kunna hantera spidnning mellan nyskapande och stabilitet har man ofta pa konstnérliga
institutioner 16st frigan med ett delat ledarskap (Sveiby, 1992:111), med en chef for det konstnérliga
och en vd for det mer administrativa. Den administrativa funktionen dr den tydliga organisationen
samtidigt som det dr den konstnérliga funktionen som skapar verksamheten. Detta gor att bada
funktionerna blir lika nédvédndiga. Den administrativa funktionen stér for organisationens form och
den konstnérliga for organisationens innehdll. Det &r inte bara konstérliga organisationer som har
den hir uppdelningen utan dven kunskapsintensiva foretag kan ha den (Sveiby, 1992:113ff). Alla
organisationer som dr uppbyggda pa det hir viset har en viss “’terrorbalans” mellan den konstnarliga
och administrativa funktionen. Denna terrorbalans kan kopplas till konflikten mellan kontinuitet och
fornyelse, vilket dr en konflikt som alla organisationer upplever i mer eller mindre grad.
Administratorernas makt kommer ur deras kompetenser inom ekonomi, administration och
marknadsforing. Konstndrernas makt kan ocksa till viss del handla om marknadsféring, om man
inom branschen ér ett vialkdnt namn. En annan maktfaktor som konstnédren har ar kreativiteten,
vilket kan ses som en kompetens for att skapa verksamhetens innehéll. Bade konstnarens kreativitet
och personliga varumaérke &r kvaliteter som bygger pa konstnérens personliga formaga. Detta gor att
konstnidren méste agera egoistiskt for att fA makt dver sin egen utveckling.

En av de tydligaste skillnaderna mellan den stereotypa konstnérliga ledaren och den “’sedvanliga
ledaren” &r synen pa medarbetarna (Sveiby, 1992:116ff). En konstnérlig ledare skapar ofta efter en
egen vision och anvinder medarbetarna som verktyg for att uppna denna vision. Ett exempel pa
detta &r en orkesterdirigent som anvénder instrumentalisterna som sitt eget instrument. Till skillnad
fran just den sedvanliga organisationen &r det inte nddvandigt att medarbetarna i den konstnérliga
organisationen forstdr helheten, ndgot som ar mycket viktigare i dvriga organisationer. Nér
orkesterledarens uppgift &r att ha kontroll 6ver helheten ér foretagsledaren uppgift att forankra
helheten hos medarbetarna, om man hérddrar mot det stereotypa. Detta kan vara orsaken till myten
om de konstnirliga ledarnas utstralning (Sveiby, 1992:118f). I och med att den konstnérliga ledaren
har sin vision klar for sig kan denne ofta forutséga var problem kan uppstd. Detta gor att man ofta
tillskrivs en slags “magisk” forméga. Ytterligare faktorer som spir pa den konstnérliga ledarens
utstralning &r att kreativa personer dr mer kénsliga och att de har sin personliga formaga som sitt
storsta kapital.

En mer nyanserad bild av den konstnérliga ledaren far man om man betinker att ledaren och
medarbetaren skapar innehdllet tillsammans (Sveiby, 1992:1191f). En {fOrutséttning for att till
exempel en dirigent eller regissor ska kunna lyckas i sitt ledarskap &r att de kan yrket sjdlva. Detta
for att kunna ge sina medarbetare kreativ frihet inom vissa forutbestimda ramar. For att kunna ge
frihet kraver att ledaren har kunskap om konstarten sé att han eller hon kan anpassa ramarna for
medarbetarna och beddma medarbetarnas prestationer. For att bedriva konstnérlig ledning finns tva
strategier. Den forsta strategin dr genom &ngest, det vill séga skapa osékerhet som triggar igdng



medarbetarens kreativitet (Sveiby, 1992:124ff). Den andra ar genom trygghet, det vill séga struktur
som gor att medarbetarna végar vara kreativa. Ett stort problem med &ngeststrategin dr att det bade
finns positiv och negativ angest och det &r inte latt att veta vad for slags angest man skapar.
Kreativitet sprungen ur negativ dngest skapar snarare konflikter och osédkerhet. Den positiva
angesten handlar om spinningen infor ett avgérande dgonblick infor prestationen. Till exempel en
skddespelares forsta mote med publiken eller medarbetare pa ett foretag som nérmar sig en viktig
deadline. D4 positiv angest inte behdver forceras fram utan kommer ur avgorande situationer
behover ledaren inte anvinda sig av den hir strategin, utan kan istéllet anvédnda sig av strategin att
skapa trygghet (Sveiby, 1992:125f). Kédnslan av trygghet dr sprungen ur vissheten om att man ska
klara kommande utmaningar vilket gor tryggheten till motsats till 4ngest. For att positiv dngest ska
na sin fulla potential krévs att medarbetarna dr 100 % trygga i det tekniska utforandet. Vilket ger
dem utrymme f0r sin egen kreativitet.

2.5 Rollrelaterade problem

Da arbetet som chef innebér komplexa, motstridiga och ibland dven oklara krav finns ett antal
problem kopplat till chefsrollen. Dessa kategoriserar Thylefors i Rollkonflikter, Rolldverlastning
och Rolloklarhet.

Rollkonflikter

Konflikten mellan profession och organisation &r ett exempel pa hur motstridiga lojaliteter kan ge
upphov till en konflikt inom en chefsroll. Rollkonflikter kan uppsta savil mellan roller (yttre
rollkonflikt), som inom rollen (inre rollkonflikt) (Thylefors, 2007:167f). Nir man talar om
rollkonflikter menar man ofta den situation som uppstar niar en manniska utsétts for motstridiga
forvantningar. Dessa motstridigheter ser olika ut inom olika organisationer, men gemensamt for de
flesta ar att de varken kan eller behdver 16sas. Ett sétt att hantera rollkonflikter &r att distansera sig
frdn dem som har forvéantningar pd en. Distansen behdver inte vara fysisk, utan handlar snarare om
att man i okad utstrackning negligerar motséttningarna.

Ett exempel pé en rollkonflikt &r chefens forhallande till medarbetarna, d& man bade ar med i
arbetsgemenskapen och star utan for den (Lenéer Axelsson & Thylefors 2005:118ff). Detta blir
extra tydligt om man blir chef 6ver sina tidigare kollegor. Det hir kan beskrivas som en
lojalitetskonflikt mellan verksamhetens krav och medarbetarnas. Detta forsétter chefen i en position
dér denne kan uppleva ensamhet. Ur det hir perspektivet dr det svara i chefsrollen att hantera sina
relationer med medarbetare vars situation man nyss delat. Ensamheten i chefsrollen bygger bland
annat p4 medarbetarnas forvantningar pa chefen vilket gor att ensamheten kan uppsta redan innan
personen borjat arbeta som chef.

Ensamheten i chefsrollen minskar om det finns andra chefer att dela ansvaret med. For detta krdvs
det att cheferna ar samspelta och har kunskaper som kompletterar varandra (Lenéer Axelsson &
Thylefors 2005:119). Ett bra sitt, bade att avlasta en chef och att introducera nya chefer, &r
funktionen med bitrddande chefsroll. Nér man har flera chefer pa samma niva i en organisation ar
det viktigt att man vid beslut signalerar samma budskap utét. Detta betyder dock inte att man alltid
vid alla tillfillen maste ha samma &asikt om allt, utan att man far samsyn i viktiga fragor. Det finns
ocksé risker med en alltfor vil sammansvetsat ledningsgrupp. Risken finns att ledningen bildar sin
egen subgrupp som substitut for arbetsgemenskapen pa resten av arbetsplatsen. Detta kan bygga en
mur kring ledningsgruppen som blir svdr for medarbetarna att tringa igenom. Dessutom kan
cheferna bli sa beroende av varandra att de forlorar formégan att st pa egna ben. Viktigt ar dock att
tdnka pa att chefen har lika stort behov av att ingd i ett ssmmanhang och en grupp av likar som alla
andra pa arbetsplatsen. Exempelvis dr det manga kénsliga fragor som chefen inte kan bolla med
medarbetarna utan behdver andra jdmstéllda kollegor att bolla med.



Rolléverlastning

Rolléverlastning handlar om nar kraven pa chefen ar for stora (Thylefors, 2007:166f). Allteftersom
nya arbetsuppgifter laggs pa cheferna blir tidsbristen mer pataglig. Nar cheferna sedan forsoker
patala det for sina 0verordnade blir de ofta uppmanade att bli bittre pa att delegera nedat. Detta
l16ser dock inte problemet, utan skjuter det bara vidare pa medarbetare som ér, eller bor vara, fullt
upptagna med den sedvanliga verksamheten. Ett sitt att hantera dverlastningen &r att prioritera,
vilket gor att cheferna prioriterar de uppgifter de helst gor forst, medan mindre tilltalande
arbetsuppgifter far vinta. Detta skapar dock en ond cirkel, da det liggande arbetet ofta bidrar till att
arbetsbordan Okar ytterligare. Ett vanligare sitt att prioritera dr att forsoka hinna med allt sa gott det
gér pd bekostnad av kvaliteten pd det utforda arbetet. Har kan stodfunktioner spela en viktig roll for
med hjilp av praktisk och administrativ karaktir, till exempel personal- och budgetfragor.

En studie vittnar om hur “’starka ledare”, det vill sdga ledare som snabbt atgérdar akuta problem
istéllet for att skjuta pa dem, bittre klarar av att hantera rolloverlastningen (Thylefors 2007:168f).
Det finns en tendens bland medarbetare att hinskjuta fler problem till chefen ifall de mérker att de
inte tas om hand omedelbart. Om man som medarbetare vinder sig med ett problem till en stark
ledare blir man déremot direkt sjélv involverad i att 16sa problemet. Starka ledare kan dven st som
modeller for medarbetarna, vilket gor att de blir mer benédgna att 16sa problem pa egen hand.

Oklarhet i chefsrollen

Oklarhet i chefsrollen &r inte ett lika vanligt problem som rollkonflikter och rolloverlastningar
(Thylefors, 2007:168). Oklarheten kan till exempel ta sig uttryck i att det inte finns nagon
uppdragsbeskrivning eller tydligt definierade arbetsuppgifter for chefen. Oklarheten behover dock
inte vara negativ, da det for den enskilde chefen kan innebéara mer frihet och handlingsutrymme, och
pa det viset 6ka mojligheterna att hantera rollkonflikter och rolloverlastning. Daremot kan
oklarheten bli en stor risk nédr en ny chef ska tillsdttas. I och med att en del chefstjanster inte &r
attraktiva hinder det att arbetsgivare medvetet gor arbetsbeskrivningar oklara for att 6ka antalet
sokande till tjansten. Konsekvensen av detta blir att den nya chefen far felaktiga forvintningar pa
tjdnsten.

2.6  Professionens roll i organisationen

En profession karakteriseras av faktorer som teori, samhéllsnytta, etisk kod, autonomi,
specialistkunskap och altruism (Soderstrom, 2005:122; Caspersen, 2007:116). Personer med hog
profession &r ofta personligt engagerade och motiveras genom en stark inre kénsla for bland annat
sitt amne, samhéllsuppdraget eller relationen till klienten. Enligt tradition ar ledare i
hogprofessionella organisationer ocksé professionella och delar sina understéllas profession. P4 si
vis far de legitimitet genom att ha en djup forstaelse om kérnverksamheten. Detta dr dock ett synsatt
som pa senare tid borjat ifrdgasittas framforallt inom statlig verksamhet (Soderstrom, 2005:128f).

I en studie av sjukvardspersonals profession kontra deras karriéirval diskuterar Helena Ofverstrom
(2008:150f1f) huruvida professionen avgor motiv till att ta pa sig en chefsroll. Hon kommer fram till
att individer med stark professionstillhdrighet, till exempel ldkare, inte ser en chefsposition som ett
karrifirsteg utan snarare som en episod i deras yrkesliv. Mot dessa likare stiller Ofverstrom
sjukskoterskor, vilka skulle kunna ses som en mindre stark profession. Dessa har storre
karriirambitioner nir de viljer att bli chefer, varpa Ofverstrdm menar att ju starkare man
identifierar sig med sin profession, desto mindre viktigt &r chefskapet for karridren.

De professionella har generellt sett 1ag lojalitet mot sin organisation och det rader ett motstdnd mot
byrakratiska regler, rutiner och 6vervakning (Soderstrom, 2005:128f). Detta beror delvis pa att de
professionella har genom sin langa utbildning fatt normer som inte alltid dverensstimmer med
organisationens. Dessutom efterstravar professioner autonomi i sin roll vilket gér i motsténd till
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vissa byrakratiska regler och rutiner. Arbetets karaktér &dr ofta av en ganska komplex natur vilket gor
det svart for till exempel stodfunktioner av annan profession att bedoma resultatet utav arbetet.
Detta medfor att byrdkratiska styrsystem inte alltid tas emot eller implementeras enkelt i en
professionell organisation.

2.7 Ledarskapets paradoxer och dilemman i konstorganisationer

Grete Wennes skriver i sin avhandling Skjonnheten og udyret: Kunsten d lede kunstorganisasjonen
om vad det innebir att leda en konstorganisation. Detta gér hon genom att bland annat genomfora
en case studie pa Oslo-filharmonien och Den Norske Opera (Wennes, 2002:5ff). Wennes malar upp
en bild som visar att konstorganisationer ar fulla av paradoxer och dilemman vilket gor det
problematiskt att leda dessa organisationer. Hon lyfter fram sju stycken paradoxer som analyseras
utifrdn antingen samhéllsniva, organisationsnivé eller grupp/individniva.

Konst vs. Foretag

Wennes lyfter fram flera olika paradoxer i sin avhandling. Den forsta paradoxen som redovisas
kallar hon konst kontra foretag, och syftar pé att det finns vissa forstéllningar om att konst och
foretag ar motsatser till varandra (Wennes, 2002:75ff). Detta &r en samhéllelig forestdllning och har
saledes studerats utifran en samhillelig niva. Konstndrens mal kretsar kring egna behov, estetik,
idéer, och drommar. Detta stills emot foretagets mél om ekonomisk vinning, kundens 6nskemal och
hela det kapitalistiska systemets behov av kontroll. Wennes konstaterar att denna forestillning lever
bland de medarbetare som jobbar i de undersokta organisationerna (Wennes, 2002:205). De har en
uppfattning om att ménniskorna i en konstverksamhet brinner for sitt jobb och ser det som ett kall
att leva for konsten. Detta i jaimforelse med personer som jobbar i néringslivet som inte alls
uppfattas ha samma entusiasm, kreativitet eller ha samma passion for sitt arbete som de sjdlva har i
en konstorganisation.

Individuell frihet vs. Institutionalisering

Ett dilemma som hon konstaterar &r extra problemfullt 4r individuell frihet kontra
institutionalisering. Det finns en idé om att konsten representerar det fria, nyskapandet och kreativa,
och att institutionalisering star for att skapa forutsdgbara rutiner och regler i organisationen
(Wennes, 2002:82ff). Denna paradox aterfinns pd organisationsniva. Att i en konstorganisation dels
folja uppsatta regler och rutiner samtidigt att i rollen som konstnir vara nytdnkande och kreativ ar
en paradox som kan ses ur tvé olika dimensioner. For det forsta finns risken att organisationen
kommer att himma och kvéva den kreativa formégan. Den andra dimensionen &r det omvénda att
den fria ohdmmade konsten riskerar att skapa en kaotisk och ostrukturerad organisation. Wennes
drar slutsatsen att denna paradox dr den som skapat mest turbulens pa de bada studerade
organisationerna (Wennes, 2002:217). Framforallt &r det den stora étskillnaden mellan
administrationen och de konstnérliga enheterna som skapar motséttningar. Ménga enheter vill ha
mer autonomi vilket frambringar utmaningar gillande hur ledningen av organisationen ska skotas.

String far vs. Omsorgsfull mor
En annan paradox som avhandlas gar under namnet “string far” kontra “omsorgsfull mor” (Wennes,
2002:93ff). Detta ér en erkénd parallell och har anvénds i flera andra forskningar. Paradoxen syftar
pa vad for sorts behov av ledning som individen och arbetsgruppen har. Denna paradox har
analyserats utifrdn gruppers perspektiv Strang far anspelar pa behovet av att ndgon stéller hoga
krav pé effektivitet och prestation medan omsorgsfull mor innebér behovet av en varm och
sympatisk ledare/ledning. Wennes konstaterar i de av hennes studerade organisationer finns ett
behov av bade en string far och en omsorgsfull mor ledarskap bland medarbetarna (Wennes,
2002:218). De behover inte utesluta varandra och behdver siledes inte ses som en paradox. Dock
styrs organisationerna mer at strang far héllet vilket gor att medarbetare inte far alla sina behov
uppfyllda.
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Tyranni vs. Anarki

Ytterligare en paradox som aterfinns pd gruppniva ir tyranni kontra anarki (Wennes, 2002:88fY).
Det vill siga om organisationen ska ledas auktoritirt eller demokratiskt. Det finns en forestillning
om att flera konstnérliga ledare skulle bedriva ett auktoritért ledarskap och styra efter sina idéer
med en fast hand. Det verkar som att det finns en storre acceptans bland medarbetarna att styras
auktoritdrt av de konstnérliga ledarna jamfort med de ledarna som aterfanns i administrationen
(Wennes, 2002:210f). Administrationen ses snarare som ett serviceorgan som ska ge konstnédrerna
frihet och respekt att utfora sitt arbete.

2.8 Sammanfattning

Det som kdnnetecknar var teori och tidigare forskning &r att den till stor del handlar om spanningar
och slitningar mellan olika faktorer som det géller att kunna balansera mellan. Redan i avsnitt 2.1
berittas det om spanningen mellan museet som gammal institution och dess fordnderliga
omgivning. Nir det kommer till ledarskapet sa dr den psykosociala arbetsmiljon en forsta
forutsdttning. For att den psykosociala arbetsmiljon ska vara tillfredsstdllande krévs att det rader
balans mellan arbetets krav och mgjligheter till egenkontroll.

Ingela Thylefors beskriver ett antal personliga egenskaper, fardigheter och organisatoriska faktorer
som forutsittningar for ett lyckat ledarskap. Fardigheterna handlar frimst om kompetenser som
chefskompetens, professionell kompetens och social kompetens. De organisatoriska faktorerna
handlar framst om tillrdckliga resurser och att arbetet 4r &ndamalsenligt planerat. Fardigheterna
visar ocksa pé vilka spanningar som kan finnas i chefsrollen, vad som forvintas av en och hur man
hanterar detta.

Sveiby tar upp spanningen mellan att leda en konstorganisation och ett foretag. Han menar att har
finns fler likheter dn skillnader i ledarskapet och att balansgéngen framst handlar om huruvida
ledaren ska bidra med trygghet eller kreativitet. Det som karaktdriserar ledarskapet pa
konstorganisationen handlar om att leda medarbetarna med hjélp av olika strategier som handlar om
att balansera mellan stabilitet och nyskapande. Utmaningen handlar om att vicka medarbetarnas
kreativitet, samtidigt som man inte berdvar dem deras trygghet. Enligt Sveiby finns en stereotyp
bild av den konstnérliga ledaren som i forsta hand ar konstnér och anvinder medarbetarna som sitt
eget instrument for att skapa konsten. En mer realistisk bild dr dock att den konstnérliga ledaren,
precis som chefen pa de flesta arbetsplatser, arbetar for att skapa trygghet for sina medarbetare for
att sedan lata dessa vara produktiva.

De vanligaste problemen som uppstar for en chef &r att hantera de olika krav som stélls p4 honom
eller henne och balansera mellan olika slitningar som finns i chefsrollen. Thylefors beskriver detta
som rollrelaterade problem. Till dessa ridknar hon rolldverlastning, rollkonflikter och rolloklarheter.
Av dessa ér rolloverlastningen, det vill sdga att man som chef far alldeles for mycket att gora,
vanligast. Ett exempel pa rollkonflikt &r lojalitetskonflikten mellan profession och organisation,
som kan uppsta da professioner ibland har andra mal dn organisationen. Denna konflikt géller bade
for chefer och for medarbetare.

Den som tydligast pekar pé vilka slitningar som finns 1 chefsrollen dr Grete Wennes. Hon
identifierar ett antal paradoxer som uppstar nir man leder en kulturorganisation. De paradoxer vi
funnit relevanta har varit Konst vs. Foretag, Individuell frihet vs. Institutionalisering, String far vs.
Omsorgsfull mor och Tyranni vs. Anarki. For att kunna leda en kulturverksamhet géller det att vara
medveten om dessa paradoxer, samt hur man balanserar dessa.

Utifrén de teorier och tidigare forskning vi studerat kan man se att de spanningar som en chefi en
kulturmiljo finns bade pé samhéllsniva, organisationsniva och grupp-/individniva.
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Samhéllsniva Konservativ institution i en féranderlig omgivning (avsnitt 2.1)

Konst vs. Foretag (avsnitt 2.7)

Organisationsniva Spanning mellan organisation och profession (avsnitt 2.6)
Individuell frihet vs. Institutionalisering (avsnitt 2.7)

Grupp- och Tyranni vs. Anarki (avsnitt 2.7)

individniva Strang far vs. Omsorgsfull mor (avsnitt 2.7)

Rollrelaterade problem: Rollkonflikter, Rolldverlastning, Rolloklarhet (avsnitt 2.5)

Kreativitet kontra stabilitet (avsnitt 2.4)

Balans mellan arbetets krav och méjlighet till egenkontroll + stéd (avsnitt 2.2)

Krav pa kompetenser, fardigheter och personliga egenskaper (avsnitt 2.3)

Figur 2.3: Sammanfattning av de spdnningar som kan uppstd for en chef i en kulturmiljo, sorterat pa samhdlls-,
organisations- och grupp-/individnivd.

3. Metod

3.1 Forberedelser

Den ursprungliga idén till uppsatsen skapades av personalavdelningen pa Goteborgs Stads
Kulturforvaltning (Bilaga 1). Deras avsikt var att undersoka chefernas forutsittningar att klara sitt
uppdrag. Vidare ville de fa reda pa om de kan gora ndgra forbéttringar i syfte att underlétta for
forvaltningens chefer. Efter att ha s6kt bakgrundsinformation (se avsnitt 1.1) upptacktes att
kulturforvaltningens problematik kunde vara av generell karaktédr. Darfor formulerades syfte och
fragestéllning s att uppsatsen dven kunde vara intressant ur ett storre perspektiv.

Innan man sétter igang ett forskningsprojekt finns ett antal frdgor man bor stilla sig. Bland annat
foljande (Silverman, 2006,59f): Vad vill jag fi reda pa? Ska amnet ha generellt eller specifikt
fokus? Vilka praktiska forutsittningar finns for att genomfora forskningen? Med foljande fragor i
atanke valde vi en kvalitativ forskningsmetod eftersom stora delar av uppsatsen syftar till att
kartldgga chefers forvintningar och upplevelser av arbetssituationen. D4 man vill fdnga individers
upplevelser bor man ha ett fenomenologiskt forhallningssétt, det vill sdga att man forsoker att finga
ett sa stort spektrum som mdojligt av en individs upplevelser av sin situation (Kvale & Brinkmann,
2009:41ff). I detta spektrum finns utrymme bade for generella monster och eventuella motsigelser.
Trots att vi 1 sa stor utstrackning som mdjligt ville finga respondenternas upplevelser av sin
situation hade vi samtidigt ett antal fragor vi ville ha svar pa. Av den anledningen valde vi att
anvinda oss utav semistrukturerade intervjuer med ett konstruktionistiskt forhéllningssatt
(Silverman, 2006:128ff). Dér vi, med hjilp av véra fragor, tillsammans med respondenten skapade
intervjudatan sé att den bade skulle finga respondentens egna upplevelser samt ge svar pa fragor av
mer praktisk karaktdr som till exempel Vilka fdardigheter behover man for att klara av att utfora
tjansten?

Tvé inledande pilotintervjuer gjordes med personalavdelningen. Syftet med detta var dels att fa mer
information om Kulturforvaltningens avdelningar och vilka problem som skulle kunna finnas pa
dem, dels for att testa intervjufragor som senare kanske skulle kunna anvindas 1 intervjuerna med
cheferna. Vi ville fa ett representativt urval av respondenter. Darfor var det viktigt att vi bade fick
intervjua avdelningschefer och enhetschefer. Vi ville &ven ha mgjlighet att intervjua sa kallade goda
exempel, det vill sdga chefer pd avdelningar som fungerar bra. Dessutom ville vi intervjua personer
som inte ldngre jobbar som chefer och pa det viset kan ge en lite distanserad bild av rollen som
chef. Dérefter valde personalavdelningen ut nio stycken intervjupersoner fran olika avdelningar
inom forvaltningen. Respondenterna var antingen avdelningschefer, enhetschefer eller fore detta
enhetschefer.
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Efter pilotintervjuerna skapades en ny intervjuguide (Bilaga 2) till en semistrukturerad intervju med
fokus pa chefernas upplevelser att klara sitt arbete. Intervjuguiden formulerades s att den dels
skulle besvara uppsatsens syfte och fragestillningar samt ge en generell bild av chefernas upplevda
arbetssituation.

3.2 Datainsamling och analysmetod

Sjalva genomforandet av intervjuerna gick till sa att en av oss stéillde fragor och den andre tog
stodanteckningar som kompletterade inspelningen av intervjun. Intervjuerna tog mellan 46 och 83
minuter att genomfora. De flesta intervjuerna varade i ungefar 60 minuter. D4 intervjuerna var
semistrukturerade var vi 6ppna for att frdngd intervjuguiden vid behov for att bittre finga chefernas
egna upplevelser. Ibland stélldes intervjuguidens frdgor i en helt annan ordning dn den som star i
guiden for att intervjun battre skulle stimma verens med respondentens vérldsbild. I vissa fall har
dven intervjuerna berdrt &mnen som inte alls handlar om uppsatsens syfte och fragestillningar, av
den anledningen att respondenten kommit in pa dessa &mnen under sina svar. Istéllet for att blockera
respondenten har vi varit 6ppna for att f6lja med pa vissa stickspéar under intervjuns gang, i syfte att
inte missa viktig information. For att underlitta att intervjun berdérde relevanta omraden enligt
intervjuguiden anvéndes ibland ledande fragor. Exempel pé nér ledande fragor kunde anvédndas var
nir respondenten hade intressanta men outvecklade svar. Vi anvédnde inte ledande fragor pé egna
grundantaganden, utan tog hjélp av sddana ndr vi markte att respondenten hade mer att berédtta om
ett dmne som 4n vad som forst uttalades. En del av de citat som redovisas 1 empiridelen kommer
efter att vi stillt ledande fragor, till exempel foljande intervjuavsnitt dér enbart det sista stycket &r
redovisat i resultatdelen:

R: [...] Nd men jag tror ju att mycket handlar ju om att chefsjobbet ska vara attraktivt. Alltsa, jag upplever nér jag
fick fragan [...] om jag ville jobba som enhetschef sa var det liksom sjélvklart att jag skulle ta det. Men vad
finns det i det for mig tinker jag da. Jag dr vil lite mer ego kanske och vill inte vara chef for att vara chef, utan
det ska vara pa rimliga villkor tycker jag, sé att jag kan gora ett bra jobb. Och lite grann, dir missar man att det
ar javligt tufft att vara chef [...]

I: Men ér det alltsa inte attraktivt att vara chef??

R: Nej det ar ju ett javla skitgora. Det ar ju det man far sa mycket skit och man far inte betalt for det och veckorna
ar langa. Jag tycker ju att det ar vért det. Men annars sa skulle jag inte gora det men det dr sd manga ser pa det
och ménga har en del har instéllningen att cheferna det &r deras dom far betalt for att ta skiten. Da vill man
inte soka en san tjanst (Enhetschef svarade pa fragan om det ar attraktivt att vara chef).

Ovanstdende citat dr ett exempel pd hur vi fatt ett mer explicit svar efter att ha stillt en ledande
fraga. Det explicita svaret anviandes som citat till resultatdelen. Ledande fragor fungerar bast i form
av foljdfragor som syftar till att prova tillforlitligheten i1 respondentens svar och verifiera
intervjuarens tolkningar (Kvale & Brinkmann, 2009:1871f).

Efter att ha genomfort atta intervjuer gjordes en bedomning att vi hade tillrdckligt material for att
besvara uppsatsens frdgestillningar vilket gjorde den nionde intervjun 6verflodig. For att fa battre
traffsdkerhet 1 kvalitativa intervjuer &r det att foredra farre men djupare intervjuer framfér manga
intervjuer som ger samstdmmiga svar (Kvale & Brinkmann, 2009:129ff). I samrad med den nionde
respondenten valde vi darfor att inte genomfora den. Efter att alla intervjuer hade genomforts
transkriberade vi de delar som var relevanta utifran vért syfte och véra fragestéllningar. Under
urvalet av intressanta intervjudelar sokte vi bade efter generella monster och efter intervjusvar som
fran detta. A ena sidan striivade vi efter att resultatdelen skulle vara representativ for vad
respondenterna sagt under intervjuerna. A andra sidan ville vi vara lyhorda for ifall enstaka
respondenter upplevde sin situation annorlunda. Detta for att finga hela spektrat av de svarigheter
som kan rada pé arbetsplatsen. Intervjusvaren har sedan kategoriserats in efter vara fragestéillningar.
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Hantering av resultat

Efter att intervjusvaren kategoriserats enligt fragestdllningarna har respondenternas svar resulterat i
ytterligare underkategorier eller innehallsmissigt liknande teman. Detta gor att avsnitten 4.1 — 4.3
fick underrubriker efter teman som framkom av intervjusvaren. Inom ramen for underkategorierna
har vi beskrivit generellt hur respondenternas upplevelser ser ut, samt kompletterat med explicita
citat. Citaten har valts ut efter dess relevans inom respektive underkategori. Vissa citat, till exempel
citatet ovan, dr vildigt explicita. Citaten har dock valts ut efter relevans och hur de fingat den
aktuella chefens upplevelser eller chefernas upplevelser i allménhet. Citatens syfte har med andra
ord varit att illustrera och tydliggéra respondenternas svar utefter empiridelens teman.

Ibland har vi klippt i citaten genom att ersitta delar av respondentens svar med [...]. Det har funnits
tva sorters situationer som motiverat oss till detta. Det forsta dr for att inte rdja respondentens
anonymitet. [fall respondenten sagt nagot som gor det valdigt litt att kdnna igen var denne jobbar
har vi klippt bort det och ersatt med [...]. Den andra situationen &r ifall citatet blir tydligare av att
man klipper i det. Det handlar oftast om sma insticksord som inte &r relevanta for intervjusvaret.

Forsta steget av analysen togs redan nér vi valde vilka delar som skulle transkriberas helt och hallet
och vilka delar vi ndjde oss med att sammanfatta med en meningskoncentrering. En
meningskoncentrering syftar till att leta efter naturliga meningsenheter och utveckla deras
huvudteman (Kvale & Brinkmann, 2009:2211f). Meningsenheterna i dessa intervjuer handlade
oftast om hur respondenterna upplevde sitt arbete och sina relationer till kollegor. En del av
meningskoncentreringen gér ut pa att man drar samman respondentens formuleringar i kortare
versioner. Efter att ha gjort detta fir man en béttre dverblick dver vad som sagts under intervjun och
man kan bdrja jimfora bdde med formuleringar i samma intervjun eller med formuleringar fran
andra intervjuer. For att behalla den fenomenologiska ansatsen ar det viktigt att intervjuarens teorier
halls 1 bakgrunden och att fokus ligger pé rika och nyanserade beskrivningar av respondentens
verklighet (Kvale & Brinkmann, 2009:223). Av den anledningen fyller de explicita citaten en viktig
funktion som komplement och forstirkning av de generella beskrivningarna.

Analysmetod

Da vi genom denna uppsats ville forstd chefernas upplevelser har vi anvént oss av ett hermeneutiskt
forhallningssatt, dd hermeneutiken &r som bést lampad nér det handlar om att forsta ménniskor och
deras handlingar och upplevelser (Thurén 2007:94ff). Med empirin som grund, och den
forforstaelse vi fatt genom bakgrundsinformationen (se kapitel 1), samlade vi den teori och tidigare
forskning som vi fann relevant for omréadet (se kapitel 2). Med hjilp av teori och tidigare forskning
tolkade vi empirin och analyserade den. Vi hade tre méal med vér analys. Det forsta var att applicera
teoretiska begrepp pa empirin. Det andra var att identifiera eventuella likheter och skillnader. Det
tredje malet och viktigaste malet var att med hjélp av teorin forstd chefernas upplevda situation och
problem. Detta mal var 6verordnat de andra tvd mélen.

3.3 Validitet och Reliabilitet
For att fa god validitet och reliabilitet i denna uppsats har intervjuguiden, och ett fritt
forhallningssitt till denna guide, varit av stor vikt. For att fa god validitet ar det viktigt att vara
observationer verkligen speglar de fenomen som intresserar oss (Kvale & Brinkmann, 2009:264).
Av den anledningen var det viktigt for oss att fa en véalformulerad intervjuguide, for att de fragor vi
stdllde verkligen skulle hjédlpa oss besvara uppsatsens syfte och fragestéllningar. For att sdkra
validiteten tog vi hjilp av kulturforvaltningens personalavdelning vid utformandet av intervjuguiden
och urvalet av respondenterna. Detta borde 6ka validiteten da de har en bittre forforstielse for
verksamheten dn vad vi har. Samtidigt var vi medvetna om riskerna att validiteten skulle kunna bli
lidande av personalavdelningens inblandning, ifall de skulle ha ett annat syfte med intervjuerna dn
vad vi har haft. Dock tror vi att s inte varit fallet da det ligger i deras intresse att denna
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undersokning blir vl genomford. Dessutom var vi noggranna och tydliga i véra dnskemal kring vad
for slags respondenter vi eftersokte.

Reliabiliteten handlar bland annat om att i intervjusammanhang om huruvida intervjupersonerna ar
konsekventa och tydliga i sina svar (Kvale & Brinkmann, 2009:263). Hér har foljdfragorna, det vill
sdga de fragor som inte stdr med i intervjuguiden varit av stor vikt. Exempelvis kan ledande fragor,
sa som beskrivits ovan, anvédndas for att 6ka reliabiliteten (Kvale & Brinkmann, 2009:187f). Nagot
som ddremot kan ha paverkat reliabiliteten negativt dr den inspelningsutrustning som anvéndes.
Intervjuerna spelades in pé en persondator och sparades i form av ljudfiler. Alla intervjuer forutom
tva holl mycket god ljudkvalitet. Tva ljudfiler innehdll kortare passager av stérningar som var sa
omfattande att det var svart att hora vad respondenten sa. Dessa passager var dock inte ldngre dn
nagon minut vid enstaka tillfdllen vid dessa intervjuer och efter jimforelser med
intervjuanteckningarna gjorde vi bedomningen att ingen av de hér intervjuerna behovde goras om.
Ytterligare en faktor som kan ha pédverkat reliabiliteten var de platser dir intervjuerna genomfordes.
I tva utav intervjuerna satt vi stundtals i miljoer dér vissa andra medarbetare kunde hora vad som
sas 1 intervjuerna och i tre av intervjuerna var vi tvungna att byta lokal mitt under padgdende intervju.
Det faktum att andra medarbetare kunde hora vad som sades kan mycket vél ha paverkat
reliabiliteten negativt ifall respondenten inte ként sig fri att svara som den ville. Det faktum att vi
var tvungna att byta lokal kan ocksa ha paverkat reliabiliteten, men hér &r det inte lika sdkert att
reliabiliteten blev sdmre for det. Visserligen blir det ldtt att man blir distraherad och kommer bort
fran samtalsdmnet, samtidigt som det i tva av fallen handlade om att vi bytte lokal for att fa prata
ostort. Dessutom anvinde flera respondenter den stokiga intervjusituationen som exempel pa hur de
hade det pa jobbet, vilket forstirkte deras svar.

3.4 Etiska overviganden

De etiska dverviagande vi gjort har handlat om informerat samtycke, konfidentialitet och vér roll
som forskare i undersokningen. Informerat samtycke innebér att man delger respondenterna det
allméinna syftet med undersdkningen, hur den ar upplagd och vad det innebér att vara med i
forskningsprojektet (Kvale & Brinkmann, 2009:87). Vidare innebér det att respondenterna deltar
helt frivilligt och har mdjlighet att dra sig ur nir som helst. For var del innebar detta att
personalavdelningen forst tog kontakt med respondenterna och informerade dem om
forskningsprojektet s som det star beskrivet 1 Bilaga 1. Efter att de tackat ja till intervjun under
dessa premisser kontaktade vi dem for att ge ytterligare information och utreda eventuella
oklarheter. Vi var dven tydliga med att de skulle vara anonyma och att vi i forsta hand foretradde
Goteborgs Universitet, snarare an Kulturforvaltningen. I och med pilotintervjuerna fick dven
Kulturforvaltningen méjlighet att 1dmna synpunkter om forskningens innehéll.

Konfidentialitet innebér att data som identifierar deltagare inte kommer att avsldjas (Kvale &
Brinkmann, 2009:88f). Deltagarnas anonymitet har for oss varit extra viktig da flera utav
deltagarna arbetar inom organisationer som varit turbulenta och konfliktfyllda. Detta har ocksa gett
oss anledning att noggrant begrunda vér roll som forskare i arbetet. I och med att det var
personalavdelningen som tog den initiala kontakten med respondenterna och informerade dem om
deras syfte att anlita oss fanns en risk att deltagarna kunde uppleva att vi var konsulter for
personalavdelningen med maélet att konkret fordndra deras arbetssituation. Darfor var vi véldigt
tydliga i motet med respondenterna att klargora for dem att vi foretrddde personalvetarprogrammet
vid Goteborgs Universitet och att vi 1 forsta hand skrev uppsatsen for universitetets rikning enligt
det syfte och de fragestillningar som vi formulerat.
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4. Empiri

I f6ljande avsnitt presenterar vi valda och sorterade delar av intervjumaterialet. Materialet har valts
och sorterats efter uppsatsens fragestéllningar och bestar av chefernas och personalavdelningens
upplevelser av arbetssituationen. Vara tolkningar och analyser av materialet kommer 1 avsnitt 5.

4.1 Vari ligger svirigheten i att klara av att utfora tjéinstens uppgifter?

Svaren som sammanfattats i detta avsnitt har delats upp och blivit kategoriserade efter att
intervjuerna har gjorts. De intervjuade har fritt fatt svara pa vilka svarigheter de upplever i tjdnsten
och de svaren har sedan blivit uppdelade efter innehallsméssigt likande kategorier.

Turbulent organisation

I och med turbulensen pé flera avdelningar har cheferna fatt lagga mycket tid och fokus pa
personalvérd. Det beskrivs att konflikter forsdmrat den psykosociala arbetsmiljon vilket inneburit
att cheferna fatt l1agga mycket tid pa medarbetarnas vialmaende. Eftersom detta kravt mycket energi
fran cheferna har helheten ibland blivit lidande. Vidare anser en del chefer att en stor utmaning for
dem har varit att fa medarbetarna att kdnna tillit till ledningen. I de organisationer som har haft det
turbulent har det bland vissa chefer upplevts varit svart att genomfora nddvéndiga fordndringar.
Detta pa grund av att det fortfarande finns en del latenta konflikter kvar bland delar av personalen.

Motstridiga krav

De flesta vi intervjuade kunde relatera till motstridiga krav pé ett eller annat sétt. Oftast handlade
det om hur de prioriterade sin tid, men det kunde dven handla om rollkonflikter och motstridiga
forvantningar frdn verksamheten respektive medarbetarna. Exempel pé detta dr en chef som tidigare
varit arbetsledande medarbetare. Nu som chef forvintade sig medarbetarna att denna fortfarande
skulle vara lika delaktig i de vardagliga sysslorna och samtidigt vara chef. En chef beréttade att man
aven fick krav pa sig fran medarbetare pa andra enheter, da man som chef blev en del i kollektivet
’ledningsgruppen”.

Det tror jag dr den stora utmaningen med jobbet, tidsprioriteringen. Var lagger man tiden? Det 4r ju ocksa for
att man sitter pa en position som delvis dr dubbel. I det ena fallet 4r jag enhetschef och i det andra fallet &r jag
som en intendent dér vi &r flera intendenter. (Enhetschef om att f tiden att récka till)

Maénga har ju en negativ instéllning till chefer 6verlag och tycker att de har betalt for att ta skit, liksom. Sa att,
det ar valdigt dubbelt. Jag har ju mott ménga som varit hdtska mot mig for att de varit forbannade... eller
ménga ska jag inte séiga... Nagra som ir aggressiva mot mig for att jag #r chef. Aven om jag inte #r deras chef,
for att dom har en alldeles for stressad arbetssituation [...] "Men det dr ju er chefers uppgift!” Och dé kanske
jag har varit chef i tvd mé&nader och har absolut ingen aning om vad de pratar om [...] Man blir liksom ett
kollektiv i deras syn, att det &r "ni i ledningsgruppen”. Da &r jag liksom inte kollega ldngre. Jattekonstigt.
(Enhetschef beskriver krav fran medarbetare pé andra enheter &n den egna)

Nagra utav cheferna nimnde arbetets komplexitet som det svaraste. De har ofta en utbildning inom
kulturomradet och forvéntas besitta en hog fackkunskap. Samtidigt innebér rollen som chef att ha
kunskap om lagar, olika policys och rutiner gillande bland annat personal, sdkerhet och ekonomi.
Eftersom det dr svart att beméstra bada rollerna blir stddfunktionerna, till exempel
personalavdelningen, véldigt viktiga for att man ska kunna gora ett bra arbete. Ett annat exempel pa
hur flera olika roller kan orsaka svérigheter dr nir man stdter pa motstridiga krav, till exempel
museiforemalens bevarande kontra arbetsmiljon. Detta gor att rollerna kan gé i konflikt med
varandra. I och med att man identifierar sig med sitt yrke i sdpass hog grad kan det bli extra
problematiskt ifall ndgot maste prioriteras bort.

17



Det faktum att man i mycket hog grad identifierar sig med sin profession kunde ocksa medfora att
man fick svart att kompromissa mellan & ena sidan sina egna idéer om verksamhetens innehall och
utformning, & andra sidan medarbetarnas mojlighet till inflytande. Svérigheten kan ta sig uttryck i
att genom att man har en hdg utbildning och profession sa anser man ocksa sig veta bést. En chef
beskrev det som en prestigekamp mellan denne och medarbetarna. Detta blir problematiskt ndr man
i rollen som chef forvéntas agera demokratiskt. Detta var dock ett problem som endast togs upp av
en av de intervjuade cheferna.

Min bakgrund... [...] jag har varit just utstéllningsansvarig och jobbat mycket med programfragor. Jag har en
idé om vad vi behover gora. [...] Det som har varit svarast ar att liksom kompromissa ibland nér ndgon annan
har en idé som gér tvirt emot min egen. [...] Att inse... att sldppa ifran sig ansvaret i frigan om innehall, vad &r
det vi ska gora, vilka utstéllningar ska vi gora, vilka program ska vi gora. Eftersom jag har en sddan bakgrund.
Det som jag kommer ifran. Jag kommer ju inte fran en personaladministrativ bakgrund. Det 4r en diskussion
och den ér inte alltid latt. Det kan g& mycket prestige i den diskussionen. (Chef svarar pa fragan "Vad ar det
svéraste med ditt arbete?")

Organisatoriska forutsattningar

Pa flera avdelningar vittnades det om att arbetet varit ostrukturerat tidigare. En forsta uppgift som
chef har d4 handlat om att férsoka dtgirda detta, vilket har inneburit svarigheter pa flera plan. For
det forsta sa har det inte varit helt klart vad som legat pa chefernas bord, vilket innebér att de i vissa
fall fatt arbetsuppgifter som kanske legat utanfor deras befattning. For det andra har det i vissa fall
saknats policys och rutiner kring vissa arbetsordningar. For det tredje har det saknats
malbeskrivningar kring vissa befattningar. Det har da tagit mycket tid 1 ansprak for chefen att
strukturera upp och sétta upp mal for sina medarbetare. Detta har dven i gett upphov till konflikter,
dd medarbetare ifrdgasatt nya rutiner och malbeskrivningar.

Att jag ska ta ansvar for de omrdden som jag blivit tilldelade. Hans problem ér att han inte &r tydlig med vilka
ansvarsomraden som man &r ansvarig for. [...] Men jag kinner att jag tar ett stort ansvar for de omradena som
jag ska ta hand om. [Intervjuare: Och ibland kan han forvénta sig att du tar ansvar for andra omraden?] Ja, det
kan jag tycka! (Enhetschef om otydlighet i arbetsuppdelningen)

Gemensamt maste vi prioritera vad som é&r viktigast. Och jag kan ju sdga att, jag har vil en formaga att
prioritera det har som jag var inne pé, att vi maste ha en organisation [...] som fungerar pa basniva. Alltsa, jag
kan inte ga ut och peppa en medarbetare och sdga “Kom igen, kor lite hardare!” [...] Det &r ingen id¢ att peppa
en san. Du kan inte kasta mordtter pd medarbetare som har pisksér. (Enhetschefen beréttar vidare om
konsekvenserna av att inte ha fungerande rutiner i organisationen)

Kunskapsoverforing

Pa personalavdelningen hdavdade man att man lét bli att 1ata chefer gd dverlappande, eftersom det
skulle gora mer skada dn nytta. Det hdvdades att cheferna inte ville bli introducerade av en gammal
chef och att prestigen satte képpar i hjulet for att kunna arbeta dverlappande. Nar det talades om
kunskapsoverforing ute pa avdelningarna visade respondenterna ett varierat behov av detta.
Kunskapsoverforingen pd de olika avdelningarna skiljer sig &t beroende pé vilka arbetsuppgifter det
handlar om, och det ar inte alltid som det innebar ett problem. Problem kan dock uppsta till exempel
1 samband med pensionsavgéingar, dé véldigt kompetenta manniskor med stora méangder tyst
kunskap ldmnar organisationen. A andra sidan hiivdades #ven motsatsen. En chef menade att den
hellre ville att medarbetarna skulle ldra sig fran annat hall &n fran foretradare, for fornyelsens skull.

Resurser och Arbetsmiljo

En dterkommande &sikt frén de flesta intervjuade var att de saknade tillrdckliga resurser 1 form av
pengar, fler medarbetare eller lampligare lokaler. Bristande resurser beskrevs som en orsak till att
inte hinna med sitt jobb och manga upplevde detta som frustrerade. Det beskrevs ofta att det var
lokaler som inte dr anpassade efter 2000-talets arbetsliv. Ett dterkommande exempel var bristen pé
lokaler for enskilda samtal.
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Ensamhet och utsatthet

En av cheferna uttryckte ensamheten som det storsta problemet. Tidigare kunde denne bolla diverse
fragor med de andra medarbetarna, men nu som chef fanns det inte ndgon att véinda sig till. Den hér
chefen upplevde att den stod utanfor chefsgemenskapen pa grund av att de andra cheferna arbetat
langre, och inte delade samma problem som en ny chef.

Jag var inte beredd pa att det skulle kdnnas s ensamt, kanske. Just det att man inte har lika ménga kollegor.
[...] Jag kan inte prata med vem som helst om vad som helst langre. [...] Det ar liksom personalfrigor, det dr
dom allvarliga frdgorna, dom kan jag ju inte prata med mina medarbetare om, dé fér jag vélja ndn annan chef
att bolla dom med... sa att da plotsligt har man ju inte s& ménga. Och dom andra cheferna kanske har varit chef
itio ar [...] Har kanske inte alls samma problem som jag har i mitt jobb. [Intervjuare: Men tycker du att det
funkar bra att bolla med dom andra enhetscheferna?] Eh... nej. Utan, allts4, alla har ju alldeles for mycket att
gora. Och vad ligger i deras intresse att bolla med mig? (Enhetschef)

Négra chefer kom in pé enhetschefens utsatthet, bland annat sa beskrevs enhetschefen som ”en
typisk mellanchef”, det vill sdga att den maste tackla krav bade fran alla héll. En fore detta
enhetschef beskrev ocksa arbetet som enhetschef som mer komplicerat &n som museichef, dd man
har mycket hogre frihet gentemot 6verordnade som avdelningschef.

Och det kan vara fran bada hallen, fran chef och fran medarbetare. Och da kénns det verkligen den hér,
klyschan att mellanchefen &r den som sparkas pé frén alla hall. [...] Och det var det som fick mig att s6ka mig
vidare. For jag ér ju inte Jesus! (Fore detta enhetschef)

Att kunna leda personalen

Det gavs en bild utav att flera utav medarbetarna besitter en hog akademisk utbildning och med en
lang erfarenhet av kultursektorn. Manga utav medarbetarna ser dven sitt jobb som ett kall och &r
djupt personligt engagerade i sitt arbete. Med detta foljer starka individualistiska asikter och det
beskrevs att det finns svarigheter att bemistra dessa viljor.

Det dr en speciell det beror pa det intellektuell akademiska sé ar det ocksa ménniskor som &r besjdlade.
Museifolk &r besjdlade det ar ett kall det &r inget jobb [...] folk gér igenom eld o vatten for sin sak. Det gor
dem starka individualister vilket krdver ett visst handlag att leda [ett antal] individualister som &r s& fokuserade
pa sina idéer [...] det krdvs en erfarenhet att jobba med den typen av médnniskor (Avdelningschef).

Pa en arbetsplats kunde man till och med f& uppfattningen att det ingick i organisationskulturen att
alla medarbetare skulle ha en asikt 1 alla fragor. En enhetschef menade att orsaken till en sddan
kultur kunde bero pa att medarbetarna inte hade nagon tillit till ledningen.

Jag vet inte riktigt vad han 6ver huvudtaget skulle kunna tillféra den diskussionen. Alltsa jag, jag menar
verkligen inte att jag inte vill ha delaktighet. Men de grottar ner sig i dom frdgorna om det ska vara
silverexpertis eller om det ska vara designkunskap. Det &r sa 1dngt borta! [...] S& dér blir ju min, sa hér att
”Jattekul att hora att ni har mycket tankar om detta, jag vill att vi avslutar dialogen nu, och sa tar ni det med
[...] som é&r chef for detta. Hon vill hora detta, om nan.” Och det &r klart att ingen vagar gora det, for det &r
bara ett behov av att snacka. Och det kan jag tycka, att den kulturen hér, att man hela tiden tycker om allt!
(Enhetschef beskriver tyckandekulturen och hur fragor hela tiden dyker upp i fel forum)

En chef gav sin forklaring till varfor medarbetarna kan uppfattas pa det hir viset. I och med deras
akademiska utbildning och lojalitet mot verksamheten identifierar de sig ocksa starkt med sitt jobb.
Detta gor att de ger uttryck for sin viljestyrka, och dven visst revirtainkande. I och med turbulensen
som varit pa de olika avdelningarna har de ofta garden uppe och ér vana vid att slass for sin sak.

Andra svirigheter

Vad det giller svarigheter att utfora sitt arbete var det en chef som beskrev svarigheterna i sapass
utstickande termer att de inte gar att kategorisera tillsammans med de andra temana i detta avsnitt.
Det forsta géller introduktion av chefer. Trots avsaknad av standardiserad introduktion, alla chefer
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har blivit introducerade pa vildigt olika sétt, har ingen chef sett det som nagot problem, utom en.
Denne chef menar att introduktionen bade pé arbetsplatsen och inom forvaltningen ar bristfallig.
Det andra giller relationen till andra enhetschefer. De flesta uppger att de har en mycket god
relation till sina kollegor och att de har ett stort utbyte menar den hér chefen att det inte finns nagot
utbyte och att enhetscheferna priaglas av alltfor stort revirtdnkande.

Sammanfattning

Det cheferna sdg som de storsta svirigheterna var frimst att hinna med och veta vad som ska
prioriteras. Prioriteringen kunde ocksa stilla de olika rollerna i konflikt med varandra. Ofta
hinvisades det till att mer resurser behovdes for att beméstra dessa svarigheter. Andra
organisatoriska svarigheter som kom pa tal var oklarheter kring vissa rutiner och arbetsordningar,
bade for chefer och medarbetare. Att hantera en viljestark personalgrupp kunde ocksé ses som en
svarighet. Det fanns flera forklaringar till detta, dels att de kanske saknade tillit till ledningen, dels
att de var vildigt lojala mot sin egen enhet och lade mycket personligt engagemang 1 sitt arbete.
Problemet med bristen pa kunskapsoverforing var tydligast i samband med persionsavgangar, da
mycket kompetenta minniskor lamnade organisationen.

Avslutningsvis kan sdgas att det som lagts fram som svérigheter hér har i vissa fall lagts fram som
fortjanster av enstaka andra chefer. Dér vissa ser exempelvis rollerna som négot konfliktbetonat, ser
andra det som en nddvéndig forutsittning for att kunna gora sitt jobb. Ibland har det dven varit s att
samma person betonat bade risker och mojligheter. Vad det géller turbulensen pa de olika
avdelningarna sa bor det tilldggas att det uteslutande pratas om som nigot som tillhor det forgdngna.
Trots att den fortfarande paverkar nistan alla avdelningar, dr den samtidigt ndgot de till stor del
lyckats ldgga bakom sig.

4.2  Vilka fardigheter ir viktiga att inneha for ett lyckat ledarskap?

Uppgiften kan bli vdldigt svar. [...] Jag ska fatta beslut om vilka utstéllningar vi gor, vilka program vi gor, det
som vi ska védnda oss till médnniskor med. Det 4r den ena delen av arbetet. Samtidigt ska du ha alla kompetenser
om forvaltningsekonomi, personal, administration, lagstiftningar, sikerhet alla sdidana hér saker. Att ha alla de
hér delarna &r nistan en omdjlig uppgift idag. Det &r darfor man behdver specialfunktionerna som finns.
(Avdelningschef)

Fran stodfunktionen fick vi veta att de sokte olika typer av chefer till olika avdelningar, och att det
dven 1 hog grad berodde pa var nagonstans organisationen befann sig. Man kunde inte faststilla en
generell krav profil, utan det berodde helt och hallet pa vad avdelningen hade for behov for tillfillet.
Exempelvis resonerade de sa att pa en avdelning kanske det var viktigare att ha ett ként namn for att
stirka avdelningens varumirke och 6ka kontaktmgjligheterna inom branschen. D4 var de beredda
pa att de sjdlva 1 hogra grad skulle fa gé in som stodfunktion for att stirka ledarskapet.

En del av intervjun handlade om vilka egenskaper eller fardigheter som kravs for att lyckas 1 sitt
arbete som chef. Under samtalen med cheferna kom ett antal egenskaper pé tal. Det gavs ofta en
likartad bild, &ven om en del egenskaper nimndes oftare @n andra. Nedan foljer de vanligast
kommande egenskaper och fardigheter som det pratades om.

Chefskompetens

Den vanligast forekommande kompetensen som togs upp benimnde cheferna som
”chefskompetens”. Det fanns ingen helt samstdimmig asikt om vad den innebédr, men de kom in pa
att det handlar om rutin och vana att leda och fordela arbetet. En del av detta var att man skulle ha
vana vid budget och personalansvar. I detta ingick dven att gora prioriteringar och att hantera de
motstridiga krav som nimndes i foregdende avsnitt. Aterkommande termer for att beskriva
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egenskaper som ingick i chefskompetensen var strukturerad och tydlig. Kraven pa struktur kom
framst frén verksamheten i sig, i och med att minga av verksamheterna har genomfort omfattande
omorganisationer. Kraven pa tydlighet kom fridmst frin medarbetarna pa respektive enhet. En del
utav de intervjuade talade i termer som att chefskapet var det viktigaste och da hénvisade till att
man var tvungen att kunna formella rutiner om bland annat arbetsmiljo, budget och personalfragor.
Andra talade mer om sjélva ledaregenskaperna, att kunna hantera och leda personalgrupper mot
gemensamma mal.

D4 kriver man att man har dels just sjdlva chefskapet [...] att man kénner till det som kommer med ett
chefskap vad giller personalansvar, budgetansvar att man kan skota dom grejerna och arbetsmiljéansvaret.
(Enhetschef)

Amneskunskap

Trots att chefskompetens var det som kom pa forsta plats var de flesta Overens om att man inte
skulle kunna plocka in en chef fran till exempel det privata niringslivet for att vara chef inom
Kulturforvaltningen. Kunskap inom det egna verksamhetsomradet, oavsett om det handlade om
konst, ekonomi eller publikarbete, varderades mycket hogt. Nar cheferna motiverade varfor
amneskunskapen var nddvindig var det dels for att kunna arbeta operativt, men framfor allt for att
skapa legitimitet och for att framsta som trovardig gentemot medarbetarna.

Man skulle sékert kunna leda verksamheten men man skulle f& gora avkall pa en valdigt stor del av
verksamheten eftersom man inte kan avgdra vad som é&r relevant [...] Min trovérdighet i att sétta upp
program skulle vara lika med noll. Daremot skulle jag sékert ha koll pa ekonomi och andra sddana hér saker
men trovérdigheten i nagon sorts outputs skulle va lika med noll. (Avdelningschef svarar pa fragan om man
skulle kunna plocka in en chef fran niringslivet for att leda museiverksamheten)

Att kunna leda ménniskor

Flera beskrev att det dr viktigt att kunna hantera den mellanménskliga kontakten i rollen som chef. I
denna uppgift ansdg nagra att man behdvde ha méinniskokérlek. En del andra menade att man
behover ha fardigheter i att kunna hantera en viss sorts ménniskor, ndmligen ménniskor som ar
individualister och brinner for sitt yrke. Som tidigare ndmnts i foregadende avsnitt om svarigheter s
krévs det ett visst sétt att hantera ménniskor som ibland vill gé sin egen vég.

Man maste leda kulturfolk med 16sa och strama tyglar pa en gang. Du kan inte bara sléppa det for da blir det
kaos, det blir verkligen kaos, det har l4tt for att bli kaos inom kultursektorn. [...] Det ar kulturfolket, alltsa
museet har ju véldigt hog utbildningsniva och man maste behandla folk med respekt, men dndé med en fasthet.
Men om det blir f6r stramt, for fast, for diktatoriskt, da kvéver du det som ér det absoluta adelsmérket for det
hir génget, och det dr ju kreativiteten: dom sitter ju aldrig still i baten! [...] Och det ar ju lite det som &r
charmen. [...] Du maéste sldppa loss, och sedan dra i tommarna [...] det &r som en vagrorelse, det méste du ha i
fingrarna. (Avdelningschef)

En enhetschef menade att for att kunna vinna medarbetarnas fortroende behovde organisationen
vara 1 gott skick det vill séga att rutiner och delegationsordningar fungerar som det skulle. Hans
ledarfilosofi var att man skulle skapa forutsittningar for sina medarbetare att gora ett bra arbete.
Han nimnde “coachande ledarskap” och menade att chefens uppgift var att ta fram det bista ur

varje medarbetare.

Skillnad mellan avdelningschef och enhetschef

Vad det géller skillnader i kompetenskrav mellan enhetschefer och avdelningschefer ansag
personalavdelningen att kvalifikationskraven inte alls varierade pa samma sétt som for
avdelningschefer. Om kraven pé en avdelningschef berodde pa var verksamheten befinner sig
nagonstans, var de for enhetschefen mer konstanta. Da handlade det i hdgre utstrickning om
amneskunskaper och att man letade efter talanger bland medarbetarna.
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Delat ledarskap

Da de motstridiga kraven kom p4 tal berdrdes dven 1 en del intervjuer frigan om huruvida delat
ledarskap skulle kunna vara en aktuell modell for ndgon avdelning. Det skulle i s fall handla om att
en konstnirlig ledare och en administrativ ledare. Detta avfardades dock av de flesta vi intervjuade.
En anledning till detta var bland annat att de tyckte att avdelningarna var for smé och att det inte
fanns utrymme for tva ledare. De menade att det var béttre att utdka stodfunktioner som
personalavdelning och ekonomiavdelning istéllet.

Sammanfattning

De vanligaste fardigheterna som cheferna upplevde att de behdvde var chefskompetens,
amneskunskap och att kunna leda minniskor. Chefskompetensen handlade om att man skulle ha
rutin och férméga att kunna hantera budget och personaladministrativt arbete. Det beskrevs mer
som en vana snarare dn en fardighet. De egenskaper som ndmndes i samband med chefskompetens
var att man skulle vara strukturerad och tydlig. Med @mneskunskap menas kunskap inom det egna
verksamhetsomradet. Denna kunskap var nédvéndig dels for att kunna arbeta operativt, dels for att
f4 legitimitet bland medarbetarna. Formagan att leda ménniskor ansdgs vara sérskilt viktig med
tanke pd medarbetarnas hoga engagemang och vilja att dra at varsitt hall.

4.3 Vilka organisatoriska faktorer skulle underlitta uppdraget?

Det hir att fortsétta triaffa varandra centralt, det hér kollegiala och titta utdover avdelningsgrénserna da menar
jag museum museum. Dér tror jag vi har mycket att vinna. Jag tror manga utav forvaltningens avdelningar som
nyss har gjort en sadan hér strukturférdndring och att vi kan fanga upp vilka svarigheter som har funnits med
det och vilka mojligheter finns det med det. Vi har gjort det, [andra avdelningar], har gjort det det tror jag ar
bra. Och tydliga riktlinjer naturligtvis &ven uppifrén min chef &r en forutséttning. Ett bra samarbete
enhetschefer emellan dr verkligen en forutsittning. Pengar! Ar en forutsittning tror jag. Man kan trolla med
knéna en viss tid men till slut gér det inte langre man kan hélla modet uppe &ver anstéllda i form av annat men
tillslut sa... vi jobbar med en stindig underbemanning ¢ ju tirande sé att en tydligare ekonomisk satsning vore
ju angendmt (Enhetschef svarar pé fragan ’Vad upplever du kan forbattras vad giller forutséttningarna att klara
ditt arbete?”).

Citatet ovan féngar tre stora huvudteman om vilka organisatoriska faktorer som underléttar
uppdraget namligen bra samarbetet mellan chefer, tydliga riktlinjer ovanifran, samt mer resurser.
Samtliga intervjuade betonade att de var vildigt ndjda med personalavdelningen som finns pé
forvaltningen. Det lyftes fram att personalavdelningen behdvdes da flera personalfragor &r sapass
komplexa, samt tidskrdvande att det 4r omojligt att ensam kunna hantera dem som chef. Samtliga
tyckte att de fick det stodet som de ville ha utav personalavdelningen och att de pa ett kompetent
satt gav den hjdlp som de efterfragade.

Den del av verksamheten som é&r véldigt védsentlig for mig bland stodfunktionerna, alltsa alla &r vésentliga
ekonomi, infraservice och sa vidare men den stédfunktion som vi kanske har mest kontakt med ar
personalfunktionen [...]. Tycker jag av forklarliga skél, det 4r medarbetare som bygger verksamheten. Vi har
inga maskiner utan det &r medarbetare vi har [...] Nér det giller relationen till medarbetare sa har man inte rad
att vara slarvig och inte kunna ta det pé allvar, man kan inte tillata sig det. Dérfor &r personalavdelningen
kolossalt viktig (Avdelningschef).

Struktur och tydlighet

En del chefer uttryckte att struktur och tydliga rutiner skulle underlétta uppdraget. Att det finns en
fungerande basorganisation. Hér talade en del i termer som att de sjélva var en del i arbetet med att
strukturera och organisera sin enhet. Nagra enhetschefer hanvisade att det dven finns en otydlighet
uppifran och att de sjélva som chefer behover tydligare riktlinjer frén sin ndrmsta chef for att kunna
utfora sitt arbete.
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Alltsd jag kan ju gé alla dom hir ledarskapsprogrammen och lira mig teoretiskt om olika saker. A det kommer
jag ju gora. For jag har ju valt att bli chef. Men i slutdndan beror det mycket pé att man har ett tydligare
ledningsgruppsarbete att det &r genomsiktlighet och tydlighet i alla beslut som ocksé paverkar ens egen vardag
som enhetschef, alltsd ekonomi, personalfragor, verksamhetsinnehéll och att det finns i hela organisationen
(Enhetschef svarar pé fragan vad upplever du kan forbéttras vad det géller dina forutsittningar att utfora ditt
arbete?”).

Administration

De flesta cheferna var 6verens om att deras tjénst kriaver en hel del administration. Ménga chefer
ville ldgga mer tid till administrationen men verksamheten kréaver att de dven jobbar operativt. En
chef ansag dock att arbetet skulle underléttas ifall det administrativa arbetet minskade. Chefen
uttryckte att det skickades ut onddigt mycket policys som maste behandlas och redovisas.

Det finns nén galning som slénger ut nagonstans uppstroms planer program och policys som vi maste fylla i
och besvara & yttra sig om [...]. Alltid &r det nagot som ska redovisas nan stans och alla dom hér sakerna tar
vansinnigt mycket tid och de kan... administration kan accelerera néstan av sig sjélv, jag hinner inte jobba
[...]. Centrala system forenklar for sig sjalv genom att skicka det nerét i systemet och sa sdger man att vi har
rationaliserat men vi far ofta mer att gora langre ner i systemet. (Avdelningschef beskriver hur det
administrativa arbetet kan vara ett problem)

Samarbete mellan chefer

Nistan alla chefer var 6verens om att de enhetschefstraffar som personalavdelningen anordnar &r
viktiga och fyller en bra funktion. Hir far de mojligheter att utbyta erfarenheter och fa relevant samt
aktuell fortbildning. Néstan alla var dven Gverens om att samarbetet i sin egen ledningsgrupp med
enhetschefer och avdelningschef pd avdelningen var viktigt {or att bolla dagliga och interna
angeldgenheter. En enhetschef menade att enhetschefsutbytet pa avdelningen var viktigt for att fa
samsyn ¢ver verksamheten. Denna samsyn beskrev dven chefen var viktigt att fa mellan
avdelningarna vilket gor enhetschefstraffarana till ett viktigt forum att skapa denna samsyn.

Om ndgon kinner att dom har véldigt mycket simre betalt 4n en tekniker pa [annan avdelning]. Man méste
l6sa det och f4 en samsyn att “ja [skillnaden] &r tusen kronor, och det beror pa att den personen har ett helt

annat uppdrag én dig. Sa nu far du vénligen acceptera den hér 16nen”. Man maste alltsd borja komma i samsyn.
(Enhetschef)

Att prioritera ledarskapet

En chef uttryckte att man pa forvaltningsniva inte prioriterade ledarskapet i forvaltningen. Chefen
upplevde att det inte fanns rutiner och nagon vilja att introducera och stddja nya chefer i sitt arbete.
Detta upplevdes som véldigt frustrerande da chefen ansag sig ha ett behov i att komma in 1 det
dagliga arbetet. Den hir chefen menade dven att det inte var attraktivt att vara enhetschef. Att
tjénsten inte gav tillrackligt attraktiva villkor som motsvarande arbetsbordan.

Nej det ar ju ett javla skitgora. De &r ju det man far s& mycket skit och man fér inte betalt for det och veckorna
ar langa. Jag tycker ju att det dr vért det. Men annars sé skulle jag inte gora det men det dr s4 ménga ser pa det
och manga har en del har instdllningen att cheferna det dr deras dom fér betalt for att ta skiten. D4 vill man
inte soka en sddan tjanst (Enhetschef svarade pé frdgan om det ar attraktivt att vara chef).

Den hér chefen menade att for att jobbet som enhetschef ska bli mer attraktivt behovs bittre
introduktion och att dgna mer tid 4t sjdlva ledarskapet och mindre till det operativa vilket kraver
mer resurser.

Jag hade ju gérna som jag sa tidigare haft ett jobb som jag kan fokusera pa men jag tycker kanske att man
slarvar lite grann med vikten vid ledarskap. Som nér jag blev enhetschef dé blev jag bara enhetschef och nar
jagville... ringde [...] och ville ha en mentor som jag &r ung och oerfaren och ingen utbildning inom detta och
fick dé svaret att ”det 4r det ingen annan som har” och dér kdnner jag att man hanterar ledarskapet pa ett
slarvigt sétt. For mig ar ledarskap det ar jatteviktigt for att en grupp ska fungera. Att man har ett bra ledarskap
och kontinuitet i det och det finns det inte riktigt idag (Enhetschef svarar pa fragan *’Vad upplever du kan

23



forbéttras vad det géller dina forutsittningar att utfora ditt arbete?”).

Resurser

Flera utav cheferna ansédg att de behdvde mer resurser for att bland annat dgna mer tid till att vara
“chefer”. Det menade dven att knappa resurser bidrog till att man fick skapa tillfdlliga 16sningar pa
situationer som dok upp och det var ddrmed svart att bedriva ett hallbart verksamhetsarbete.

Mera pengar, det later lite banalt men det 4r faktiskt sé att vi dr underfinansierade och det &r inte bara vi utan
dven [andra avdelningar] och jag tror att [forvaltningschefen] sliter som ett djur for att hitta en 16sning pa den
hir frdgan och jag tror att han har en del idéer men jag tror att vara politiker fattar liksom inte att vi kokar
soppa pa en spik och vi lider under en valdig anstringande resursbrist (Avdelningschef svarar pé fragan ”Vad
upplever du kan forbéttras vad géller dina forutséttningar att utfora ditt arbete?”).

Nagra chefer gjorde dven kopplingen att bristande resurser forsvarade arbetet med forbéttringar av
den fysiska arbetsmiljon. Den fysiska arbetsmiljon kunde pé flera avdelningar ses som ett problem
men man hade inte mdojlighet att prioritera och ldgga resurser pd detta. Framf{orallt var det lokalerna
som sags som det stora problemet. Att det pd ménga hall saknades utrymmen for till exempel
enskilda samtal.

Jag har inget eget rum och det kan jag tycka &r valdigt viktigt. Jag maste boka en lokal om ndgon kommer och
grater hos mig (Enhetschef beskriver problemen med den fysiska arbetsmiljon).

Flera chefer hianvisar att den psykosociala arbetsmiljon dr paverkad av den fysiska. Det upplevs
som vildigt pafrestande att inte ha ett eget rum och att hela tiden vara omgérdad av kollegor. Vad
det géller den psykosociala arbetsmiljon kunde man pa flera héll se en forsiktig optimism, trots att
det varit turbulent pa ménga avdelningar. Cheferna menade att man nu var pé vig at rétt hall.

Cheferna var vdl medvetna om att det inte bara gick att 6nska sig mer resurser, utan att man bor ha
mdjlighet att hitta alternativa inkomstkallor. Dérfor pratade en del chefer om att de 6nskade att de
hade mer tid for att ndtverka och skapa kontakter med eventuella finansidrer. De menade att
museerna 1 hogre grad borde vaga ifrdgasitta sig sjdlva for att definiera sin roll i samhéllet.

Sammanfattning

De vanligast forekommande svaren pa fragan Vad upplever du kan forbittras vad giller dina
forutsattningar att utfora ditt arbete?”” handlade om mer resurser, mer struktur och tydlighet och
bittre samarbete mellan enhetschefer, och da girna mellan avdelningarna. Vad det géller det
administrativa arbetet sdg en del chefer det som ett problem, men det olika hur det sig pa
problemet. En del menade att den administrativa bérdan borde minska, medan flertalet 6nskade att
de fick mer tid till att utfoéra det administrativa arbetet.

4.4 Vilka forvintningar hade cheferna pa tjinsten innan de borjade?

Jag visste att det hade varit turbulent pa museet. En politiker [...] frigade mig om jag var sjadlvmordsbenégen.
Men det ar jag ju inte. (Avdelningschef om vilka foérvéntningar som fanns pa tjénsten vid tilltradandet.)

Personalavdelningen uttryckte farhdgor om att blivande chefer inte var forberedda pé all
administration och personalrelaterade uppgifter som chefsrollen innebér. Det fanns farhagor fran
personalavdelningens sida att cheferna hade falska forvintningar pé sin tjénst. Dessa forvéntningar
handlade om att cheferna vill jobba mycket med verksamheten och utveckla den, snarare dn att
jobba med administration. Verkligheten kréver dock enligt personalavdelningen att i rollen som chef
dgna merparten av sin tid till administration. Personalavdelningen upplevde hir att cheferna kidnde
att de tvingats in i en odnskad roll med f6r mycket administration.
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Manga enhetschefer sdger jag visste inte att det var s& hdr mycket att det tog sddan hér tid att jobba med
personalfrigor eller organisatoriska frigor. Dom vill egentligen oftast satsa pd verksamhetsfrdgorna, det &r ju
det som de tycker dr roligt och det kan nog vara véldigt stor frustration i det, att man trodde &nda nagonstans
att uppdraget var nagot annat. (En person pa personalavdelningen)

En aterkommande forvéntning fran flertalet utav de intervjuade cheferna var att de skulle leda en
turbulent organisation. De flesta var vildigt medvetna om den situation som radde inom
avdelningarna de skulle tilltrdda. En del uttrycker sig i ordalag om att det skulle bli tufft, och hade
blivit forvarnade om att det tog pa sig ett sjilvmordsuppdrag.

Nar jag hade suttit dér i ett och ett halvt ar sa beréttade en person fran personalavdelningen for mig att det du
har gatt igenom [...] gr man normalt igenom som chef under femton &r. Vad det géller konflikthantering, vad
det géller att hantera sjukdom, vad det géller férnyelse [...] och sa vidare. Den forsta veckan efter att jag hade
borjat som enhetschef dér sé fick jag veta att jag skulle gora mig av med samtliga projektanstéllda [...] och att
jag skulle omplacera tv4 tillsvidareanstillda till en annan forvaltning. (Fore detta enhetschef)

Négra {4 hade inte haft sé uttalade forvéntningar utan uttrycker sig i allménna ordalag som intensivt
och spannande. Nagra utav dessa personer framhévde att deras tjdnst nyligen blivit etablerad och att
de sjélva har haft mojligheten att utforma tjanstens innehdll vilket gor att de inte haft nigra direkta
forvantningar &n att tjdnsten ska stimma 6verens med sa som de utformat den.

Tre personer av de tillfragade cheferna hade sokt tjdnsten pa eget initiativ. De andra hade sokt
tjdnsten pd uppmaning fran ndgon annan, alternativt blivit direkt tillfragad ifall de ville ha den. Nar
vi frdgade vad som fick dem att soka tjdnsten fick vi véildigt varierande svar. Dock var det nistan
ingen som hade négra storre karridrambitioner. Istéllet nimndes det i allménna ordalag om “nya
utmaningar” och att det skulle vara spinnande. Utmaningen 1ag i de flesta fall i personalansvaret:
antingen att f4 ansvar 9ver en storre personalgrupp, eller att fa utokat ansvar. Nagra chefer
tillfrdgades hur lange de skulle fortsédtta som chef. Ingen av de tillfragade hade ndgra ambitioner att
fortjdna en guldklocka, utan svarade att de skulle stanna sa ldnge de kénde att de utvecklades,
alternativt ndgra ar.

En 6vervildigande majoritet av cheferna var forberedd pa att det skulle bli mycket administrativa
uppgifter och personalrelaterade fragor att handskas med i rollen som chef. Dock radde det delade
meningar om hur de sjélva skulle fordela tiden ifall de sjélva fick bestimma. En del ville ha mer tid
till det administrativa och mellanménskliga chefskapet, medan andra vill f4 mer tid till
verksamheten. Samtliga anser dock att i rollen som chef ingar bdde en administrativ och en
verksamhetsrelaterad del och att ingen del kan prioriteras bort.

I och med samtal om forvéantningar berdrdes dven huruvida forvéntningarna stimde dverens med
verkligheten eller inte. En del beskrev att de trodde att de mest skulle fa jobba med att skapa lugn
och struktur, medan verkligheten blev att &ven jobba en hel del med verksamheten och utveckla
den. A andra sidan var det flertalet som resonerade tvirtom, det vill siga att de hade forvintat sig att
mer utveckla verksamheten fast det i sjélva verket handlade om att skapa lugn och komma till réitta
med personalrelaterade konflikter. Vidare byggde en chef sina forvintningar pa vad som
forvintades utav denne till exempel genom platsannonsen. Nér denne utvecklade sitt resonemang sé
kom forvéantningarna att handla om de faktiska arbetsuppgifterna och vad som forvintades av
chefen i fraga.

Manga upplevde att forvéntningarna oftast stimde dverens med verkligheten. Antingen pd grund av
att de redan jobbade i eller nidra verksamheten, och sjidlva hade insikt i jobbet. En chef framholl
eftersom kultursfaren inte &r sa stor sd har man en viss koll pd vad som hénder dven inom andra
verksamheter.

25



Sammanfattning

De forvéntningar cheferna hade innan de tilltrddde sin tjénst stimde ofta vil 6verens med hur de
upplevde att arbetet sedan blivit. Ménga forvintade sig att de skulle bli chefer i en turbulent
organisation och att det skulle bli svart att hinna med allt man ville gora. Personalavdelningen sag
en risk att cheferna kanske inte varit beredda pé att det skulle bli sépass mycket administrativt
arbete. Nagon sddan tendens hade vi dock svért att se. Vad det géller det administrativa arbetet var
de vil medvetna om att det behdvde goras, men det var mer oklart med hur de skulle hitta tiden till
det.

5. Analys

Aven i detta avsnitt har vi valt att utgd fran vara fyra frgestillningar. Hir har vi valt ut
huvudpoéngerna fran véra resultat for att analysera utifran véra teorier och tidigare forskning.
Analysen fyller tre syften. Det forsta ar att applicera teoretiska begrepp pa empirin. Det andra ar att
identifiera eventuella likheter och skillnader. Det tredje och viktigaste dr att med hjdlp av teorin
forsta chefernas upplevda situation och problem. Detta syfte dr 6verordnat de andra tva syftena.
Underrubrikerna under respektive avsnitt &r sprungna ur hur vi med hjélp av véra teorietiska ramar
tolkat resultatet.

5.1 Vari ligger svarigheten i att klara av att utfora tjinstens uppgifter?

Det cheferna sag som de storsta svarigheterna var frimst att hinna med och veta vad som ska
prioriteras. De teorier och tidigare forskning som blir relevanta i ssmmanhanget blir fraimst
Thylefors beskrivningar av rollproblemen, dé vi kunnat se alla tre rollproblemen pa
Kulturforvaltningen. Att hantera en viljestark personalgrupp kunde ocksa ses som en svarighet. Det
fanns flera forklaringar till detta, dels att de kanske saknade tillit till ledningen, dels att de var
valdigt lojala mot sin egen enhet och lade mycket personligt engagemang i sitt arbete. Da cheferna
ser det som ett problem att hantera en viljestark personalgrupp har vi dven valt att ta hjilp av
teorierna kring professionens roll i organisationen, samt Svebys och Wennes forutséttningar for
konstnirliga ledare. I detta avsnitt har vi plockat ut chefernas storsta upplevda svérigheter och
forsokt forstd dem med hjilp av vér teori.

Rollproblem

Det svaraste dilemmat for cheferna var att hinna med att utfora allt arbete som det innebér att vara
chef. I rollen som chef stills man infor flera varierande arbetsuppgifter av olika karaktir. Dessa
svarigheter kan kopplas till Thylefors (2007) tre rollproblem. Det som ir tydligast bland cheferna
inom Kulturférvaltningen &r rolloverlastningen, orsakad av bristande resurser och begransat
utrymme att planera sin tid. Detta kan vi ocksa koppla till Karaseks krav/kontroll-modell (Eriksson
& Larsson, 2002). Svarigheterna med rolloverlastningen kan alltsé bero pa en obalans mellan krav-
och kontroll-variabeln (se avsnitt 2.2).

Vad det géller rollkonflikter sd fanns dessa, men i huvudsak fann bara den yttre rollkonflikten, det
vill sidga att hantera olika krav som stélls pa vederborande (Thylefors, 2007). Den inre
rollkonflikten mellan sin konstnérliga profession eller sitt kunskapsomrade kontra sin roll som chef
skulle man kunna se i uttryck av Wennes paradox mellan individuell frihet kontra
institutionalisering (Wennes 2002). En sadan konflikt kunde vi se 1 ett fall, dir en chef beskrev att
det var problematiskt att sldppa ifran sig konstnérligt inflytande till sina medarbetare. Chefen
uttryckte att i sin konstnérliga profession var det svért att behdva kompromissa med sina idéer och
att det lag prestige 1 det. Samtidigt innebér rollen som chef att vara mer eller mindre tvungen att
motivera sina medarbetare och skapa forum for medbestimmande 6ver innehallet.
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En vanligare form av inre rollkonflikt handlade om komplexiteten i att som chef ha flera roller,
vilket innebar att cheferna upplevde att det krdavdes att de hade mycket kunskap om vitt skilda
omraden. Cheferna upplevde med andra ord att de ibland hade svart att beméstra bade sin
professionella roll och sin roll som chef, men det var inte sa att den ena rollen stod i vigen f6r den
andra. Istéllet menade det att komplexiteten handlade om att det krdvdes mycket kunskaper for att
hantera rollerna. Detta kan férmodligen dven ses som en konsekvens av den yttre rollkonflikten,
som beror pa att chefer, medarbetare, kollegor och kunder har olika stillda férvantningar pa en.

Det tredje rollproblemet, rolloklarheten, kunde man se i de organisatoriska faktorer som beskrevs,
dé det pé vissa héll vittnades om att det saknades rutiner, arbetsordningar eller
befattningsbeskrivningar pa vissa avdelningar. Detta kunde saknas bade for chefer och for
medarbetare. Thylefors (2007) menar att rolloklarhet inte behdver vara ndgot problem, utan kan
vindas till ndgot positivt om man utnyttjar rolloklarheten till att hantera rolloverlastningen och
rollkonflikter. Vi sag dock inga tecken pa detta, utan snarare att cheferna fick mer att gora, da
godtyckliga uppgifter kunde hamna pa deras bord.

En tdnkbar orsak till rolloklarheter och rollkonflikter skulle kunna vara den bristande
kunskapsdverforingen. Vid pensionsavgangar forsvinner mycket virdefull tyst kunskap. Nér det
uppstér ett glapp 1 en befattning, till exempel om en tjinst blir vakant, uppstar dven ett tomrum pa
kunskapsfronten. Detta tar sig inte bara uttryck i att tilltridande chefer inte fir ndgon fullstindig
introduktion, utan dven att chefer som ska sluta inte far mgjlighet att lamna sin kunskap vidare.
Aven kunskapsdverforingen i det dagliga arbetet ir viktig, vilket man forstir om man tittar pa den
utvecklade varianten av Karaseks modell, som dven innehéller en stod-variabel (Eriksson &
Larsson, 2002). Denna stddvariabel skulle kunna liknas vid den feedback som Thylefors (2007)
beskriver att chefer behover for att kunna utfora ett gott arbete. Av den anledningen kan bristande
kunskapsdverforing bidra till eventuella rollproblem i organisationen.

Ensamhet och utsatthet

Inom Kulturforvaltningen var det sérskilt pa en avdelning som man kunde se tecken pa chefernas
ensamhet. Pa den avdelningen vittnades det om ensamhet i form av brist pa stdd fran andra
enhetschefer. Det vittnades 4ven om den utsatthet en enhetschef kan uppleva gentemot
omgivningens krav. Detta dr en svarighet som delvis kan bero pa att man till viss del kommer
utanfor den arbetsgemenskap som rader pé arbetsplatsen (Lenéer Axelsson & Thylefors 2005).
Majoriteten av enhetscheferna upplevde dock att de hade tillfredsstidllande stod frdn andra
enhetschefer. De organiserade enhetschefstraffarna var uppskattade och nagra enhetschefer
efterlyste fler liknande initiativ. Forum av dessa slag 4r ocksé viktiga om man har
krav/kontroll/stdd-modellen i atanke (Eriksson & Larsson, 2002), dé stod inte enbart handlar om
kunskapsdverforing, utan dven informationsutbyte och feedback i det dagliga arbetet. Detta
stimmer dven vil 6verens med Thylefors (2007) papekanden om vikten av feedback for att kunna
behélla motivationen.

Att kunna leda personalen

Medarbetarna inom kulturférvaltningen har oftast en hog akademisk utbildning. Flera ser sitt jobb
som ett kall och dr djupt engagerade i sitt arbete. Det finns manga starka viljor samt personlig
prestige i det arbete som utfors, vilket gor det svart att beméstra dessa viljor och att som chef se till
att alla jobbar mot ett gemensamt mal. Detta kan bero pa den lojalitetskonflikt mellan profession
och organisation som beskrivs av Soderstrom (2005). P4 avdelningarna inom kulturfoérvaltningen
tog detta sig i uttryck i att medarbetarna var vildigt engagerade 1 sitt arbete och girna beblandade
sig i frdgor som egentligen inte berdrde dem. Vidare beskrevs medarbetarna som vildigt starka
individualister. Detta stimmer vél 6verens med Sveibys (1992) beskrivningar om hur konstnirer
och medarbetare inom kunskapsintensiva verksamheter méste agera egoistiskt for att fa makt dver
sin egen utveckling inom professionen. Da deras nyckel till inflytande ligger i deras profession och
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kreativitet striavar de stindigt efter att fa sa stort utrymme som mojligt for detta. Hur dessa
svarigheter kan beméstras kan man koppla till Wennes (2002) paradoxer tyranni vs anarki”,
”strang far vs omsorgsfull mor” och “’individuell frihet vs institutionalisering”. Mer om dessa
paradoxer kommer i nésta avsnitt da vi behandlar vilka fardigheter som behdvs for att klara arbetet
som chef.

Sammanfattning

De storsta svérigheterna kan kopplas till rollproblemen, framst rolloverlastning, men dven 1 vissa
fall rollkonflikter och rolloklarheter. Orsaken till rolloverlastningen beror frimst pa resursbrist, men
dven 1 vissa fall har organisatoriska oklarheter bidragit. Konsekvenserna av rolldverlastningen har
blivit att cheferna blivit tvungna att lagga fokus pa det operativa arbetet snarare an att utveckla den
organisatoriska verksamheten och atgirda de brister som finns. Aven det administrativa arbetet har i
vissa fall blivit lidande.

I var studie har vi undersokt hur konflikten mellan profession och organisation paverkar chefernas
forutsittningar att klara sitt arbete. Hir blir var slutsats att denna konflikt inte finns inneboende hos
cheferna i ndgon betydande grad. Svérigheten blir istdllet att hantera personal som 1 hogre
utstrackning préglas av denna lojalitetskonflikt. Medarbetarnas profession och individuella agenda
stélls emot hela organisationens uppdrag. Detta innebér svarigheter for chefen att dels fa kreativa
medarbetare genom att ge dem autonomi inom sin profession samtidigt som att styra alla i
organisationens riktning.

Det som utmérker de undersokta avdelningarna inom Goteborgs stads Kulturforvaltning jamfort
med teori och tidigare forskning &r svirigheten att leda personalen. Rolléverlastning uppstér i
princip i alla organisationer med knappa resurser. Aven rollkonflikter och rolloklarheter ir ndgot
som tas upp i teori och tidigare forskning och kan létt uppstd dven i andra organisationer. Inte heller
lojalitetskonflikten bland medarbetarna pa Kulturférvaltningen ar unik, men konflikter av dessa slag
ar mer sillsynta och begrinsade till organisationer som i hog grad dr beroende av medarbetarnas
kunskaper, kreativitet och liknande personliga formagor.

5.2  Vilka fardigheter ir viktiga att inneha for ett lyckat ledarskap?

De vanligaste fardigheterna som cheferna upplevde att de behdvde var chefskompetens,
amneskunskap och att kunna leda ménniskor. Dessa fardigheter kan jamforas med de kompetenser
som Thylefors anger som viktiga for chefsrollen: chefskompetens, professionell kompetens och
social kompetens. Formagan att leda minniskor ansigs vara viktig med tanke pa medarbetarnas
hoga engagemang och vilja att dra at varsitt hall. D& den professionella kompetensen och formagan
att leda méanniskor var viktig fann vi det relevant att analysera dessa d&ven med hjélp av Soderstrom,
Sveiby och Wennes, da dessa hjélper oss att forstd forutsdttningarna mer specifikt i en
kulturorganisation. I detta avsnitt har vi identifierat de fardigheter cheferna upplevde behovdes for
att kunna bedriva ett lyckat ledarskap och forsokt forstd dem med hjélp av vart teorietiska ramverk.

Chefskompetens

Chefernas bild av vad chefskompetens innebér stimmer vil 6verens med Thylefors beskrivning. De
egenskaper som beskrevs skulle ocksé kunna jamforas med Wennes (2002) begrepp “’string far”,
vilket anspelade pa medarbetarnas behov av ndgon som stéllde krav pa effektivitet. Medarbetarna
har dock dven behov av en “omsorgsfull mor”, vilket gor att formagan att kunna balansera dessa tva
ledarstilar snarare bor sorteras in under social kompetens.

Professionell kompetens
Cheferna uppgav tva anledningar till varfor den professionella kompetensen, eller &mneskunskap
som de sjilva kallade den, var viktig. Dels behovs den i det operativa arbetet, dels ger den ger
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legitimitet i chefrollen gentemot medarbetarna. Detta stimmer vél 6verens med vad Thylefors och
Séderstrom skriver. Aven Sveiby (1992) menar att det ér viktigt att chefen har kunskap om sjilva
yrket for att kunna ge medarbetarna frihet i sitt eget yrkesutovande. Den professionella
kompetensen blir 4ven viktig da det kommer till att bedoma medarbetarnas insatser.

Social kompetens

Formégan att hantera medarbetare, att veta nir man kan strama at eller sldppa pa tyglarna
virderades hogt av cheferna. Detta kan jdmforas med Thylefors beskrivning av den sociala
kompetensen som en forutsittning for att kunna ldsa av sina medarbetare. D4 medarbetarna i hog
grad identifierar sig med sin profession innebér det dven att de blir vildigt lojala mot sin profession.
Detta kan i sin tur innebéra att de vill ha frihet fran tvingande strukturer som kommer fran ovriga
organisationen (Soderstrom, 2005). Den avdelningschef som citeras i avsnitt 4.2 angdende att kunna
leda méinniskor visar pa hog insikt i problematiken att bada skapa ett kreativt klimat och samtidigt
kunna uppritthélla struktur och ordning pa arbetsplatsen. Att kunna hantera ménniskor handlar till
stor del om att vara medveten om och kunna hantera de paradoxer Wennes (2002) beskriver. Under
vara studier har vi sett 4 tecken pd auktoritirt ledarskap, utan cheferna har uttryckt sig i termer om
att ge personalen utrymme att utnyttja sina hoga kunskaper. Den av Wennes paradoxer som var
tydligast i véra studier var “individuell frihet vs institutionalisering”, vilken dven &dr den paradox
som Wennes hdvdar har skapat mest turbulens pa de organisationer hon studerat. Huruvida denna
paradox &r orsak till turbulensen pé avdelningarna inom Kulturférvaltningen kan vi inte séga
mycket om, men det framgéar valdigt tydligt att cheferna dr mycket vil medvetna om vikten av att
kunna hantera denna balansgéng.

Sammanfattning

En grundldggande fardighet enligt cheferna sjélva ér chefskompetensen, vilken bland annat
handlade om att vara strukturerad och att ha rutin 1 arbetet. En annan viktig fardighet &r
”amneskunskap”, vilket kan liknas vid det Thylefors kallar professionell kompetens. Den dr
nodvindig dels for att fa legitimitet bland medarbetarna, dels for att kunna vara en del av det
operativa arbetet. Ju mindre avdelningen eller enheten var, desto storre vikt hade den professionella
kompetensen. Den tredje fardigheten som cheferna berérde var formégan att leda méanniskor, vilken
skulle kunna jaimforas med Thylefors beskrivning av social kompetens. Har handlar det om att
kunna hantera den balansgdng med medarbetare som dr vildigt lojala med sin profession. For att
lyckas med detta krivs att man har en hog forméga att kunna ldsa av medarbetarna sa att man vet
nir man kan sléppa pa tyglarna och nir de behdvs stramas 4t. Ytterligare en viktig formaga ér
tydlighet och 6ppenhet. Detta dr sannolikt sérskilt viktigt pa de avdelningar dir det varit turbulent,
eftersom det har inneburit att medarbetarnas tillit till ledningen tagit skada. Tydligheten dr dven
viktig for att kunna skapa en grundtrygghet pa arbetsplatsen, vilket dr en forutsittning for att
medarbetarnas kreativitet ska kunna utnyttjas optimalt.

5.3 Vilka organisatoriska faktorer skulle underlitta uppdraget?

De vanligast forekommande svaren pa fragan Vad upplever du kan forbdttras vad géller dina
forutsdittningar att utfora ditt arbete? handlade om béttre samarbete mellan cheferna, och dd gérna
mellan olika avdelningar, mer resurser samt battre struktur och tydlighet i verksamheten. Den
teoriram som har anvints 1 denna fragestillning har fraimst berort behovet av stdd, resurser och
struktur da Kulturforvaltningens chefer upplever att detta skulle underlétta deras arbete. Denna
teoriram bygger frimst pa Thylefors forskning. For att béttre forstd den kontext som cheferna
verkar i har vi dven valt att jimfora med Lord & Lords beskrivningar av praktiska forutsittningar
for museer. Dessa, tillsammans med Wennes paradox konst vs. foretag, hjdlper oss ytterligare att
forsta chefernas situation.
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Stod

Flera utav de intervjuade cheferna betonade vikten av det stod de fick 1 exempelvis personalfrégor,
vilket ligger i linje med vad Thylefors beskriver organisatoriskt stod. Det stodet upplevdes som
mycket gott. Aven stodet som kom genom museernas ledningsgrupper fungerade bra, men nigra
chefer menade att samarbetet mellan enhetschefer kunde forbattras. Det fanns bra forum att traffa
enhetschefer pd andra avdelningar, men dessa forum kunde gérna utvecklas.

Resurser

Vad det géller de organisatoriska svarigheterna menar cheferna, precis som Thylefors, att dessa ofta
beror pa resursbrist. Thylefors menar dven att resursbrist &ven kan handla om att arbetet dr
felorganiserat, ndgot vi inte direkt kunde se hos de intervjuade cheferna. Dock menar Thylefors att
detta dr nagot som cheferna sjélva séllan ser, utan ar lattare att uppticka om man observerar
organisationen utifrdn. Nagra chefer uttryckte 6nskemal om att f4 mer tid till att hitta alternativa
finansidrer, ndgot som ligger vél 1 linje med vad som behdvs av en museichef i dag (Lord & Lord,
1997). I och med att kommunerna 6vergatt till New Public Management (Hasselbladh, mfl 2008),
och att museerna fatt helt nya forutsittningar med en helt annan konkurrens idag én tidigare, maste
de dven hitta nya sitt att bedriva sin verksamhet (Ames, 1994). De nya forutsittningarna borde
séledes stirka Wennes paradox om konst kontra foretag. Aven om cheferna i hég grad var medvetna
om att museerna befann sig i en ny kontext, sa dr det mer tveksamt om denna medvetenhet fanns 1
organisationskulturen pé de olika avdelningarna. Vi kunde ana vissa tecken pé att minga
medarbetare sag organisationen i en dldre kontext, ddr museernas roll i samhaéllet inte diskuterades
pa samma sitt som idag. Medarbetarna kunde av cheferna upplevas som mindre
fordndringsbendgna 4n cheferna sjélva. Detta kan bero pa att de ville sld vakt om sin profession, och
att de inte visste klart vilken roll professionen skulle fa i den nya organisationen. Det
forvaltningsledningen bor ha i atanke hér &r att nya forutsédttningar 4ven maste innebira nya
mojligheter for cheferna, till exempel att de far mer utrymme att sdka alternativa
finansieringsmdjligheter.

Struktur och tydlighet

Det cheferna efterlyste i struktur och tydlighet handlade framst om tydligare riktlinjer, klarare
delegationsordningar och malbeskrivningar, bade for organisationen och for medarbetarna. Ett sétt
att 6ka den kreativa lusten pa avdelningarna bor vara att 6ka graden av struktur och tydlighet. En
chef pekade pa att dessutom kan mer resurser frigoras genom att man gor forbattringar i sjilva
organisationen. For att 6ka organisationernas kreativitet bor man, precis som Sveiby skriver, skapa
en grundtrygghet som ger medarbetarna utrymme for kreativt arbete.

Sammanfattning

Det cheferna framst efterfragade handlade om utvecklat stod, mer resurser och bittre struktur och
tydlighet. Stodet handlade framst om utdkat utbyte cheferna emellan, bdde inom och mellan
avdelningarna. Efterfragan pd mer resurser kan hinga ithop med fragan om béttre struktur och
tydlighet. Detta har vi bade kunnat se hos Thylefors och Sveiby. Nigot sddant samband har vi
didremot inte fatt explicit uttalat av cheferna, men det skulle mycket vél kunna finnas ute pa
avdelningarna, dd bade mer resurser och bittre struktur och tydlighet 4r ndgot som efterfragas.

5.4 Vilka forvintningar hade cheferna pa tjansten innan de borjade?

Da chefernas forvintningar i hog grad stimde dverens med verkligheten fann vi det mer intressant

att undersoka hur det kommer sig att personalavdelningen fatt forestdllningen att s inte skulle vara

fallet. Personalavdelningen sag en risk att cheferna kanske inte varit beredda pé att det skulle bli

sapass mycket administrativt arbete. Nagon séddan tendens hade vi dock svart att se. Vad det géller

det administrativa arbetet var de vil medvetna om att det behdvde goras, men det var mer oklart

hur de skulle hitta tiden till det. Aven om personalavdelningen kan ha felaktiga forestéillningar om
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chefernas forvintningar har vi utgétt ifrén att dessa forestdllningar har nagon slags grund. Med hjélp
av Thylefors har vi kunnat forstd varfor chefernas administrativa arbete blivit nedprioriterat. Med
hjilp av Sveiby har kunnat se hur en stereotyp bild av en ledare pa en kulturorganisation kan
skapas. I detta avsnitt kommer vi med andra ord fokusera pa hur det kommer sig att
personalavdelningen fatt uppfattningen om att cheferna inte forvéntat sig administrativt arbete.

Allmiinna forvintningar pa tjinsten

Cheferna uttryckte sina forviantningar i ganska sd allminna ordalag, sdsom ”spdnnande” och
“utmanande”. Fé sa sig ha sokt pa grund av karridrambitioner, samtidigt var det just till viss del
chefsrelaterade arbetsuppgifter som lockade, till exempel personalansvaret. Det ar svart att dra
nagra slutsatser av detta, men har man Ofverstrom (2008) i 4tanke kan man tinka att cheferna pa
grund av sin starka profession inte sag chefskapet inom kulturférvaltningen som ett karridrsteg, utan
snarare som ett jobb med nya utmaningar. Detta skulle ocksa kunna vara en anledning till att de inte
1 alltfor hog grad sokt tjdnsterna pd eget initiativ, utan forst efter att ha blivit uppmanade att soka.

Skillnad mellan chefers och personalavdelningens syn pa arbetsuppgifterna

Det radde en viss skillnad mellan hur personalavdelningen ser pa chefernas forvéntningar pa sin
chefsroll och hur cheferna sjélva beskriver hur deras forvantningar var pé tjdnsten.
Personalavdelningen upplevde att cheferna inte var forberedda pd en verklighet dér det ingar
mycket administration i rollen som chef. Cheferna sjélva ansag sig vara forberedda pa
administration, sedan har de tvingat sig anpassa sig efter verksamhetens krav och faktiska
omsténdigheter. Den tydliga étskillnad som finns mellan personalavdelning och chefer ar inte litt att
forklara, men kan delvis hinga samman med den stereotypa bild som finns av den konstnérliga
ledaren: Fylld med idéer och energi, men med bristande administrativ formaga (Sveiby 1992).
Personalavdelningens beskrivning av forvaltningens chefer liknar till viss del den stereotypa bild av
konstnirliga ledare som malas upp 1 litteraturen. Sveiby hidvdar dock att en chef inom konstnérlig
verksamhet och en chef inom ett sedvanligt foretag inte skiljer sig at i sa stor utstrickning som man
kan tro, utan att det snarare handlar om forvéntningar pa den stereotypa bilden av den konstnirliga
ledaren.

Personalavdelningens bild av cheferna stimmer delvis 6verens med det vi sett under intervjuerna,
dd méanga chefer dr engagerade och ser sitt jobb som ett kall. I relation till andra foérvaltningar inom
kommunen sé anser flera utav de intervjuade cheferna att kulturférvaltningen ér unik da
medarbetarna dr mer personligt engagerade och brinner for sitt jobb. Ddremot kan det vara sd att
cheferna tillskrivs alla de egenskaper som kommer med att vara chef for en konstnéarlig verksamhet,
dér det dven ingér att skygga for administrativa arbetsuppgifter. Anledningen till att detta inte riktigt
stimmer kan vi hitta hos Thylefors (2007:166f) nir hon beskriver hur chefer hanterar
rolloverlastning. Ifall en chef far for mycket pé sitt bord blir denne tvungen att prioritera. Nér de
intervjuade cheferna klagar pd administrationen sé klagar de i lika stor utstrackning pa tidsbristen.
Det administrativa arbete de forvintas utfora vill de ha mer tid till.

Sammanfattning

Chefernas forvéintningar stimde manga génger 6verens med hur de upplevde verkligheten, vilket &r
positivt for deras forutsdttningar. Personalavdelningens farhagor om att cheferna hade felaktiga
forvantningar grundade sig i att de upplevde att cheferna bortprioriterar vissa delar av arbetet. Detta
beror dock snarare pé rolloverlastning dn att de hade felaktiga forvéntningar pa arbetet.
Personalavdelningen &r véldigt mana om att cheferna har korrekta forvéntningar pa sina tjdnster,
vilket &r bra och viktigt for chefernas forutsattningar att klara sitt arbete. Dock riskerar den hér
fragan att flytta fokus fran andra viktiga fragor som &ar mer aktuella vad det géller chefernas
forutsittningar. Vi kan ana att personalavdelningen delar den bild av den konstnérliga ledaren som
Sveiby beskriver som den “stereotype konstnérliga ledaren”. Dock menar Sveiby att denna bild just
ar stereotyp snarare dn verklighetsbeskrivande, négot vi far hélla med honom om.
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6. Slutsatser och avslutande diskussion

6.1 Slutsatser

Uppsatsens syfte var att ta reda pa vilka forutsdttningar som behdvs for att lyckas 1 sitt ledarskap 1
en kulturorganisation. Detta genom att undersdka hur chefer pa Goteborgs stads Kulturforvaltning
upplevde sina forutsittningar att klara sitt arbete. Till hjadlp har vi tagit teorier och tidigare forskning
kring profession och organisation, samt ledarskap inom kreativa verksamheter och
valfardsorganisationer. De fragestdllningar som vi anvint for att besvara vart syfte har dven legat till
grund for att behandla och analysera vért resultat. Nedan foljer svar pa vara fragestéllningar och de
slutsatser vi kan dra utifran var analys av dessa.

Vari ligger svarigheten i att klara av att utfora tjinstens uppgifter?

I denna studie har vi frimst identifierat tva stora faktorer som beskrivs som det svéraste i tjinstens
uppgifter: Rolloverlastning och att hantera personal med en stark professionstillhorighet.
Konsekvenserna av rolloverlastningen har blivit att cheferna blivit tvungna att ldgga fokus pa det
operativa arbetet snarare dn att utveckla den organisatoriska verksamheten och atgérda de brister
som finns. Vad det géller medarbetarna ligger svarigheten i att medarbetarnas profession och
individuella agenda stélls emot hela organisationens uppdrag. Detta innebér svarigheter for chefen
att dels f4 kreativa medarbetare genom att ge dem autonomi inom sin profession samtidigt som att
styra alla i1 organisationens riktning.

Vilka firdigheter ar viktiga att inneha for ett lyckat ledarskap?

Vi har kommit fram till att en grundldggande fardighet dr chefskompetensen, vilken bland annat
handlar om att vara strukturerad och att ha rutin i arbetet. En annan viktig fardighet ar professionell
kompetens. Den dr nddvindig dels for att fa legitimitet bland medarbetarna, dels for att kunna vara
en del av det operativa arbetet. Ju mindre avdelningen eller enheten var, desto storre vikt hade den
professionella kompetensen. Den tredje fardigheten som cheferna berérde var formagan att leda
manniskor. Har handlar det om att kunna hantera medarbetare som &r vildigt lojala med sin
profession. For att lyckas med detta krdvs att man har en hog formaga att kunna lidsa av
medarbetarna sa att man vet nar man kan slédppa pa tyglarna och nir de behovs stramas at.
Ytterligare en viktig forméga &r tydlighet och 6ppenhet. Detta dr sannolikt sérskilt viktigt pa de
avdelningar dir det varit turbulent, eftersom det har inneburit att medarbetarnas tillit till ledningen
tagit skada. Tydligheten dr dven viktig for att kunna skapa en grundtrygghet pa arbetsplatsen, vilket
ar en forutséttning for att medarbetarnas kreativitet ska kunna utnyttjas optimalt.

Vilka organisatoriska faktorer skulle underlitta uppdraget?

En grundforutsittning for att lyckas 1 sitt ledarskap &r att organisationen i sig dr fungerande och kan
tillhandahélla stod, resurser och verktyg for att cheferna ska kunna bedriva ett héllbart ledarskap.
De faktorer som oftast kom pa tal bland cheferna var samarbete mellan chefer, mer resurser och
battre struktur och tydlighet. En annan grundldggande forutsittning ar chefens utrymme for
strategiskt arbete. Om cheferna blir tvungna att prioritera bort strategiskt arbete kommer det bli en
negativ spiral, dir arbetet hopar sig och man riskerar att aldrig att komma ikapp. Att 16sa problemen
med sma resurser kommer ocksé att bli mycket svart. Darfor kan vi se stora vinster med att arbeta
med att utveckla sjélva organisationen dér sa behovs, sa att den far mer utrymme att generera
inkomster.

Vilka forvintningar hade cheferna pi tjéinsten innan de borjade?

Chefernas forvantningar uttrycktes 1 véldigt allmdnna ordalag, s& som spannande” och
“utmanande”. Personalavdelningen befarade att cheferna hade felaktiga forvantningar pé sitt arbete,
vilket dock inte stimde. Personalavdelningens farhagor om att cheferna hade felaktiga
forviantningar grundade sig i att de upplevde att cheferna bortprioriterar vissa delar av arbetet. Detta
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beror dock snarare pé rolloverlastning dn att de hade felaktiga forvéntningar pa arbetet.

Introduktion till kartliggning av chefernas forutsattningar

I och med svaren pd fragestéllningarna har vi nu moéjlighet att fullfolja uppsatsens syfte att kartldgga
chefernas forutsattningar att lyckas i sitt ledarskap. Svaren pa ovanstaende fragor har gett oss en
forstaelse for de svarigheter, slitningar och forutsittningar som ingdr i chefsrollen. De spénningar
och paradoxer (se avsnitt 2.8) chefer maste balansera mellan har visat sig ha stor betydelse for
ledarskapet pa de undersokta avdelningarna. I kommande avsnitt ska vi kartldgga hur
forutsittningarna for ett lyckat ledarskap pa Kulturforvaltningens avdelningar ser ut.

6.2 Forutsittningarna for ett lyckat ledarskap

En chefs forutséttningar att klara sitt arbete beror p4 manga faktorer. Nér vi kartlade chefernas
forutsattningar upptackte vi att forutsittningarna fanns pa flera nivaer, frin museernas
forutsittningar i samhéllet, till individens personliga fardigheter. Darfor har vi valt att kategorisera
forutsittningarna efter samhallsniva, organisationsnivéa och grupp- och individniva.

Samhiillsniva

De faktorer som paverkar forutséttningarna for ett lyckat ledarskap ur samhéllsperspektiv handlar
framst om organisationens, i det hir fallet museernas, roll i samhéllet. Vi har funnit att de nya
forutsittningarna som museerna stdr infor ur ett samhéallsperspektiv handlar om hur museerna blivit
mer lika privata foretag, hur museerna fatt en 6kad konkurrens i och med 6kat utbud av aktiviteter
for den potentiella publiken samt hur museerna har fatt en mer differentierad publik att forhélla sig
till (se avsnitt 2.1 & 5.3). Allt detta &r viktigt att ha 1 atanke nir man organiserar arbetet pd museet.
Museiledningens strategiska arbete och relationsskapande med andra institutioner har blivit allt
viktigare och darfor behover sannolikt mer tid avséttas for detta. En viktig utmaning for
museiledningen blir att skapa en plattform for varumérkesbyggandet gentemot sin omgivning. Ju
béttre museet &r i takt med sin tid desto ldttare kommer det bli att locka till sig publik och eventuella
samarbetspartners, vilket torde gynna bade verksamheten och arbetssituationen for museiledningen.

Museernas nya forutséttningar i samhéllet handlar &ven om chefsforsorjningen, vilken blir en
sarskilt viktig frdga nir man ska undersoka forutsittningarna for ett lyckat ledarskap. I dagens
arbetsliv dr det inte sérskilt vanligt att man stannar pa en post fram till pensionen. Den traditionella
synen pa karridrvégar, att striva uppat i hierarkin pa samma organisation, kan ocksa ifrdgasattas.
Manga av de chefer som intervjuats har svarat att de kommer stanna pé sin position sa ldnge de
kénner att de kan utvecklas, alternativt cirka tva till tre ar. Att da forvénta sig en person som vill ha
en anstdllning pd mycket 14ng tid blir problematiskt. Da forutséttningarna for ett lyckat ledarskap
dven handlar om att attrahera ritt personer till chefspositioner bor man se 6ver vad man kan
attrahera dem med, till exempel utbildningar som 6kar deras anstillningsbarhet. A ena sidan
kommer man kanske inte fa sdrskilt lojala chefer, & andra sidan kommer de formodligen gora ett
mycket béttre jobb nir de vil dr anstédllda pa museet.

Organisationsniva

En grundforutsittning for att lyckas i sitt ledarskap ar att organisationen i sig ar fungerande och kan
tillhandahilla stdd, resurser och verktyg for att cheferna ska kunna bedriva ett hillbart ledarskap.
De faktorer som oftast kom pa tal bland cheferna var samarbete mellan chefer, mer resurser och
bittre struktur och tydlighet. Samarbetet mellan enhetscheferna upplevdes dverlag som gott, men
nagra chefer uttryckte dnskemal om ytterligare plattformar for utbyte mellan enhetschefer pa olika
avdelningar. En annan viktig faktor dr stddet fran personalavdelningen. Visserligen verkar det stodet
fungera mycket bra, men det tal 4nda att papekas att i organisationer av Kulturforvaltningens
karaktir spelar personalavdelningen en mycket viktig roll.
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En annan grundldggande forutsittning ar chefens utrymme for strategiskt arbete. Om cheferna blir
tvungna att prioritera bort strategiskt arbete kommer det bli en negativ spiral, da arbetet hopar sig
och de riskerar att inte komma ikapp. Att 16sa problemen med sma resurser kommer ocksaé att bli
mycket svart. Darfor kan vi se stora vinster med att arbeta med att utveckla sjdlva organisationen
dér s& behovs, sé att de far mer utrymme att generera inkomster.

Som tidigare ndmnts &r det troligt att cheferna inte har for avsikt att stanna pé sin position ldngre &n
nagra ar (se avsnitt 4.4). Darfor ar det oerhort viktigt att kontinuiteten och grundtryggheten finns 1
sjdlva organisationen och inte dr beroende av enskilda individer. Tryggheten ska inte enbart syfta till
att skapa kontinuitet, utan dven ge utrymme for kreativt arbete béde for chefer och for medarbetare.

Flera avdelningar har turbulenta och konfliktfyllda historier bakom sig (se avsnitt 1.3 & 4.4). Vi har
dven noterat att avdelningarna omorganiserat sitt arbete. Vi kan se ett visst samband mellan hur
lange sedan turbulensen var och hur cheferna verkar trivas pa sitt arbete. Alla personer vi intervjuat
upplever att man dr pa ritt viag och en forsiktig optimism praglar de undersokta avdelningarna. En
sak som dock ar viktig att tinka pé 1 fordndringsarbetet dr att inte ’sldnga ut barnet med badvattnet”.
Ju hardare man poédngterar “nya tider” och “ldgga gammalt bakom sig”, desto mer signalerar man
att allt man tidigare gjort varit utan virde for organisationen. Konsekvenserna av detta kan bli dels
att vardefull kunskap gar forlorad, dels att man signalerar till medarbetare som jobbat ldnge inom
organisationen att de inte dr uppskattade.

For utom grundtryggheten ar det viktigt att sdkra organisationens egen kunskap. Med detta menar vi
att dven kunskapsoverforingen behdver bli mer kontinuerlig, att museerna sjélva ska dga sin
kunskap. Pa sé vis minskar risken for kunskapsbortfall nir en chef eller medarbetare slutar.
Dessutom kan museernas beroende av personalavdelningen minska, vilket torde vara positivt. For
att sdkra kunskapsoverforingen ute pd arbetsplatserna finns flera atgérder att vidta. For det forsta
bor man i och med strukturerandet av organisationen skapa tydliga riktlinjer for chefer och
medarbetare, vad deras arbete innebir och vad som forviantas av dem. Dessa bor vara bestdende och
gélla oavsett vem som arbetar pa positionen. Detta handlar inte om att 1asa deras handlingsutrymme,
utan snarare tviartom. Genom tydliga ramar for arbetet fir de mer handlingsutrymme och biéttre
forutsittningar for att utnyttja sin kreativitet. En annan viktig forutséttning for att sikra kunskapen
ute pa arbetsplatserna dr chefernas mdjligheter att samarbeta och ge varandra stod. Detta bor ske i
hog grad bade inom museet och mellan museerna. Forutom att cheferna far dkat stod i det dagliga
arbetet kan bade grundtryggheten och kreativiteten dka i och med 6kat samarbete. Inom ett museum
ar det viktigt att cheferna samarbetar for att de ska ge en samstdmmig bild av verksamheten
gentemot kunder och medarbetare. Samarbetet mellan museerna kan ses som ett forum dér de far
mdjlighet till kreativt och strategiskt ténk kring hur de ska utveckla verksamheten.

Grupp- och individniva

Om man jamfor ett lyckat ledarskap pd Kulturforvaltningen med andra organisationer kommer man
formodligen att hitta fler likheter 4dn skillnader. Dock skiljer sig en kulturorganisation och dess
medarbetare ndgot fran andra i och med medarbetarnas, och 1 viss min dven chefernas, hoga
profession och djupa engagemang for verksamheten. De faktiska fardigheterna som namnts ir av
storsta vikt, men faktum éar att det dven finns en fara med att eftersoka en idealbild av en ledare som
uppfyller alla dessa krav, d& detta i princip 4r omojligt. For att f en mer realistisk bild bor dven
personliga egenskaper uppmirksammas och chefens forhallningssétt betonas. I ett lyckat ledarskap
bor det nimligen finnas utrymme att kompensera ifall det finns eventuella brister i ndgon av
fardigheterna chefskompetens, professionell kompetens eller social kompetens. Vad det giller de
personliga egenskaperna dr forhdllningssittet av stor vikt. Forhéllningssittet handlar just om
formégan att ldra sig och utveckla nya fardigheter, att anpassa sig till nya situationer och dppenhet
infor andra ménniskor. Detta &r viktigt eftersom det 4r omgjligt att till fullo inneha alla fardigheter
och kunna behirska de motstridiga krav som stills. Med rétt forhallningssétt blir rolloverlastningen
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lattare att hantera och risken att man forsoker leva upp till Myten om dromchefen (se avsnitt 6.3) blir
mindre.

Ytterligare forutsattningar

Vi har visat pa att forutsittningarna for det lyckade ledarskapet 4r beroende av olika faktorer som
aterfinns pa flera nivaer. Till stor del handlar detta om hur chefen kan hantera de nya samhélleliga
villkoren, vilket stod och resurser organisationen kan bidra med, samt vilka individuella fardigheter
chefen innehar. De viktigaste forutsdttningarna for sjdlva chefen handlar om alla de spanningar och
balansgéngar som vi anvént oss av i var teoriram (se avsnitt 2.8). Utifran vara resultat har vi dock
sett att fOrutsittningarna inte enbart handlar om dessa olika spanningar.

I denna studie har vissa forstéllningsbilder blivit valdigt tydliga. Dessa forestdllningsbilder skulle
kunna utvecklas till myter och vara himmande for hela organisationskulturen. Darfor bor inte
frdgan om det lyckade ledarskapet enbart handla om hur man disponerar sin tid eller hur man
balanserar mellan olika krav. Det lyckade ledarskapet dr dven beroende av hur organisationen ser pa
sig sjdlv och pa ledarskapet. Déarfor kommer nu ett resonemang kring eventuella myter som riskerar
att uppsta inom Kulturforvaltningen och som kan vara himmande for ledarskapet.

6.3 Myter

Ett lyckat ledarskap kréver ett forhdllningssatt frdn organisationens sida ddr man & ena sidan lagger
den turbulenta tid man har haft bakom sig, a andra sidan &r det viktigt att man gor upp och blir vin
med sin historia. Vi har identifierat tre olika forestillningsbilder som kan utvecklas till myter som
hdmmar organisationen. En forutsittning for ett lyckat ledarskap ar att man gor upp med dessa
forestdllningar sd att de inte utvecklas till myter.

Myten om dromchefen

Den forsta handlar om Myten om drémchefen. Det verkar ha skapats en idealbild av en chef som
innehar en komplett uppséttning av personliga fardigheter och erfarenheter. Personalavdelningen
beskrev skdmtsamt bilden av en 6nskvérd chef som en blandning mellan Fantomen och Jesus som
dessutom kunde cykla pé vattnet. Aven ute pa avdelningarna kunde vi i vissa fall notera att dessa
forvantningar fanns péd cheferna. Det hér signalerar att de &r ute efter en frilsare som blir nyckeln
till deras framgang och 16sningen pé deras problem. En viktig forutséttning ar att chefen har
forvantningar pé sig som stimmer dverens med verkligheten krav. Dessutom kan en idealiserad
fréalsarbild forsvara att sokandet av nya chefer till organisationen da ingen dverensstimmer med

denna bild.

Myten om den kreativa chefen
Den andra myten dr Myten om den kreativa chefen. Detta dr en myt om chefen som hellre vill utfora
’roliga” arbetsuppgifter sa som verksamhetsutveckling eller kreativt operativt arbete.
Personalavdelningen ser den kreativa chefen som en person som inte dr forberedd pé det
administrativa arbetet och som ogérna arbetar med detta 6ver huvudtaget. Anledningen till denna
myt torde vara att de sett hur administrativa arbetsuppgifter blivit liggande. En forutsittning for ett
lyckat ledarskap blir att gora upp med denna myt genom att hjdlpa cheferna hantera den
rolloverlastning som uppstétt. Cheferna ér fullt medvetna om att de forvéntas gora administrativt
arbete, ddremot har de i vissa fall inte utrymme att utfora allt arbete i tid. Personalavdelningens
uppgift blir hir att inte bara medvetandegdra cheferna om vad som forvéntas av dem, det vet de ofta
redan. Snarare handlar det om att hjdlpa dem att balansera och hantera de olika krav som stélls pa
dem. De konstruerade bilderna av chefen, och forvéntningarna péa denne, 4r manga och ibland
motstridiga. Dessa bilder bygger 4nda pé en verklighet som 6verordnade, medarbetare, kollegor och
chefen sjilv 4r medvetna om och befinner sig i. Déarfor blir arbetsinnehéllet inte nytt for en ny chef,
utan bara hur den ska balansera sig mellan de olika forvéntningarna och krav som ska realiseras i

35



verkligheten. Av den anledningen kan det vara enklare att uppfylla medarbetarnas och kundernas
forvantningar om det operativa innehdllet, snarare dn personalavdelnings forvintningar dé de inte
befinner sig inne i verksamheten pa samma sétt.

Myten om konfliktorganisationen

Den tredje myten handlar om sjélva organisationen i sig. Myten om konfliktorganisationen behdver
bade kulturfoérvaltningen och vissa avdelningar géra upp med. Svérigheten med denna myt &r att
den dven ér skapad av aktorer som Kulturforvaltningen inte har ndgon makt 6ver till exempel
massmedia. I tidningarna kan man ldsa om turbulens pa flera av Kulturférvaltningens avdelningar
och allménheten har fitt bilder av mycket konfliktfyllda organisationer. Denna myt finns inte enbart
hos massmedier och allminheten, utan dven inom organisationen. Niar man diskuterar konflikter pa
ett museum dyker uttryck som “’Det sitter i viggarna” upp. Myten om en konfliktfylld organisation
med en inneboende turbulens riskerar att bli en sjdlvuppfyllande profetia. En annan stor risk nér
man hanterar den hdr myten ar att man totalt tar avstand fran sin historia. Darfor bor man vara
medveten om konflikternas karaktér och vad de beror pé for att kunna avfarda teorin om att ”det
sitter 1 vdggarna”. Det som dr viktigt med att man vill ldra sig av sin historia r att man signalerar
for medarbetarna att man tar deras problem pa allvar. Om man ersétter myten om sig sjilv som
turbulent organisation med myten om organisationen som forr var usel men nu dr bra &r det inte
sarskilt trevliga signaler man skickar till fore detta anstillda eller anstillda som arbetat inom
organisationen lange. Myten om den konfliktfyllda organisationen dr ndgot som massmedierna
gérna hjdlper till att odla. Darfor kan det fa stora konsekvenser nir man forsoker rekrytera nya
chefer.

6.4 Avslutande diskussion

Stadsmuseet hittar ingen chef

Kulturforvaltningen har svart att hitta en ny ledare for Géteborgs stadsmueum. Rekryteringen skjuts nu upp ett
ar och Cornelia Lonnroth blir tf chef. [...] - Vi behdver en person som har lang chefserfarenhet och &r van vid
att vara chef for andra chefer. Vi har inte haft nagon sékande med den profilen, sédger [kulturfoérvaltningens
chef] Bjorn Sandmark. [...] Vilken betydelse den krisen har haft for rekryteringsproblemen é&r svart att bedéma,
sdger Bjorn Sandmark. - Det ar faktiskt en fraga som kommit upp nér vi diskuterat med sdkande, men jag tror
inte att den har avskrackt. Nagon kan ha varit paverkad, men det r inget som har nétt fram till mig, sdger han.
Cornelia Lonnroth, som dr utbildad socionom och historiker, har arbetat i organisationen sedan 2006 och tanker
fortsétta det arbete som [nuvarande chef] Nordanstad paborjat. - Jag kommer att std for kontinuiteten. Krisen
som var for ndgra ar sedan visade att det fanns brister i den inre strukturen, hur vi processar beslut. Det jobbar
vi mycket med nu, sédger Cornelia Lonnroth. Pé agendan star ocksa att ta fram en varumérkesplattform kring
museets identitet (GP 110516)

Drygt tva ar har gétt sedan turbulensen pa Goteborgs stadsmuseum. Artikeln ovan dr i skrivande
stund bara nagra dagar gammal, och vittnar pd manga sitt om den problematik vi beskrivit. For det
forsta kan vi konstatera att anledningen till att de inte har hittat nigon ny chef ar att det inte funnits
ndgon som matchar deras kravprofil. Da kraven pd museichefen kan uppfattas som véldigt
avancerade dr det ingen storre Gverraskning att dven kravprofilen blir det. Att de inte har hittat en ny
chef kan bero pd tvé saker. Antingen finns det ingen som uppfyller de komplexa krav som stills pa
en framtida museichef, eller sa har de inte natt fram till riatt kandidater.

For det andra kan vi konstatera att Myten om konfliktorganisationen girna odlas av massmedier.
Redan rubriken signalerar att Stadsmuseet befinner sig i ett hjélplost tillstdnd. Vi tycker att det ar
bra att Stadsmuseet inte stéller upp pa den hir bilden. Laser man till exempel forvaltningschefen
Bjorn Sandmarks kommentar till beslutet att skjuta pd rekryteringen sd far man en for Stadsmuseet
mycket béttre vinkel.
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Kalle gar och Cornelia kommer — Ny chef pa Goteborgs Stadsmuseum

Det blir en nygammal chef som tar 6ver rodret pd Goteborgs Stadsmuseum for minst ett ar framover. Cornelia
Lonnroth, som under flera ér varit administrativ chef och periodvis &ven tillférordnad museichef kommer nu
att flytta in i det rum som direktdren for det Ostindiska Compagniet hade redan pa 1700-talet. (Bjorn
Sandmarks blogg 110515)

Trots att GP-artikeln viljer att lyfta fram svarigheten 1 att hitta en ny chef kunde vi dnda se positiva
nyheter 1 den. Cornelia Lonnroths uttalande om hur hon tanker lagga upp det kommande arbetet
vacker hopp om Stadsmuseet, da det ligger vél i linje med vad vi efterlyser. Det dr dven positivt att
Bjorn Sandmark signalerar att Cornelia inte dr ndgon nddlosning, utan dr en chef som kommer att
sitta minst ett ar framdver. Dock ar vi lite undrande 6ver hur chefsrekryteringen framover kommer
gé till. Nu har man gott om tid pa sig att fundera 6ver detta. For det forsta kan man se 6ver de hoga
kraven som stills i kravprofilen. Ar det Dromchefen man #r ute efter? Ar man en tillrickligt
attraktiv arbetsgivare for att locka till sig Dromchefen? Kan det vara sé att man vill ha en Dromchef
for att organisationen tidigare varit sdpass svarstyrd? Innebér inte det 1 s fall att man bekriftar
Myten om konfliktorganisationen? Vi anser att Kulturférvaltningen bor 4gna kommande tid at att,
precis som Cornelia sdger, jobba med strukturen i organisationen. Det finns manga vinster med
detta. Ur chefsrekryteringssynpunkt dr vinsterna framst att man blir en attraktiv arbetsgivare och att
organisationen blir sépass stabil att man inte behdver vara Fantom-Jesus for att klara av arbetet. Pa
sa vis kan man kanske korrigera kravprofilen infor kommande rekrytering.

Studiens bidrag till forskningen och till personalvetenskapen

Viér studie visar att som chef i en professionell organisation dr det extra viktigt att kunna hantera de
professionella medarbetare pa ett sétt att bade deras kreativitet frodas samtidigt som att styra dem
mot gemensamt faststdllda mél. For att chefen ska ha forutsittningar att lyckas med detta krdavs hog
social kompetens for att kunna ldsa av och kommunicera med sina medarbetare, samt ett
forhallningssitt som innebdir att kunna hantera en komplex arbetssituation. Vi har dven sett hur olika
myter kring kulturorganisationen och kulturchefer kan bli forrddiska och ldgga hinder for chefens
forutsattningar.

Ur ett personalvetenskapligt perspektiv blir detta vildigt viktigt med tanke pa framtida
chefsforsorjning. Var studie har lyft fram, forutom nddvindiga fardigheter, det personliga
forhallningssittet som en framgéngsfaktor hos cheferna. For att kunna undvika att skapa Myten om
dromchefen ér det viktigt att personalavdelningen och forvaltningsledningen har en realistisk bild av
vad som krivs av en museichef. Hir har vi funnit, forutom det tidigare forskning lyft fram, att
formagan att leda just kulturarbetare ar viktig. Vi ser att den sociala kompetensen som forskningen
talar om 1 det hér fallet handlar om att leda med 16sa och strama tyglar (se avdelningschefens citat i
avsnitt 4.2). Dock bor man fortfarande ha i tanke att det finns fler likheter 4n skillnader i ledarskap
mellan en kulturorganisation och andra organisationer. Om man fokuserar for mycket pa hur
speciellt det dr att leda just kulturfolk finns risken att man skapar en medarbetarmotsvarighet till
Myten om den kreativa chefen.

Vikten av en realistisk bild géller inte enbart for att undvika Myten om dromchefen, den géller for
alla de myter vi beskrivit. Ifall man tar fasta pa dessa myter finns en risk att de blir sjalvuppfyllande
profetior, samt att man fokuserar pa fel saker. I situationer dér det kénns svart kan vi forsté att det ar
latt att ta till metaforer som ”Det behdvs en blandning mellan Fantomen och Jesus for att klara det
har” eller "Konflikterna sitter 1 viggarna”, men vi anser att man inte bor acceptera sddana
beskrivningar, utan snarare ta reda pd vad som ligger bakom dessa uppfattningar. Av den
anledningen kan det vara en id¢ att Kulturforvaltningen ser 6ver sin organisationskultur.

Studiens begrinsningar och 6nskem:l om ytterligare forskning
D4 detta varit en kvalitativ studie finns naturligtvis en risk att &ven vi haft forestéllningar kring
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situationer och relationer som kanske inte stimt 6verens med verkligheten. Det 4r mycket mojligt
att vi i detta arbete skapat Myten om myten, sa att siga. Det som ger oss anledning att tro att vi 4nda
har ritt kring véra slutsatser dr att vi har sett dessa myter pa flera hall inom organisationen. Vidare
kan man frdga sig hur det stér till med denna studies generaliserbarhet. Vi har som sagt intervjuat
chefer pd fem avdelningar pad Goteborgs stads Kulturforvaltning. Frdgan dr om dessa slutsatser kan
vara giltiga d&ven inom andra kulturorganisationer. Vi tror att den begrdnsade omfattningen av vart
empiriska material gor att vi inte kan dra nigra langtgaende slutsatser kring andra organisationer.
Déaremot bor de kunna uppmuntra till reflektion pa de museer 1 Sverige som befinner sig i samma
situation som avdelningarna i Goteborg. Négot annat vi vill ifragasétta kring generaliserbarheten ar
tidsaspekten. Visserligen fick vi mycket bra intervjumaterial. En forutséttning for att vi skulle kunna
dra ndgra slutsatser 6ver huvudtaget var att vi fick insyn i flera organisationer som kommit olika
langt 1 sitt fordndringsarbete. Daremot tror vi, med tanke pa det empiriska materialets omfattning
och avdelningarnas speciella situation, att det &r svart att sédga hur resultatet skulle bli ifall man
gjorde studien vid en annan tidpunkt.

Viéra studier har utgatt fran chefernas och personalavdelningens upplevelser av situationen. Darfor
skulle vi vdlkomna att man i framtida studier gjorde observationer av mer etnografisk karaktir. P&
sd vis skulle man dnnu mer effektivt kunna kartldgga chefernas verklighet och dirmed, tillsammans
med denna studie, mer precist kunna avgora vilka forutsittningar som ar viktiga for ett lyckat
ledarskap. Dessutom skulle observationsstudier kunna hjdlpa att bekrifta eller dementera véra
antaganden om de myter som vi befarar kan uppsta i organisationen. Férhoppningen med en sddan
studie blir att man da mer effektivt kan sétta fingret pd vad som ”sitter i viggarna” och varfor vissa
forestéllningar finns inom organisationen.
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UPPDRAG:

Foretag:

Bakgrund:

Utvirdering av chefernas forutsiattningar att klara sitt
uppdrag

Goteborgs Stad, Kultur

Kulturforvaltningen har senaste ren haft en relativt hog
personalomséttning bland chefer. En del har gétt vidare till nya
uppdrag eller slutat med pension och ledningsgrupperna har fétt en
del nya medlemmar.

D4 forvaltningen efterstravar ett att ge gott stdd och skapa goda mdjligheter for att

Uppdraget:

cheferna ska klara av sina uppdrag, vill vi undersdka om vissa
forbattringar behdver goras.

Att utvirdera chefernas forutsittningar att klara sitt uppdrag.

Motsvarar uppdraget de forvantningar cheferna hade nér de anstilldes?

Metod och urval:

Hur har introduktionen fungerat och paverkat chefernas
mdjligheter att lyckas 1 sitt uppdrag?

Organisatoriska forutsittningar — dr dessa tillrackliga?
Personalmaéssiga forutsittningar och resurser?
Ekonomiska resurser?

Kompetens.

Tydlighet 1 uppdraget, mm

Nagra chefer pa olika nivéer bor intervjuas.
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Intervjuguide Chefer

Bakgrund

Vad gér din tjénst ut pa?

Hur lénge har du varit pa denna position?
Vad arbetade du med innan?

Vad har du for 6vriga meriter?

Praktiskt

Vad fick dig att soka denna tjénst?

o Vilka forvantningar hade du pa detta jobb nir du borjade?

o Stammer dessa 6verens med hur du upplever ditt jobb idag?
Hur gick rekryteringen till nir du sokte?

Hur gick chefsintroduktionen till?

o Vem/vilka introducerade dig?

Varifran fick du ditt framsta stod i borjan av din tid?

©  Varifran far du det nu?

Har du last de policydokument som finns for chefer i Goteborgs stad?
©  Finner du dessa relevanta for ditt arbete?

Hur gér kunskapsoverforingen till pa den hér arbetsplatsen?

Upplevelser av arbetet

Beskriv dina relationer med
o Overordnade
= Vad forvéntar de sig av dig?
= Vad forvéntar du dig av dom?
o Medarbetare
= Vad forvéntar de sig av dig?
= Vad forvéntar du dig av dom?
o Stodfunktioner som HR-avdelning, ekonomiavdelning, etc
= Vad har ni for férvéntningar pa varandra?
©  Andra chefer pa samma niva som du
=  Har ni nagra forvantningar pa varandra?
Hur har dessa relationer fordndrats under den tid du arbetat hér?

Utmaningar och kompetenser

*#*xVilka uppgifter ingar i ditt arbete
©  Operativt/administrativt
o Strategiskt
©  Personalomsorg
o Ovrigt
Vilka utmaningar har du blivit bast forberedd pa?
Vilka utmaningar har du inte blivit forberedd pa?
Vad var det svaraste med ditt arbete under den forsta perioden?
Vad dr det svaraste med ditt arbete nu?
Vilka kompetenser anser du att man behdver for att klara det hér jobbet?
Hur upplever du dispositionen verksamhet vs ledarskap i ditt yrke?
Hur upplever du eventuella rollkonflikter i ditt yrke? (enligt ***%*)
©  Finns det nagra andra motstridiga krav?
Vilka skillnader tror du det ar att leda en kulturorganisation och att vara chef i en annan verksamhet?
Hur péverkar organisationen i sig dina forutsittningar att vara chef
I vilken utstrackning kan du péverka din arbetsmilj6?
Vad ar det bésta med att vara chef hér?
Vad upplever du kan forbéttras vad det géller dina forutséttningar att utfora ditt arbete?
o  Organisatoriskt
o Individuellt
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