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Sammanfattning

Den hér studien redogér for uppfattningar om ledarskap. Syftet med studien var att beskriva
hur ledarskap uppfattas av anstillda 1 offentlig forvaltning. Studien skulle d@ven se om
uppfattningarna om ledarskap skilde sig 4t mellan chefer och medarbetare. Studien borjar med
en genomgang om hur ledarskap har uppfattats 1 teori och tidigare forskning. Den teoretiska
referensramen presenterar for hur ledarskap kan karaktériseras, kategoriseras och uppfattas.
Det finns olika uppfattningar och sitt att betrakta ledarskap pa, bdde som bra och daligt. Det
kan vara demokratiskt, bero pa situation, beteende, eller vara ineffektivt och oetiskt. For att se
om de uppfattningar som redogjordes 1 teoretisk referensram Overensstimde med
verkligheten, offentlig forvaltnings uppfattningar, vinde vi oss till en stadsdelsforvaltning i en
mellanstor kommun i Sverige for att fraga anstdllda om vad som dr deras syn pa ledarskap.
Genom intervjuer med chefer och medarbetare fick vi ta del av deras uppfattningar om
ledarskap. Ledarskap uppfattas av anstdllda 1 offentlig forvaltning som att ledaren ska ta
tillvara pa kompetens, delegera, lyssna, fordela ansvar, fatta beslut samt viga ta hjédlp av
medarbetare och anpassa ledarskapet efter situation. Skillnader mellan chefer och
medarbetares uppfattningar var inte markanta, men de existerade. Cheferna tryckte pa vikten
av att ledarskap dr ett skapande av resultat och att handla effektivt medan medarbetarna
uppfattade ledarskap som att fora en stindig dialog och att ledaren ska lita pa sina

medarbetare.
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1. Inledning

Kapitlet beskriver vad studien handlar om, beskriver problemet, vilka fragor som ska

behandlas och hur studien har avgrdnsats.

Efter alla studier om ledarskap dr mangfalden av resultat och skillnader i vad som anses som
ledarskap markant. Fenomenet ledarskap ér svarfangat och uppfattningarna &r spridda. Det
har visat sig att de flesta definitioner av ledarskap bygger pa att ledarskap ar en process dir en
eller flera personer 1 processen har med avsikt att padverka andra 1 syfte att leda, organisera
eller strukturera aktiviteter i en organisation eller grupp. Daremot har ledarskap har sd vitt
skilda betydelser for olika ménniskor att en del teoretiker ifragasitter om ledarskap ens kan
klassas som ett vetenskapligt begrepp (Yukl 2012:5f). Vad som uppfattas som ett
framgangsrikt och bra ledarskap kan dven variera over tid. Det gar over tid att se olika
trender och moden inom ledarskap. Vad som ansetts som ledarskap har varierat och paverkats
av trender under hela 1900-talet (Blomquist och Réding 2010:28ff). Det skrivs mycket om
ledarskap 1 sig, vi méste ddremot vara medvetna om att det finns olika sidor av ledarskapet.
Likvél som ledarskap kan uppfattas som bra kan det dven uppfattas som mindre bra eller
daligt. Gary Yukl (2012:5f) menar att ledarskapsforskarna dr oeniga om vad ledarskap
egentligen &r och att de har olika uppfattningar kring vad som &r ledarskap, 1 den hér studien
utforskar vi det inom offentlig forvaltningen. Vilket har lett oss in pd, vad ar egentligen

ledarskap 1 offentlig forvaltning och hur uppfattas ledarskap av anstéllda dar?

1.1 Problemformulering

Problemet &r att det finns ménga spridda uppfattningar kring ledarskap. En uppfattning &dr en
mainniskas verklighetsbild av ndgonting och det 4r ndgot som en person har upplevt (Ohlsson
& Rombach 2013:22). Ar det s4 att ledarskapet uppfattas olika av olika ménniskor i offentlig
forvaltning och nér ar ett ledarskap bra, mindre bra eller kanske till och med déligt? Hur ser
dessa uppfattningar ut, skiljer de sig at, fran person till person, situation till situation eller
priglas dessa uppfattningar av egna erfarenheter eller forebilder av ledarskap? Hur skiljer sig
uppfattningar hos anstéllda 1 offentlig forvaltning om ledarskap egentligen? Hur uppfattar
anstillda att det kommunala ledarskapet kan karaktériseras och kategoriseras 1 en kommun

och hur uppfattas det kommunala ledarskapet dirmed hos de anstillda? Anstillda i offentlig



forvaltning &r chefer och medarbetare, som arbetar pa olika nivader, med olika uppgifter,

uppfattar de ledarskapet pa samma sétt, eller pa olika sétt? Det dr vad studien handlar om.

1.2 Syfte
Syftet med studien ir att skapa en forstaelse for hur ledarskap uppfattas i offentlig forvaltning

och vad ledarskap betyder for anstéllda i verksamheten.

Utifrén syftet med studien har vi formulerat tvé forskningsfragor:

—  Vad dr ledarskap for anstdllda i offentlig forvaltning?

—  Hur skiljer sig uppfattningarna om ledarskap at mellan chef och

medarbetare?

Fragorna besvaras dels genom en litteraturgenomgang och dels av en intervjustudie dar vi
samlat in material som utgor uppfattningar om ledarskap. Detta delgav studien uppfattningar
och beskrivningar om hur de anstéillda uppfattar ledarskap samt hur de karaktériserar och
kategoriserar ledarskap 1 offentlig forvaltning och hur teori och tidigare forskning beskrivit

uppfattningarna.

For att uppfylla syftet och besvara forskningsfragorna kartldggs chefers och medarbetares
uppfattningar och beskrivningar av ledarskap, for att se om de stimmer 6verens med vad som
har sagts och hur beskrivningarna av ledarskap ser ut 1 ledarskapsteorierna som valts ut for
studien. De ledarskapsteorier som valts kan du ldsa om i kapitel 2, Teoretisk referensram, som

beskriver antaganden om hur ledarskap kan uppfattas och har uppfattats tidigare.

1.3 Avgrinsning

Studien ar en fallstudie av en kommun. Héar har vi intervjuat anstillda, varit ndrvarande och
stallt foljdfragor. For att samla in data, vilket utgdrs av anstilldas uppfattningar om ledarskap
avgransades studien till en stadsdelsforvaltning i kommunen. Det dr for studien inte vdsentligt
att sidga vilken, det kan vara den du bor eller vill bo 1, podngen ar att studera hur ledarskap
uppfattas av anstéllda i offentlig forvaltning for att kartligga hur de ser pa ledarskap. Att

genomfora en studie inom en och samma miljé gav oss 0kad kdnnedom och kunskap om



organisationens strukturer och rutiner, i vart fall om ledarskapet (Kvale & Brinkmann
2009:123f). Vi avgrinsar oss fran chefskapet for att endast se till- och studera ledarskapet,
som betraktas ur badde chefs- och medarbetares syn. Chefen ska utdva ett ledarskap men en
ledare kan forekomma pa fler hall i en organisation och behover nddvindigtvis inte innefatta

en chefsposition for att bedriva ledarskap (Holmblad Brunsson 2007:76).



2. Teoretisk referensram

Kapitlet beskriver att det verkar som att utifran och beroende pd hur ledare beter sig och hur
ledaren dr i olika situationer karaktdriseras ledarskap som olika. Ledarstilar beskrivs
olika och mdnniskor uppfattar det olika. I kapitlet beskrivs tidigare forskning

och teorier kring hur ledarskap brukar uppfattas och kategoriseras.

2.1 Ledarskap

Ledarskap, hur ser det ut och hur uppfattas det? Ledarskap pédverkas av omgivningen och
forandras darfor over tid. Vad som ér att uppfatta som viktigt 1 ledarskapet dr ledarens
handlingar och egenskaper och ibland en kombination av de bada (Rombach & Solli
2002:152). En mojlig paverkan for ledare dr deras forebilder och ledarna imiterar forebilderna
omedvetet eller medvetet, det kan vara en chef, en mentor, en person eller en situation som
ledaren stott pa tidigare i livet. Det betyder inte att ledaren blir sin forebild men paverkan
finns (Rombach & Solli 2002:8f). Studier visar att ledarskap finns 6verallt, gar att urskilja och
uppfattas olika, de handlar frimst om ledare och ledarskap i byrakratier och foretag. Det gor
att ledarskap inte dr nagot nytt fenomen, dé det har studerats flitigt, pa olika nivaer och platser
under lang tid (Ohlsson & Rombach 2013:9f). Ledarskap finns d@ven pa andra platser och
sammanhang &n bara i foretag och byrakratier, det finns bland annat inom réaddningstjanst och
polis, kloster, 1 kriser och 1 krig (Ohlsson & Rombach 2013:25f). Hur ledarskap uppfattas
beror pa hur det upplevs och uppfattas déarfor olika av olika méanniskor (Ohlsson & Rombach
2013:22). Ledarskapet kan uppfattas ur en formell och informell aspekt, dér ledarskapet ar att
betrakta som formellt ledarskap och informellt ledarskap (Ohlsson & Rombach 2013:10).
Men ledarskap kan @ven uppfattas i vad en ledare kan, &r och gor. Dessa tre uppfattas utifran

hur ledaren sétter upp mal, dr problemanalyserande och kommunicerar (Maltén 2000:11f).

Chester Irving Barnard (1938) presenterade en studie om ledares funktioner och hur deras
arbetssatt uppfattas d& ledaren befinner sig i formella organisationer i sin bok The Functions
of the Executive (Barnard 1938:14). Barnard beskriver ledares ledningsfunktioner i formella
organisationer som ledning, styrning, administration och kontroll (Barnard 1938:24). Barnard
menade att en ledare inte kan vara en fungerande ledare utan att ha en position i
organisationen (Barnard 1983:223). Han uppfattade att ledarskap handlar om att hélla

organisationen 1 rullning och inte som styrning av ménniskor eller grupper (Barnard



1983:220f). For att samverkan mellan ménniskor ska fungera sdg Barnard ledarskapet som
den huvudsakliga faktorn till dess framgang (Barnard 1938:261). Ytterligare sag Barnard att
kommunikation och ett gemensamt syfte var viktiga faktorer for att skapa samverkan och fa
en organisation att fungera (Barnard 1938:191). Barnard uppfattade ledarskap som tva
aspekter, en overgripande bestdende del av ledarskapet och en individuell 6verldgsenhet som

ar varierande och omedelbar (Barnard 1938:262f).

Henry Mintzberg beskrev ar 1973 ledarskap och hur det kan uppfattas genom ledarfunktioner.
Huvudfunktionerna 1 ett ledarskap dr information, samspel och beslut. Ledarskapets roller ar
komplicerade och rollernas olika funktioner beror pd vad ledaren &ar verksam i for
organisation. Mintzberg menar att rollerna innebédr att ledaren uppfattas som agerande
foretrddande for sin verksamhet, kommunicerar information, &r nyskapande, tar initiativ, ar
ndtverkande och l6ser problem (Maltén 2000:55). Ledaren ska guida, motivera och se till att
organisationen dr en bra arbetsplats. I sin ledarroll ska ledaren se till att informationsflodet dr

gott, 1 och utanfor sin organisation genom sitt skapande av goda relationer (Yukl 2010:83ff).

2.2 Demokratiskt ledarskap
Kurt Lewin och Ronald Lippitt (1938) klassificerade uppfattningar om ledarskap som olika
ledarstilar och presenterade demokratisk ledarstil som en av dem. En ledare har ett

demokratiskt ledarskap skriver Lewin och Lippitt nér:

"The leader attempted to be a group member in spirit but not in the
actual work. He gave criticism and praise, generally in regard to the

group as a whole” (Lewin & Lippitt 1938:294).

Ledare med demokratisk ledarstil uppfattas som delegerande. En demokratisk ledare uppfattas
som en person som involverar sina medarbetare 1 beslutsfattande, engagerar sina medarbetare
till att medverka i planering och implementering f6r organisationen. Ledaren ger rad och hjilp
ndr det behdvs och rdknar med att eget ansvar tas av medarbetarna. Aktivt samarbete fors med
alla 1 organisationen for att skapa samforstand, ledaren gor detta med sina medarbetare genom
god kommunikation och stod. Det rader hog kvalitet pa arbetet som gors och arbetsklimatet ar

gott. Arbetsklimatet kénnetecknas av en 1 organisationen trivsel, samarbete och vénlighet.



Demokratiskt ledarskap uppfattas som ett deltagande ledarskap som dr funktionellt,

humanistiskt, malstyrt och flexibelt (Maltén 2000:63f).

2.3 Situationsanpassat ledarskap

Ledarskap kan uppfattas olika beroende pé situation. Situationsanpassad ledarskapsteori
innebdr att ledaren uppfattas anpassa sin ledarstil beroende pd vilken situation som denne
befinner sig 1. Paul Hersey och Ken Blanchard skapade en modell for situationsanpassat
ledarskap ar 1966, som bygger pa att varje situation krdver en viss typ av ledarstil. Olika
situationer och dess paverkan pa olika individer tillrader olika grad av stddjande och styrande
stil (Blomquist och Réding 2010:192f). I en stodjande ledarstil uppfattas det som att ledaren
ser till att alla 1 situationen, kdnner sig bekvdma runt sina medarbetare och sig sjilv.
Stodjandet dr bade kénsloméssigt och socialt och kommunikation fors fran tvd hall. Det
stodjande beteendet uppfattas som att ledaren ser till vad medarbetare har att tillféra, delar
information och lyssnar till organisationen. I en styrande ledarstil uppfattas det som att
ledaren ser till att hjdlpa sina medarbetare att nd givna mal, visar hur malen ska nds och
uppritthéllas. Beteendet i styrande ledarstil uppfattas siga vad som ska goras, anvénder
enviagskommunikation och klargér vem som é&r ansvarig (Northouse 2013:101). Det uppfattas
att ledaren begdrs 1 situationsanpassat ledarskap kunna se till medarbetarnas engagemang och
kompetens och utifrdn det matcha sin ledarstil. Modellen vidareutvecklades ar 1985 av Ken
Blanchard med flera, till Situational Leadership II med forkortningen SLII (Northouse
2013:99¢).

Styrande ledarstil

En styrande ledarstil uppfattas ldmpa sig bdst om gruppen som man ska leda dr ny eller
oerfaren och situationen ar kritisk eller ovanlig. Ledaren méaste vara vildigt tydlig med att
specificera och definiera mal, sdtt att arbeta pa och tidsplaner (Blomquist och Roding
2010:193). Ledarstilen uppfattas som lagt stottande och hogt styrande och att verkstilla malen
ar vad kommunikationen fokuserar kring. Ledaren instruerar och handleder medarbetarna om

malen och hur de ska nas (Northouse 2013:101).

Trinande ledarstil
I en trdnande ledarstil uppfattas det att gruppen innehar en hogre kompetens. Medarbetarna

kinner sig sdkra och dr medvetna om sin plats pa arbetet. Har krivs att ledaren dr bade



stottande och styrande, men dr mer uppmairksam péd det sociala och medarbetarnas kinslor
(Blomquist och Roding 2010:193). Det uppfattas att det ar ledaren som bestimmer hur mal
ska verkstéllas, géllande vad och hur, men ledarstilen uppmuntrar dnda till att hora vad sina
medarbetare har att tillfora. Kommunikationen som fors handlar om att kédnsloméssigt och

socialt stotta sina medarbetare men ocksa visa hur mél ska nas (Northouse 2013:101).

Stottande ledarstil

I en stottande ledarstil uppfattas det att gruppens och medarbetarnas kompetens dr mycket
stark och de klarar de flesta situationer. Medarbetarna kidnner sig sikra 1 sina arbetspositioner,
och deras engagemang varierar utifran deras olika positioner 1 arbetet och ledaren behdver
darfor stotta dem for att de ska halla drivkraften uppe. Ledaren uppfattas séllan behova styra i
denna situation men lyssna pa sina medarbetare och inspirera dem (Blomquist och Roding
2010:193). Ledarstilen ar lagt styrande och hogt stottande. Den uppfattas stétta genom att
lyssna till organisationen, friga medarbetare om vad de har att tillféra, ge medarbetare

mojlighet till att fatta egna beslut och ge feedback (Northouse 2013:101).

Delegerande ledarstil

I en delegerande ledarstil uppfattas gruppens kompetens som starkast och konflikter sker
knappt om ens sillan. Medarbetarnas specifika skickligheter tillvaratas for gruppens bista och
alla situationer hanteras med professionalitet. Medarbetarna dr engagerade och drivkraftiga,
alla vill vara med och ta ansvar. I den hir situationen kan ledaren halla en 1ag profil
(Blomquist och Rdoding 2010:193). Stilen uppfattas som lagt styrande och lagt stdttande, i
planering, malfortydligande och kontrollen over detaljer i verksamheten har ledaren en
minskad inblandning. Verksamheten d&r med och bestimmer 1 vad som ska goras och det
ligger ett delegerat ansvar pd medarbetarna for att genomfOrandet sker pa ett bra sitt

(Northouse 2013:102).

2.4 Beteendebaserat ledarskap

Ett annat sitt att uppfatta ledarskap dr genom beteende. Gridmodellen av Blake och Mounton
ar 1985 syftar till att beskriva hur ledare och ledarstil uppfattas utifrdn deras prestationer i
deras omsorg for ménniskor och deras omsorg for produktionen (Clegg, Kornberger och Pitsis

2007:251).
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Modellen beskriver hur olika ledarstilar uppfattas utifrdn tvad dimensioner. Den forsta, hur
hdnsynstagande ledaren ér, det vill sdga hur ledaren uppfattas ta hansyn till sina medarbetares
kéinslor, intressen och behov. Den andra, hur strukturbyggande ledaren ar, vilket forklarar hur
uppgiftsinriktad ledaren dr och hur ledaren istéllet uppfattas se till organisationens bésta
genom autokratisk styrning, dvervakning eller kontroll av vad de anstéllda gor. Dessa tva
dimensioner &r inte beroende av varandra, en ledare kan uppfattas som vildigt
hénsynstagande och vdrna om sina medarbetares intressen, men brista 1 sitt uppgiftsbaserade
ledarskap och inte kunna leda sin medarbetare pa ett effektivt sitt. De dr fem olika ledarstilar

som beskrivs uppfattas som beteendebaserade (Clegg, Kornberger och Pitsis 2007:251f).

Teamledarskap, uppfattas vara det mest idealiska av alla ledarskap. Denna ledarstil 4r bade
hiansynstagande och strukturuppbyggande (Clegg, Kornberger och Pitsis 2007:252).
Ledarstilen uppfattas betona vikten i att se till bade sina medarbetare och sitt arbete samt att
organisationen ska frimja teamwork och hogt deltagande. Ledaren fiar medarbetarna att kdnna
sig engagerade och behdvda 1 sitt arbete. Ledaren beskrivs som bestimd och fullf6ljande 1 sitt
handlande, stirker deltagande, lyfter upp problem till ytan, har ett 6ppet sinne, tycker om sitt
arbete och har tydliga prioriteringar (Northouse 2013:81).

Utarmat ledarskap uppfattas som motsats till teamledarskap. Denna ledarstil dr varken
hinsynstagande eller strukturuppbyggande (Clegg, Kornberger och Pitsis 2007:252). Ledaren
uppfattas gora det som dr nddvindigt och ldmpligt utan att anstrénga sig ytterligare. Ledaren
har en begriansad kontakt med sina medarbetare och ar likgiltig mot sina arbetsuppgifter som
sin omgivning. Ledarstilen kan beskrivas som forpliktad, medelmaéttig och apatisk (Northouse

2013:80).

En uppgifisorienterad ledare uppfattas bry sig om produktionen, verksamheten, forst och
fraimst och dir ligger prioriteten (Clegg, Kornberger och Pitsis 2007:252). Organisationen
ledaren dr verksam 1 dr hogsta prioritet och ledaren ser sina medarbetare som verktyg for att
lyckas med verksamheten. Ledaren uppfattas som starkt driven och &r att betrakta som
auktoritdr. Den kommunikationen ledaren for med medarbetare dr 1 syfte att informera om
instruktioner. Ledaren uppfattas dven som oOvervildigande, krdvande och kontrollerande

(Northouse 2013:79).
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Omvint fran uppgiftsorienterat ledarskap ar gemytledarskap dir produktionen, verksamheten,
blir lidande dé ledaren frimst varnar och bryr sig om méanniskor och deras intressen (Clegg,
Kornberger och Pitsis 2007:252). 1 ledarstilen uppfattas ledaren vara behaglig och
tillmotesgdende, vara lugnande, finnas for sina medarbetare och vara angeldgen att hjilpa.
Ledaren vill skapa ett arbetsklimat som ar behagligt for sina medarbetare och betonar att

medarbetarnas sociala behov och kénslor bor tillgodoses (Northouse 2013:79).

En medelvig mellan de tvd dimensionerna &r kompromissanpassat ledarskap (Clegg,
Kornberger och Pitsis 2007:252). Ledaren kompromissar och uppfattas se till organisationens
bista liksom medarbetarnas. Det handlar om balansen mellan hénsynstagandet och
strukturbyggandet. Ledarskapet uppfattas som lampligt, de hanterar oegentligheter med
forsiktighet, foredrar medelvigen men ar dndamélsenliga. De undviker konflikter och
framhaller darfor en mattlig relation till sina medarbetare sévil som till verksamheten och

uppdraget (Northouse 2013:81).

2.5 Ineffektivt och oetiskt ledarskap

Det uppfattas finnas tva kategorier av daligt ledarskap enligt Barbara Kellerman (2004).
Ledarskap som ar ineffektivt, misslyckas med att fordndra, formulerar daliga strategier och
har svaga skickligheter i att leda (Kellerman 2004:32f). Vad som &r ritt och fel ar svart att
urskilja for ett ledarskap som é&r oetiskt. En oetisk ledare uppfattas inte leda for allmdnhetens
bista och sitter sina egna behov fore alla andras (Kellerman 2004:34f). Vart grinsen gér

mellan kategorierna &r trots allt rorlig eftersom daliga ledare kan tendera att vara bada

(Kellerman 2004:39).

Teorin presenterar ett antal grupper av daligt ledarskap. Dessa grupper representerar olika
typer av ledarskap och faller inom de tva kategorierna av daligt ledarskap, ineffektivt och
oetiskt. Det som é&r att betrakta som ineffektivt dr inkompetent-, stelt- och obehérskat
ledarskap, medan det som &r oetiskt &r okénsligt-, korrupt- och trangsynt ledarskap

(Kellerman 2004:38f).
Det inkompetenta ledarskapet

Ledare som utovar ett inkompetent ledarskap uppfattas som oférmdgna att handla effektivt pa

grund av bristande fardigheter eller vilja. Inkompetens kan ta sig uttryck 1 saknad av kunskap,
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okénslighet eller svérigheter att kunna kommunicera (Kellerman 2004:40). Det kan finnas
manga olika orsaker till varfor ledare dr inkompetenta. Vissa saknar expertis, andra utbildning
eller erfarenhet. En annan orsak kan vara egenskaper som bristande energi, forméga att
fokusera och otillrdcklig drivkraft. Att handla smart, vara stabil och flexibel &dr ytterligare
egenskaper som en inkompetent ledare saknar. Ledarskapet kan utdvas genom misskotsel,
bekymmersloshet och gora felbedomningar till att agera 1 tysthet och vara okédnslig
(Kellerman 2004:51). Ledaren uppfattas ha svarigheter i att hantera information, fordndra,
hantera kriser och konflikter samt att 1 osékra situationer inte kunna fatta beslut. Dessa ledare
kan eller vill inte anvédnda sig av 1dmpliga strategier och det dr déarfor oférmogna att pa ett bra
satt delegera, kommunicera, organisera, implementera och styra en organisation (Kellerman

2004:52).

Det stela ledarskapet

Stelt ledarskap uppfattas och kénnetecknas av en orubblig ledare som inte dr villig att anpassa
sig till forandringar eller nya idéer. Ledaren kan uppfattas som kompetent men ar inrotad 1 det
han gor och vill inte eller kan inte ta till sig nya sitt att tinka eller arbeta (Kellerman
2004:75). Ledaren kénner sig trygg och familjér 1 sitt sitt att leda. Kellerman presenterar att
ledarskapet har tva orsaker som gor att det ar att betrakta som déligt ledarskap. Det dr for en
ledare med stelt ledarskap lattare att gora som man alltid har gjort och inte ta till sig nya idéer
och forindra. Ledaren har bristande formégor 1 att anvédnda, ta till sig och urskilja
information. Anvinds inte den tillgdngliga information som ges tar inte en organisation sig
framét och det leder inte till ndgot organisatoriskt eller nytdnkande (Kellerman 2004:75). En
ytterligare aspekt i hur ledaren kan nd information 4r genom sin omgivning. Ar omgivningen
lik ledaren med liknande &sikter och sétt att tinka och agera kommer inte information att tas
upp och inget nytdnkande eller fordndring kommer att ske, ledarskapet forblir stelt

(Kellerman 2004:93).

Det obehdrskade ledarskapet

Obehirskade ledare uppfattas som ométtliga i sitt handlande och saknar sjdlvkontroll.
Ledarskapet paverkas av hur ledaren beter sig i sin privata sfar och dr ledaren obehérskad 1 sitt
beteende dir, kommer det att visa sig i ledarens offentliga representation. Obehérskat
beteende visas 1 att ledarens sjélvkontroll brister och blir synligt destruktivt nédr ledarens

beteende dr bestdende och allmént ként. Att brista 1 sjdlvkontroll och agera destruktivt leder
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till att ledaren utsétter inte bara sig sjdlv utan hela organisationen for problem. Det

obehérskade ledarskapet uppfattas som vardslost och slosaktigt (Kellerman 2004:95f).

Det okdnsliga ledarskapet

Okénsligt ledarskap uppfattas som att ledaren inte bryr sig om medarbetarna inom
organisationen. De tar inte hidnsyn till medarbetarnas onskningar eller forhoppningar utan
ignorerar dessa och dr ovénlig. En ledare som inte visar hdnsyn till andra och inte ser till
andras kénslor lyckas inte med att frimja sina medarbetares vilméende och som ledare har de
som uppgift att skydda sina medarbetares vilmaende likvil som att stirka det, en ledare med
okénsligt ledarskap gor inte detta (Kellerman 2004:119f). Ledarskapet uppfattas som att
ledaren dr oldmplig, féroldmpande, krinkande och stotande mot sin omgivning (Kellerman
2004:125). Ledarskapet kan skapa osdmja pa arbetsplatsen och okidnsligheten kan dven
komma att paverka kvaliteten och moralen hos medarbetarna och verksamheten i helhet

(Kellerman 2004:128).

Det korrupta ledarskapet

Korrupta ledare dr en ohederliga som uppfattas stjila, ljuga och fuska. Det korrupta beteendet
ror sig oftast om pengar. De korrupta ledarna frestas l4tt och har dverlag inga svérigheter med
att ljuga och stjdla (Kellerman 2004:147f). Kellerman presenterar tre antaganden kring
korrupta ledare. For det forsta, som ledare utsétts man for stora frestelser och de kommer flera
chanser till att ljuga eller stjdla. For det andra, ledare som &r korrupta har oftast dven
medarbetare som &r korrupta. Korruption sker vanligtvis som en kollektiv aktivitet dar
vinsterna fordelas pé fler &n en person. For det tredje, korrupta ledare ses ofta som risktagare.
De tror att de ska komma undan med sina brott eller att de inte ska bli upptickta. Korrupta
ledare uppfattas Gverlag som giriga, de styrs av ménskliga impulser och ar stindigt péa jakt
efter mer pengar och framgang (Kellerman 2004:166f). De tar exempelvis emot mutor,

undviker skatter och bryter lagar och regler (Kellerman 2004:44).

Det trangsynta ledarskapet

En trangsynt ledare uppfattas sitta upp granser mellan sig sjilv, sina medarbetare och alla de
som dr utanfor den egna organisationen. Ledaren fOrringar, minimerar, asidosétter och
nonchalerar vélfarden och hilsan hos de som ar utanfor organisationen. For trangsynta ledare

ar deras egna intressen och vinning viktigare dn méanskliga rittigheter (Kellerman 2004:169).
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Tréngsynta ledare fransédger sig ansvar genom att ignorera de problem som riskerar att skada

ménniskor. Aven da de kiinner till problemen viljer de att inte agera (Kellerman 2004:170).

2.6 Sammanfattning och analysmodeller

Kapitlet sammanfattas i tvd modeller. Modell 1, sammanfattar och kategoriserar de
uppfattningar om ledarskap som redovisats 1 kapitel 2, Teoretisk referensram. Modellen visar
centrala begrepp och egenskaper som ar utmédrkande for varje ledarskapsstil. Modell 2,
sammanfattar teoriernas kvalitéer pa ledarskap, det som uppfattas som bra och déligt i ett
ledarskap. Analysmodellerna kartldgger studiens teoretiska referensram och har anvints for
att identifiera och fanga upp uppfattningar om ledarskap under intervjuer med anstéillda. Med
analysmodellernas hjdlp kunde vi urskilja om likheter och skillnader 1 chefers och
medarbetares uppfattningar om ledarskap fanns. Sammanfattningen av kapitel 2, genom

modell 1 och 2 anvidndes som analysverktyg i studien.
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Modell 1. Kategorier av ledarskap

Demokratiskt ledarskap

Deltagande, delegerande, funktionellt, humanistiskt, malstyrt, flexibelt. Ger rad och
hjélp/stdd. Kommunikation och samforstand, involverar medarbetare och skapar gott
arbetsklimat.

Situationsanpassat ledarskap
Stodjer och stottar anpassat utifrén situation.

Styrande ledarstil: Tydlighet, klara mal, arbetssitt och tidsplaner. Struktur, instruerande
och handledande. Klargor ansvar.

Trdnande ledarstil: Lyssnar, uppmuntrar, uppmirksammar, ar styrande och stottande,
sitter upp tydliga mél och visar hur malen ska nas.

Stottande ledarstil: Uppmuntrar, stottar och engagerar, ger feedback, lyssnar, inspirerar
och mojliggor eget beslutsfattande hos medarbetare.

Delegerande ledarstil: Engagerar, delegerar, lagt stéttande och styrande. Tillvaratar
medarbetares kompetens och far med dem i processen planering, mal och kontroll.

Beteendebaserat ledarskap
Hinsynstagande: kénslor, behov och intressen for sina medarbetare.
Strukturbyggande: uppgiftsinriktad och for organisationen framaét.

Teamledarskap: Bade hinsynstagande och strukturbyggande. Teamwork, hogt
deltagande, lyfter problem till ytan, 6ppensinnad och har tydliga prioriteringar.

Utarmat ledarskap: forpliktad, medelmattig, apatiskt och likgiltig infor medarbetare och
organisation.

Uppgiftsorienterat ledarskap: Sétter verksamheten forst, ser medarbetare som verktyg,
driven, auktoritir, informerande, instruerande, krdvande och kontrollerande.

Gemytledarskap: Viarnar om medarbetares intressen och behov, angeldgen att hjilpa,
tillmétesgaende och lugnande.

Kompromissanpassat ledarskap: Balanserar hansynstagande och strukturbyggande.
Andamalsenlig och ldmplig i kompromisser.
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Modell 2. Kvalitet av ledarskap

Bra
Kompetens
Flexibel
Erfarenhet
Kommunicerar
Kunskap
Nyténkande
Utvecklar
Sjélvkontroll
Hénsynstagande
Administrerar
Samspelar
Problemldsare
Foljer upp
Motiverar
Uppmuntrar
Kénslosam
Ansvarsfull
Initiativtagande
Skotsam
Delegera
Informera
Anpassningsbar
Konstruktiv
Aktsam
Uppmérksam/intresserad
Odmjuk
Omtédnksam
Arlig

Hederlig
Forebild

Daligt

Inkompetens
Oflexibel
Oerfarenhet

Svart att kommunicera
Okunskap

Saknar nytdnkande
Svart for utveckling
Obehérskad
Hénsynslos

Svart for administration
Svart for samspel
Svart for att hantera problem/kris
Kontrollerar
Omotiverade
Forolampar
Okénslig

Franséger sig ansvar
Initiativlos
Misskotsel

Kan inte delegera
Svart att informera
Svart for anpassning
Destruktiv

Vérdslos

Ignorant
Hogmod/arrogant
Likgiltig

Odrlig

Samvetslos

Daélig forebild
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3. Metod

Kapitlet beskriver hur studien har genomforts, vilken data som har anvdnts samt hur den har

behandlats och analyserats for att uppfylla studiens syfte.

3.1 Datainsamling

For att besvara forskningsfragorna; hur ledarskap i offentlig forvaltning uppfattas av de
anstillda diar och om ledarskap uppfattas olika beroende pa om de &r chefer eller medarbetare
behover vi kartldgga de uppfattningar som finns. I kapitel 2, Teoretisk referensram, svarar
teori och tidigare forskning pa hur ledarskap uppfattas, men hur det uppfattas i offentlig
forvaltning ar oklart. For att uppfylla studiens syfte behdvde vi ga ut och fraga anstillda i
offentlig fOrvaltning om deras uppfattningar om ledarskap. Material samlades in genom

intervjuer. Intervjumaterialet utgors av chefers och medarbetares uppfattningar.

Material som anvédnds har samlats in 1 en stadsdelsforvaltning i en mellanstor kommun 1
Sverige. Fallstudien omfattar anstdllda, chefer och medarbetare, pa olika nivéer 1
verksamheten. Datainsamlingen gjordes med ett urval av respondenter for intervjuer som
baserades pa en kontakt med stadsdelschefen i stadsdelsforvaltningen. Genom denna kontakt
fick vi vidare kontakt med chefer och medarbetare 1 verksamheten, som intervjuerna
genomfordes med. Dessa ringde vi upp och presenterade oss for, vart syfte med uppsatsen och
vad den handlade om, samt bokade in tid och plats for intervjun (Bryman 2011:196).
Intervjuerna genomfordes med 3 chefer och 3 medarbetare, alla verksamma i
stadsdelsforvaltningen och dgde rum pé intervjupersonernas egen arbetsplats och varade 1 40-
60 minuter. Samtliga fick 1 samband med telefonsamtalet, en dryg vecka innan intervjuerna

dgde rum édven ett mail med studiens informationsbrev (se bilaga 1).

Intervjustudien dr koncentrerad till stadsdelsforvaltningen och designen ir att betrakta som ett
fall som syftar till att kartligga de anstdlldas uppfattningar (Bryman 2011:73f). Studiens
intresse dr ledarskap och gruppen som studeras ér anstéllda 1 offentlig forvaltning. Fallstudien
anviands for att komma nirmare och for att studera ett omrade i en specifik foreteelse,
ledarskap i offentlig forvaltning. Fallstudien &r kvalitativ och é&r inriktad pa att tolka och

upptdcka vad ledarskap dr for de anstdllda och belysa deras uppfattningar genom samtal
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(Merriam 1994:24ff). Vi vill kunna séga nigonting om hur ledarskap uppfattas i offentlig
forvaltning och vad ledarskap betyder for anstdllda 1 verksamheten. Fridgorna bestimde

innehéllet i fallstudien och inriktningen i studien f6ll sig ddrmed naturligt (Merriam 1994:58).

3.2 Datainsamlingsmetod

Datainsamlingen skedde genom intervjuer. Syftet med intervjuerna var utforskande, intervjuer
gav oss mojlighet att kartligga omréddet, ledarskap i offentlig forvaltning, samt att finna
ytterligare infallsvinklar av ledarskap (Kvale & Brinkmann 2009:121f). Intervjuformen var
semistruktur, dir vi utgick frén ett frigeschema med 0ppna fragor som dven gav oss utrymme
till att stdlla foljdfragor, for att exempelvis kunna folja upp ett intressant spar (Bryman
2011:206). Valet av semistrukturerade intervjuer med Oppna fragor gjordes pa grund av att
studiens fokus var bestdmt och riktlinjer for hur intervjuerna genomfordes fanns. Fragor som
stélldes baserades pa olika amnesomraden kring ledarskap, ledarskapet i sig, beteendebaserat
ledarskap, bra ledarskap, ledarskap i olika situationer och mindre bra- eller déligt ledarskap.
For att mojliggora jamforelser och analys efter insamlad data stilldes liknande fragor till alla
intervjupersoner utifrdn dmnesomradena (se bilaga 2). Intervjuerna genomfordes i form av
direktintervjuer vilket innebar ett fysiskt nédrvarande mote med respondenterna.
Direktintervjuer gav oss mojlighet till att fa 6gonkontakt, tolka kroppssprak samt stélla fragor
utifran hur respondenten reagerade (Kvale & Brinkmann 2009:45). Detta gav dven mojlighet
till att anpassa intervjun efter situationen och hjédlpa till att forklara frdgorna eller
omformulera dem vid behov. Ytterligare fordelar med direkta intervjuer var att
respondenternas svar gav hog kvalité och en bra helhetsbild av respondenternas uppfattningar

(Bryman 2011:209f).

3.3 Dataanalysmetod

Insamlat intervjumaterial transkriberades ordagrant och har tolkats och analyserats med hjélp
av studiens analysmodeller som é&r bearbetad utifrdn studiens teoretiska referensram. Dar
ambitionen var att finna de gemensamma kriterier och begrepp i1 intervjuerna som den
teoretiska referensramen om ledarskap gett studien. De citat som redovisas i resultatet, kapitel
4, ar omskrivna fran tal- till skriftsprék, inneborden i citaten har inte dndrats utan har endast
omformulerats skriftligt korrekt. Den teoretiska referensramen var till hjélp eftersom den gav

uppfattningar om hur ledarskap beskrivs och har beskrivits. Den forklarar den verklighet vi
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hittar 1 den studerade stadsdelsforvaltningen genom att vi kunde redogora for innebdrden 1 de

anstélldas uppfattningar.

Analysmodellerna gav kunskap om hur ledarskap kan uppfattas, som var temat for
intervjuerna och de hjilpte till med forstdelse for att analysera och tolka insamlad data.
Modellerna plockade isdr uppfattningarna och det gjorde det mojligt att tolka delar av
materialet och stilla det mot helheten, stéilla de anstidlldas uppfattningar mot varandra samt
materialet mot den teoretiska kunskapen. Att tolka och analysera de anstélldas uppfattningar
som studien gor dr att betrakta som hermeneutisk meningstolkning (Kvale och Brinkmann
2009:226). Hermeneutik innebdr att det dr en tolkning av intervjuns mening och fokus ligger
pd meningen om det fenomen, ledarskap, som studien soker och de stillda frdgorna. Det
innebdr dven att skapa gemensam fOrstaelse av textens och samtalets mening (Kvale och

Brinkmann 2009:66).

Analysmodellerna kartldgger alltsa studiens teoretiska referensram och anvénds déarfor for att
identifiera och fdnga upp uppfattningar om ledarskap under véra intervjuer. Analysmodellerna
ger begrepp, egenskaper samt kategorier (se Modell 1 & 2). Med analysmodellernas hjilp
kunde vi urskilja om likheter och skillnader 1 chefers och medarbetares uppfattningar fanns

om ledarskap.

3.4 Etiskt hinsynstagande

Vi har under studiens gang sett till etiskt hdnsynstagande nir det giller vart forhallningssatt
till intervjuer och det insamlade materialet. Det var viktigt redan frén start att vara medveten
om att etiska problem finns under hela studieforloppet. Vi har forhéllit oss till de

hénsynstaganden som ar ldmpade for kvalitativa intervjuer (Kvale & Brinkmann 2009:78f).

Informerat samtycke

Infér intervjuerna informerade vi alla intervjupersoner genom att skicka ut ett
informationsbrev en vecka innan intervjuerna dgde rum (se bilaga 1). Informationsbrevet
beskrev syftet med studien, vad intervjuerna gick ut pa samt hur intervjuerna skulle ga till och
hur de skulle anvindas. Informerat samtycke syftar till att man har ett godkdnnande fran
deltagare 1 datainsamlingen. Ett informerat samtyckte innebar att intervjupersonerna blev

informerade om syftet med intervjun och studien. Det innebar dven att deltagande 1 intervjun
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gjordes helt frivilligt och att deltagaren hade all ritt att avstd fran eller dra sig ur intervjun

(Kvale & Brinkmann 2009:87).

Konfidentialitetskravet

For studien var det inte relevant att veta vilka deltagare som intervjuats, det ricker med att
veta att de dr chefer och medarbetare, anstidllda pa olika nivéer i offentlig forvaltning. |
studien togs darfor hinsyn till konfidentialitetskravet. Konfidentialitet 1 forskning innebir att
personlig information, personuppgifter om deltagarna i1 datainsamlingen inte kommer att
avslojas. Detta eftersom deltagarna riskerar att identifieras. Deltagarna kan forsdkra sig om

anonymitet och avidentifiering av intervjumaterialet 1 studien (Kvale & Brinkmann 2009:88f).

3.5 Troviardighet och generaliserbarhet

Trovardighet uppnér man genom att berétta vad som har gjorts. Genom att beritta hur studien
har genomforts och vilka val studien begrundats pd s& bidrar det till trovardigheten.
Inneborden och den kunskap som studien formedlar skapar trovirdighet. For att na
trovardighet bor studien formedla en djupare forstéelse till ldsarna om vad ledarskap ar for
anstillda i offentlig forvaltning samt hur vigen for att na resultatet sett ut. Ldsaren bor kunna
bilda sin egen uppfattning om hur ledarskap kan uppfattas efter att 1dst var studie och pa sa
sédtt bor dven ldsaren kunna problematisera uppfattningar om ledarskap till andra situationer
och verksamheter (Norén 1990:3). Trovérdigheten i studien stirks genom de samtal som
redovisas och dterberittas fran anstéllda i offentlig forvaltning. Samtalen har varit fylliga och
skapat en intressant och relevant dialog (Norén 1990:4). Vad betyder det for studiens
slutsatser, hur generella dr de? Kan vi dra slutsatser om andra kommuner, utifrdn studiens
resultat? Nej, eftersom studien studerar en stadsdelsforvaltning gar det inte att styrka att
ledarskap uppfattas lika i alla kommuner 1 Sverige. Studien kan bara uttala sig om den for
studien valda kommun. Om studien undersokt fyra-fem forvaltningar 1 skilda kommuner
borde en storre bild av uppfattningar om ledarskap 1 offentlig forvaltning kunnat ges. Daremot
ar det en stadsdelsforvaltning 1 en kommun vi studerar och kommuner har likheter med
varandra. Det dr darfor svart att tro att uppfattningar om ledarskap skiljer sig markant fran
kommun till kommun. Ingen kommun &r exakt den andra lik, men det &dr svért att tro att
resultatet skulle skilja sig mycket at kommunerna emellan. Det 4r ndgot som andra studier far
ta reda pa eftersom denna studie bara kan uttala sig om den valda kommunens

stadsdelsforvaltning (Norén 1990:13). Styrkan 1 studien dr att studien sidger mycket om lite,
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lite 1 den bemaérkelsen att studien handlar om hur anstéllda i1 en stadsdelsforvaltning uppfattar

ledarskap.

22



4. Uppfattningar om ledarskap

Kapitlet beskriver resultatet av de intervjuer som genomfordes med anstdllda i en
stadsdelsforvaltning i en mellanstor kommun i Sverige. Intervjuerna

genomfordes med tre chefer och tre medarbetare.

Resultatet dr baserat pd sex intervjuer med anstdllda inom offentlig forvaltning. Intervjuerna
genomfordes med tre chefer och tre medarbetare som alla & verksamma inom samma
stadsdelsforvaltning. Vad ledarskap ér for anstillda 1 offentlig forvaltning har vi grundat 1 hur
de anstéllda uppfattar och upplever ledarskap. Resultatets presentation foljer pa det hela taget
den uppdelning som presenterats i slutet av kapitel 2, teoretisk referensram, det vill sidga de
anstélldas uppfattningar presenteras utifrdn vad ledarskap &r for dem, hur de ser pé ledarskap,

vad de finns for olika sorter och kvalitetsaspekter pa ledarskap.

Resultatet inleds med en kort presentation av intervjupersonerna som presenteras anonymt
och tar hinsyn till konfidentialitetskravet. Presentation av namn, kon, stadsdelsforvaltning

eller kommun éar for studien inte relevant och har darfor avidentifierats.

Chef (1) arbetar som administrativ chef 1 stadsdelsforvaltningens administrativa stab och &r
dven stéllforetradande stadsdelschef. Chefen har arbetat inom offentlig férvaltningen 1 mer én

30 ar inom olika verksamheter och kommuner.

Chef (2) arbetar som omradeschef 1 stadsdelsforvaltningen och ansvar for de
kommungemensamma insatserna for barn och familj. Chefen borjade arbeta inom offentlig

forvaltning for mer &n 25 ar sedan.

Chef (3) arbetar som enhetschef i1 stadsdelsforvaltningen och har ansvar for verksamheter som
berdr vaktmasteri och lokalvard. Ansvaret innefattar 4ven ekonomi och medarbetare. Chefen

borjade arbeta inom offentlig forvaltning for 25 ar sedan.

Medarbetare (1) arbetar som kvalitetssamordnare kring styr- och ledningsfragor i
stadsdelsforvaltningen. Medarbetaren har arbetat inom offentlig forvaltning i 25 &r och har

under denna period varit verksam inom samma kommun, men 1 olika verksamheter.
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Medarbetare (2) arbetar som verksamhetsutvecklare 1 stadsdelsforvaltningen, &r utbildad

socionom och har arbetat inom offentlig forvaltning 1 mer &n 10 &r.

Medarbetare (3) arbetar som vaktmdstare 1 stadsdelsforvaltningen med arbetsuppgiften att
underhédlla verksamheternas lokaler. Medarbetaren har varit verksam inom kommunen 1 mer

an 25 ar.

4.1 Chefers uppfattningar om ledarskap

Chef (1) uppfattar ledarskap som ett skapande av resultat, for verksamheten och for de
anstédllda 1 den. For att skapa resultat krdvs det att ledaren kan delegera, fordela ansvar och
folja upp. Ett bra ledarskap priaglas av tydlighet, tydlighet géllande mal och uppdrag som
delegerats. Chefen uppfattar att ledarskap handlar om att skapa fOrutsdttningar for att
medarbetarna ska kunna gora ett bra arbete och fora verksamheten framat. Man ska som
ledare vidareutveckla medarbetarnas kompetens men ocksa stodja och agera bollplank. Det

handlar om att leda och styra verksamheten mot uppsatta mal och att ater igen f6lja upp.

Chefen anser att en ledare méste ha en kommunikativ formaga for att kunna fora ett bra
ledarskap och vara i samsprdk med organisationens aktorer. Ledaren ska bemdta sina
medarbetare med respekt, vara vinlig och lyssna pd dem men samtidigt handla strategiskt.
Ovriga egenskaper utéver kommunikativ forméga ir att ledaren ska vara modig, lyhdrd och
fortroendeingivande. Viktigt for en ledare ar att std upp for sina medarbetare, den
verksamheten som ledaren dr chef Over, att vara en god foretrddare och ambassador. Chefen
uppfattar att ledarskap ar fordnderligt i olika situationer och att det maste vara det eftersom
det rdcker med en mindre férdndring som en ny medarbetare 1 gruppen som gor att man inte
kan fortsétta arbetet som vanligt utan méste anpassa sig. Ibland kan verksamheten befinna sig
1 en situation dir det mesta stillts upp och ner, hdr betonar chefen vikten av ett

situationsanpassat och tydligt ledarskap.

"Tydlighet vart man styr och leder och tala om vad man forvintar sig”

(Chef 1, 2013-04-24).
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Ett mindre bra ledarskap enligt chefen 4r en ledare som inte lyssnar, dr inkonsekvent, osdker
och inte tar ansvar for sina beslut. Ett exempel pa ett daligt ledarskap dr en ledare som inte ar
ndrvarande, som sitter instingd pé sitt rum med fordragna gardiner. Det signalerar att man
inte vill bli stord. Ledarskapet uppfattas som illa ndr en ledare inte stir upp for sina

medarbetare, inte tar sitt ansvar for verksamheten och skyller ifran sig pa andra.

Chef (2) uppfattar ledarskap som att skapa delaktighet, att fa medarbetare inom verksamheten
att se helheten. Man ska som chef vara tydlig med vilka forvdntningar man har av sina
medarbetare. Ett bra ledarskap uppfattar chefen ska préaglas av 6ppenhet, tydlighet, tillit samt
att kunna involvera sin personal i verksamheten och att ta tillvara pd kompetensen som finns.
Som chef behdver man inte kunna allt, man ska inte ha ont av att ens medarbetare kan vara
skickligare dn en sjélv inom vissa omrdden. Ledaren ska vara bra pd att bestimma och
delegera, kunna anvinda sig av sina medarbetares kompetens, se all den kompetens som de
har och lata dem véxa. Man ska som ledare inte latsas att man kan, nir man egentligen inte
kan. Man ska tala om nér man inte kan, be sina medarbetare om hjalp att forklara. Det ar dven
viktigt for en god ledare att kunna engagera sina medarbetare, att motivera dem och fa med
dem pé taget. Chefen uppfattar att ledarskap dr ndgot man har i sig om man ar ledare. Chef
kan man vara men det sdger inte sd mycket, ledarskap d4r man kanske inte fodd med men
kanske uppfostrad med. En del &r ledare och andra dr inte ledare, det maste finnas dér i kdrnan

hos en ménniska. Att leda maste falla sig naturligt.

“"Man kan inte bara vara chef. Da tror jag att man dr pd fel plats om
man bara dr chef. Att vara chef dr bara en titel for mig”

(Chef 2, 2013-04-24).

"Att man dr chef men inte ledare, for da dr man bara chef. En ledare
ska kunna leda mig pa ett bra och skickligt sdtt”
(Chef 2, 2013-04-24).

Ledarskapet ar valdigt foranderligt i olika situationer anser chefen. Man har som chef manga
olika roller som vixlar beroende pa sociala sammanhang och héndelser. Med ens
personalgrupp dr man pa ett visst sitt, om man sitter med sin omradesledning beter man sig pa
annat sdtt. Det dr dven viktigt att som ledare kunna anpassa sig efter olika situationer, 1 vissa

situationer som kriser behover man exempelvis vara en lyssnare.
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Mindre bra och déligt ledarskap dr nér en ledare saknar respekt gentemot sina medarbetare
och krianker dem. Daligt ledarskap &ar nér chefen bara ar chef och inte dr nadgon ledare. En
ledare ska kunna leda pa ett bra och skickligt sétt och fa ut det basta mdjliga av sin personal.
En dalig ledare uppfattas som en person med en dold agenda och saknar Oppenhet sa att
medarbetarna inte vet vad som forsiggar i verksamheten. En verksamhet som inte &r
tillrackligt transparent dr inte bra. Det dr dven obehagligt med en obehirskad ledare som
gapar och skéller pa sin personal. En ledare som blir vansinnig éver obefogade hdndelser som

inte stér i relation till ilskan dr inget bra ledarskap.

Chef (3) uppfattar ledarskap som det ansvar man tar for de verksamheter man &r alagd att gora
och att man ar tydlig med vad man onskar av andra. Man méste som ledare vara tydlig med
vad man vill fA ut av sina medarbetare for annars s& kommer man ingenstans. Ett bra
ledarskap innebér att man som ledare har forstaelse for sina medarbetares situation, man
maste forsta vad deras vardag innebér och vad de gor. Visa att man litar pa sina medarbetare
och kan delegera till dem. Alla vill bli bekréftade att de gor ett bra jobb. Om man visar att
man litar pa sina medarbetare gor dessa ett bra jobb och driver verksamheten framat, vilket ar

nyckeln.

"Du behover vara en del av dina medarbetare for att kunna

sdtta dig in i deras situation” (Chef 3, 2013-04-22).

Man ska dven vara solidarisk med sina medarbetare och sin verksamhet och man ska som
ledare foregd med gott exempel. Man ska bemdta sina medarbetare pd samma séitt som man

vill bli bemdtt sjilv.

"Att jag talar vil om min personal, att vi dr ett team och att de

kéinner att jag tycker att de dr viktiga” (Chef 3, 2013-04-22).

Viktiga egenskaper en ledare bor ha enligt chefen ar att man som ledare ska vara en bra
forebild, kunna lyssna men dven ha formégan att kunna fatta obekvéma beslut. Man kanske
inte tycker om alla beslut som man fattar men man méste kunna acceptera det. For att kunna
vara en bra ledare maste ens chefsuppdrag dven vara rimligt. En ledare med alldeles for

manga medarbetare eller 1 en situation dér det sker mycket konflikter inom gruppen, har inte
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ens chans att kunna leda pa ett bra sitt. Ar ansvaret for stort &r det svart att fi grepp om allt

som ledare.

Chefen uppfattar att ledarskap ar vildigt fordnderligt i1 olika situationer och framforallt efter
medarbetare. En del medarbetare behover véldigt tydliga riktlinjer, andra inte. Alla ménniskor
ar olika vilket gor att de behover olika typer av ledare. Man maéste hitta olika sitt for att finga
upp olika typer av personer. Man far dven anpassa sig efter situationer, for man ar inte samma
typ av ledare vanligtvis som ndr man ar i1 en konfliktfylld situation. Chefen uppfattar att det

inte finns en ledare som kan leda pa samma sitt i precis alla situationer.

Mindre bra ledarskap eller daligt ledarskap &r en ledare som é&r ointresserad, inte kan lyssna in
allt som ségs, ar otalig, krivande och jobbig. Man maste som ledare kunna behérska sig,
chefer med daligt humor dr forodande, inte bara for chefen, utan ocksd for ledarens
medarbetare som blir osdkra och ldgger band pa sig sjidlva. Nonchalant, sjdlvupptagen eller
introvert dr heller inga dnskvirda egenskaper for en ledare. En ledare far samtidigt inte vara

konfliktrddd och stoppa huvudet i sanden uppfattar chefen.

4.2 Medarbetares uppfattningar om ledarskap
Medarbetare (1) uppfattar ledarskap som nddvéndigt och att det existerar oavsett om det finns

en utsedd person eller inte. Medarbetaren upplever att ledarskap ar:

“Ledarskap for mig dr nagon som dr lyhord, bra och visar vigen
och ibland vdljer vigen, sdtter ner foten och sdger att nu gar vi dt

det hdr hallet” (Medarbetare 1, 2013-04-22).

Ett bra ledarskap innefattar en ledare som ar modig, lyssnar, ar lyhord och vagar fatta beslut.
Lyssnar mer dn talar och dr uppmérksam for vad gruppen anser och tycker. Medarbetaren
menar ocksd att det dr en person som inser att gruppens kompetens dr viktig och att
ledarskapet dr beroende av andra ménniskor, det & omojligt att gora allt sjdlv 1 ett ledarskap.
Gillande beteende sa anser medarbetaren att det handlar om intresset for medarbetarna,
intresset att vara i1 verksamheten bdde fysiskt och i tanke, samt engagemang. Forstd och
bemota alla ménniskor pa ritt sitt, olika sétt da alla ar olika och anpassa sig sa att alla blir
sedda. Ledarskap ar bra nir ledaren stéller upp, star upp for sig sjalv och vagar ta stéllning, ar

en 1 gruppen och dr intresserad om vad som hénder runt omkring och stitta sina medarbetare
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som har det svart i privata situationer. Ledaren maste trots det papeka att det inte &r okej att
det gar ut over arbetet men fortfarande visa att han eller hon bryr sig. Saker som gor ett
ledarskap bra ar att foregd med gott exempel, vara példst och samhéllsintresserad, std for sina
asikter, std for de virderingar som verksamheten har och ha ett stédndigt ldrande. Det &r inte
bra att jobba pa samma sétt ar ut och ar in. Ledaren ska lyssna och visa intresse menar
medarbetaren. Att vara social, lagom stark och std for den man &r och anpassa sig utefter den
kunskap man har upplever medarbetaren som egenskaper ledaren bor ha. Aven att skapa
fortroende, vara 6dmjuk och inte vara for stolt. Men det bésta ledarskapet dr nér ledaren far
andra att vixa och kunna gliddjas med det. Medarbetaren uppfattar att ledarskap bor fordandras
beroende pa situation, personer och tillfalligheter, det ar darfor bra att diskutera och reflektera
over ledarskapet. Styrandet gar att anpassa till en viss grins, medarbetaren menar att man kan

anpassa styrningen utefter givna mal och ramar.

“Ledarskap dr nodvdndigt, helt klart. Man klarar sig inte utan
ledarskap, det maste vara nagon som visar vigen”

(Medarbetare 1, 2013-04-22).

Ledare som ir rddda, vander kappan efter vinden och &r odrliga ar inga bra egenskaper 1 ett
ledarskap, det maste bygga pa arlighet. Ledarskapet ar daligt niar det ar for principfast, ar
egenkirt, tar mycket plats och dr mer intresserad av att hora sig sjdlv dn andra upplever
medarbetaren. Otydlighet, att inte bry sig om verksamheten eller medarbetarna dr inte bra,
inte heller nir beslut tas ogrundade orsakat pa bristande kunskap om verksamheten. Har
ledaren fel instdllning, bara vill at titeln far ledaren inte ménniskor i sin verksamhet att vixa
och det ar viktigt att som chef eller ledare att forsta, det handlar om att lyfta och fa ménniskor
att vixa papekar medarbetaren. Det gar inte heller att sétta sig i centrum och tro att man vet
allt, man maste fora en dialog med verksamheten. Dock uppfattar medarbetaren att det vérsta
ledarskapet dr nér ledaren bara ser pa och ignorerar det som sker och sigs, vi dr verksamma 1

en demokratibranch, vi ér till for medborgarna och en ledare far inte ignorera detta.

Medarbetare (2) uppfattar att ledarskap handlar om att f4 en verksamhet eller grupp &t ett
visst héll, vilket gor att ledarskap i offentlig forvaltning dr en medveten process mot uppsatta
mal. Grunden for ett bra ledarskap bygger pa ett tydligt tillvigagéngssétt och att ledaren talar
om for anstillda i verksamheten hur de ska jobba. Oppenhet och transparens gor ledarskapet

bra. Ledaren gor inte skillnad pa olika ménniskor i verksamheten och en bra ledare har ett
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personneutralt ledarskap. Ledaren bor kunna ta beslut som é&r ritt i givna ldgen och kan
prioritera. Medarbetaren uppfattar att ledaren ska behandla alla med vérdighet och respekt,
vara tydlig, oppen och ha ett bra bemétande. Ledaren vet inte alltid bdst men i1 ett bra
ledarskap anvénder sig ledaren av verksamhetens kompetenser, den samlade kraften och ger
anstillda ansvar i forhallande till vad de kan. Det leder till glada och n6jda medarbetare samt
bittre resultat for verksamheten. Det dr ocksd ett bra ledarskap nér ledaren lyssnar och har
fortroende for sina medarbetare. Det &r viktigt for en ledare att vara 6ppen med vad man kan
och inte kan gora och att vdga ta hjilp av andra. Ar ledaren prestigeldés gentemot
medarbetarna, noggrann, formar att bestimma nér beslut tas utan att vara rddd och kan
forklara varfor beslut tas ar ledarskapet bra. Att vaga ldgga upp jobbiga fragor pa bordet och

synliggdra det, dr positivt for en ledare.

"Bra ledarskap handlar om att ldgga upp det pa bordet och lyckas
gora det pa ett sadant sdtt att mdnniskor inte blir krdnkta eller

kéinner sd, sd det krdiver ju bade pondus och fingertoppskdnsla och

odmjukhet” (Medarbetare 2, 2013-04-24).

Olika ledarskap 4r bra eller déliga 1 olika situationer anser medarbetaren. Det dr en
balansgang mellan 6dmjukhet och pondus. I vissa situationer krdvs mer 6dmjukhet och i
andra mer pondus. Det handlar om att styra och stotta verksamheten, ta fram det positiva och
vara situationsanpassad i den man det gar. Medarbetaren belyser dock att anpassningen av en
ledares ledarskap aldrig far gora vald pa sig sjélv, det gar inte att anpassa ledarskapet till

nagot som det inte dr eller kan vara, det kraver att ledaren har sjdlvkdnnedom och erfarenhet.

"Daligt ledarskap gor mer skada dn vad bra ledarskap gor nytta sda
att sdga och det sdger ju nagot om vikten av att undvika det ddliga

ledarskapet” (Medarbetare 2, 2013-04-24).

En ledare som ar radd for att fatta beslut, inte vill, &r kénslig for vad andra tycker och inte vill
andra pa ndgot for att det &dr ett tufft beslut dr inte bra. Beslut méste alltid fattas och klarar
man inte det & man ingen bra ledare. Om chefsrollen dr otydlig och det 1 sin tur ger
medarbetarna tron om att de sjidlva kan bestimma finns det brister i ett ledarskap. Om ledaren
forsoker tysta ner medarbetarna och anviander sin makt gentemot verksamheten ar ledarskapet

inte bra. Inte heller dr det bra nér ledaren gommer delar av verksamheten, minskar insynen,
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inte vill delta och &r otillgdnglig i verksamheten. En bra ledare ger respons, en dalig gor det
inte. Okunskap och bristande erfarenhet gor inte en ledare bittre, medarbetaren uppfattar dven
att det dr daligt om en ledare ser sig sjdlv som fullard, en ledare maste hela tiden utveckla sig

sjélv och sitt ledarskap for att bli battre.

Medarbetare (3) uppfattar ledarskap som en person man lyssnar till och att ledaren sjilv kan
lyssna pa sina medarbetare. Ledarskap upplevs som bra nér ledaren har en bra attityd mot sin

omgivning.

“Det dr en person som man kan lyssna pd och ledaren ska dven

kunna lyssna pa mig om jag har ett problem”

(Medarbetare 3, 2013-04-24).

Medarbetaren poédngterar att ledarskap fungerar bra nér ledaren dr ute 1 verksamheten och vet
hur det fungerar. Att ledaren ar lattforstaelig och inte kranglar till det pd moéten ser
medarbetaren som bra. Aven ledarskap som bygger pa erfarenhet dir ledaren har arbetat sig
upp och pa sé sitt forstar hur organisationen fungerar och leder den, ar bra. Att fora en stindig
dialog med sina medarbetare, tala forst bestimma sedan och att ledaren lyssnar upplever
medarbetaren som mycket positivt 1 ett ledarskap. Medarbetaren menar att det ar viktigt att
ledarskap anpassas efter situation, det dr stora verksamheter med méinga ménniskor och
mycket som ska fungera vilket forutsitter att ledaren méste vara flexibel. Det viktigaste hos
en ledare dr alltsé att kunna lyssna, ta till sig det medarbetarna séger, l4sa och hora pa sin
organisation och vara flexibel. Nér ett ledarskap inte dr bra for offentlig forvaltning uppfattar
medarbetare att det handlar om att ledaren inte se till organisationens bésta, inte lyssnar, kor
sitt eget race samt sétter sig sjilv och sitt intresse fore organisationen. En ledare bor inte ha
dalig attityd, vara hinsynslos nir de svarar i telefon och bortse fran problem eller annat som
hinder 1 organisationen. Medarbetaren talar &ven om brist pa erfarenhet, till att ledaren styr
och stéller utan att veta hur organisationen och arbetslivet fungerar, som negativt for ett
ledarskap. Det virsta ledaren kan gora enligt medarbetaren dr att omorganisera utan att ha
kommunicerat med sin verksamhet och personal innan. Medarbetaren uppfattar att om chefen
har fortroende till sina medarbetare och litar pa att arbetet blir gjort s& fungerar verksamheten

men om ledaren inte har fortroende for sina medarbetare blir det fel.
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4.3 Sammanstillning av anstiilldas uppfattningar

Hér sammanstélls anstdlldas uppfattningar om ledarskap i tre begreppsmodeller. Modell 3,
sammanfattar de centrala delarna i chefers uppfattningar. Modell 4, ssmmanfattar de centrala
delarna 1 medarbetarnas uppfattningar och Modell 5, ssmmanfattar de centrala likheterna 1

chefers och medarbetares uppfattningar om ledarskap.

Modell 3. Chefers uppfattningar om ledarskap

Chefers uppfattningar om ledarskap

Skapande av resultat, delegera, fordela ansvar, folja upp, tydlighet, skapa forutsittningar,
vidareutveckla kompetens, kommunikativ formaga, respektfull, vanlig, modig, lyhord,
fortroendeingivande, handla strategiskt, god foretradare/ambassador, skapa delaktighet,
tydliga forvintningar, kinna gemenskap, 6ppenhet, tillit och kunna involvera personal i
verksamheten, bra pa att bestimma, vaga ta hjdlp av sina medarbetare, tillvara ta
kompetens, engagera och motivera sina medarbetare, anpassar ledarskap beroende pa
situation och person, ansvarstagande, lita pd medarbetare, bekriftar sina medarbetare,
vara solidarisk, foregér med gott exempel, lyssnar, fatta obekvdma beslut och ar ett team
med sin personal.

Mindre bra ledarskap

Inte lyssnar, inkonsekvent, osdker, tar inte ansvar for beslut, inte dr nirvarande, skyller
ifrdn sig, respektlost, krinkande, bara dr chef och inte ledare, saknar Oppenhet, dold
agenda, obehirskad, ointresserad, otalig, krdavande, jobbig, nonchalant, sjdlvupptagen,
introvert och konfliktridsla.
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Modell 4. Medarbetares uppfattningar om ledarskap

Medarbetares uppfattningar

Modig, lyssnar, lyhord, vagar fatta beslut, visar végen, tillvaratar medarbetarnas
kompetens, intresse for medarbetare och verksamhet, forstiende, bra bemdtande, vagar ta
stallning, stottande, pdlédst, samhillsintresserad, foregdr med gott exempel, social, skapar
fortroende, dr 6dmjuk, fa andra att vdxa och glddjas med det, medveten process mot
uppsatta mél, tydligt tillvigagangssitt, dppenhet och transparens, ser alla som lika, viga
ta hjélp av andra, prioriterar, behandlar alla med vérdighet och respekt, har fortroende for
sina medarbetare, noggrann, prestigelds, fattar beslut och forklara varfor, balans mellan
pondus och 6dmjukhet, styra och stotta, bra attityd, kinnedom om verksamheten, erfaren,
har kunskap, lattforstdelig, for stindig dialog med medarbetare, flexibel,
situationsanpassad och ser till organisationens bésta.

Mindre bra ledarskap

Rédsla, vinder kappan efter vinden, oérlig, for principfast, egenkér, tar mycket plats, ar
inte intresserad av andras roster, ddlig instdllning, bara ser pd, ignorerar, inte bryr sig om
verksamheten, dr otydlig och kénslig infor vad andra tycker, undviker de som &r jobbigt,
kan inte fatta beslut, otydlig ledarskapsroll, otydliga riktlinjer, okunskap, ser sig som
fulldrd, ser inte till organisationens bésta, lyssnar inte, kor sitt eget race, sétter sitt eget
intresse fore organisationen, dalig attityd, hidnsynslos, bortser frdn problem, brist pa
erfarenhet och talar inte med organisationen.

Modell 5. Likheter i chefers och medarbetares uppfattningar om ledarskap

Likheter i chefers och medarbetares uppfattningar

Tillvarata kompetens, delegera och fordela ansvar, tydlighet, bra bemd&tande, modig,
lyhord, fortroendeingivande, foregd med gott exempel, behandla alla med respekt,
Oppenhet, anpassar efter situation, fortroende for medarbetare, lyssnar, fattar beslut och
forklarar beslut samt vagar ta hjélp av andra.

Mindre bra ledarskap
Lyssnar inte, visar inte hinsyn och respekt, ointresserad, ignorerar, ser inte till
organisationens bésta, rddsla och konfliktradd.
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5. Analys

Kapitlet beskriver hur resultatet analyserats och tolkats med hjdilp av studiens teoretiska
referensram och analysmodeller. I analysen beskrivs de likheter som resultatet gav

och skillnader i forhallande till teori.

Med utgingspunkt i de centrala delarna av chefers och medarbetares uppfattningar fran
kapitel 4 (se modell 3 & 4) analyseras dessa 1 tvd grupper: chefer och medarbetare. Dérefter
analyseras likheter (se modell 5) och skillnader 1 chefers och medarbetares uppfattningar.
Analyserna sker med hjilp av studiens teoretiska referensram, sammanfattning och

analysmodeller fran kapitel 2.

5.1 Chefers uppfattningar om ledarskap

Cheferna uppfattar ledarskap och ledare som en person som skapar delaktighet och
gemenskap, dr 6ppen, visar tillit, tydlighet och involverar personal 1 verksamheten. En ledare
ska dven ha tydliga forvantningar. Hér syns likheter med teorin och tidigare forskning om
demokratiskt ledarskap som handlar mycket om deltagande, humanism, malstyrning,
funktionalitet samt att involvera medarbetare och skapa gott arbetsklimat i verksamheten.
Cheferna uppfattar dven att lyssna, kommunicera och vara fortroendeingivande som ledare ar
viktigt, vilket @ven det liknar teorin om demokratiskt ledarskap som priaglas av

kommunikation och samforstand.

Cheferna talar 4ven om att ledarskap innebér att kunna delegera, fordela ansvar, f6lja upp,
vara tydlig och tillvarata kompetens. Dessa uppfattningar stimmer 6verens med teorin om
situationsanpassat ledarskap, da uppfattningen priglas av delegerande ledarstil. Ledarstilen
tillvaratar kompetens genom att ledaren delegerar och fordelar ansvar till sina medarbetare.
Cheferna uppfattar dven att ledaren ska vara bra pa att bestimma och att kunna ta hjilp av
sina medarbetare. Ledaren ska dven engagera och motivera sina medarbetare. Hir syns
ytterligare likheter med delegerande ledarstil. Cheferna uppfattar att ledarskap ar ett skapande
av resultat, skapa resultat gor man for att driva verksamheten framat, det kan dirfor kopplas

till teorin om uppgiftsorienterat ledarskap, dir verksamheten sétts 1 forsta hand.

Cheferna uppfattar dven att ledarskap bor praglas av vénlighet, respekt och lyhordhet likt

beteendebaserat gemytledarskap som innebdr att man vdrnar om medarbetarnas intressen och
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behov och ér angeldgen om att hjidlpa. Ledarskap uppfattas dven att skapa forutséttningar for
medarbetare, att medarbetare ska kunna utvecklas vilket innebdr att ledaren maste
uppmérksamma och uppmuntra sina medarbetare likt trdnande ledarstil men dven genom att
stotta, engagera, lyssna och folja upp som den stottande ledarstilen uppmérksammar.
Cheferna uppfattar dven att en bra ledare ska kunna lita pa, bekrdfta och lyssna pa sina
anstillda. En ledare méste vara solidarisk. Aven detta kopplas till teorin om stéttande ledarstil

dér ledaren uppfattas uppmuntra, stotta och lyssna pé sina anstéllda.

Cheferna uppfattar ledarskap som ett ansvarstagande och att ledaren ska vara tydlig. Ledaren
bor dven ha en strategi 1 sitt handlande, detta uppfattar cheferna som viktigt 1 ett ledarskap. I
en styrande ledarstil fran situationsanpassat ledarskap, éar tydlighet centralt och ledarskapet
ska priglas av tydlighet, det beskrivs dven att ledaren ska klargora ansvar och vara
instruerande. Cheferna uppfattar 4ven formégan att kunna fatta obekvima beslut som viktigt i
ett ledarskap samt att man &r ett team med sin personal. Detta liknas vid teorin om
teamledarskap. Teamledarskap uppfattas som teamwork och att man lyfter problem till ytan.
Cheferna uppfattar ledarskap som fordnderligt beroende pé situation och att man som ledare

ska foregd med gott exempel och vara en god forebild.

Kvaliteten pa ledarskap uppfattas som mindre bra av cheferna nér ledaren inte lyssnar, ar
inkonsekvent, osdker, inte tar ansvar for beslut, inte dr nidrvarande, har dold agenda, saknar
oppenhet och skyller ifran sig. Chefernas uppfattningar kring daligt ledarskap faller inom
Kellermans (2004) teori om inkompetent ledarskap déar inkompetensen yttrar sig i svarigheter
att handla effektivt pd grund av bristande fardigheter. Det kan dven visa sig i svarigheter att
kunna hantera information och kommunikation. Det uppfattas &ven mindre bra eller daligt nér
ledaren &r krinkande, respektlos, ointresserad, ignorant och inte lyssnar. Detta
overensstimmer med Kellermans teori om det okdnsliga ledarskapet. Okdnsligt ledarskap
uppfattas som foroldmpande och krivande mot sin omgivning, vilket bidrar till osdmja pa
arbetsplatsen. Cheferna ndmner &ven obehdrskat ledarskap som mindre bra ledarskap.
Kellerman har d@ven en teori om obehdrskat ledarskap som Overensstimmer med chefernas
uppfattning om obehérskade ledare som har svart att kontrollera sitt humor. Slutligen beskrev

cheferna att det dr viktigt att vara en ledare och inte bara en chef.
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5.2 Medarbetares uppfattningar om ledarskap

Medarbetarna uppfattar att ledarskap ar att visa vigen, vaga fatta beslut, lyssna, vara lyhord,
vara forstdende samt ha ett bra bemodtande och vara 6dmjuk. Detta liknas vid trdnande
ledarstil 1 ett situationsanpassat ledarskap. Vid en trinande ledarstil uppfattas ledaren lyssna,
uppmuntra, uppméirksamma, ha en stindig dialog och stotta sina medarbetare. Ledaren
uppfattas dven sétta upp tydliga mal och visa hur mélen ska nés, i likhet med medarbetarnas

beskrivning om att ledaren ska visa vigen.

Medarbetaren uppfattar att ett ledarskap ska tillvarata kompetens hos sina medarbetare, skapa
fortroende, vara social, stotta och fa sina anstillda att véixa. Dessa uppfattningar kan liknas
vid teorierna om stottande- och delegerande ledarstil. 1 stottande ledarstil ska ledaren stotta
sina medarbetare, uppmuntra och mojliggéra for eget beslutsfattande hos de anstéllda. I
delegerande ledarstil, ska ledaren tillvara ta de anstélldas kompetens, engagera och fi med
medarbetarna 1 verksamhetens processer. Bra kvalitéer 1 ett ledarskap uppfattas vara att
ledaren tar stillning, ar paldst och foregar med gott exempel. Medarbetarna uppfattar dock att
det ar viktigt att ett ledarskap tillvarata kompetens hos de anstdllda och har fértroende for
dem, samt viga ta hjdlp av dem, som &r centralt 1 en delegerande ledarstil dar det handlar om
att tillvara ta kompetens och delegera uppgifter till ritt kompetens. Kommunikation,
samforstdnd och att fora en stindig dialog dr en del 1 demokratiskt ledarskap som

medarbetarna uppfattar som viktigt.

Ledaren bor ha lika intresse for anstidllda och verksamhet menar medarbetarna, 1 likhet med
kompromissanpassat ledarskap som innebédr att ledaren balanserar hédnsynstagande och
strukturbyggande. Det handlar om en balans mellan pondus och 6dmjukhet, att kunna stétta
och styra efter sin formaga och situation menar medarbetarna. En ledare maste se till
organisationen for att finna ldmpliga kompromisser likt ett kompromissanpassat ledarskap.
Medarbetarna uppfattar att en ledare maste ha kdnnedom om organisationen och se till

organisationens bista.

Medarbetarna uppfattar att ledarskap dr en medveten process mot uppsatta mal, ledarskapet
ska dven préglas av tydligt tillvigagangssitt. [ en styrande ledarstil har ledaren ett tydligt mal,
arbetssitt och struktur vilket medarbetarnas uppfattningar om ledarskap dr jamforbart med.
Medarbetarna talar d&ven om att 1 ett ledarskap ska det klargéras vem som bestdmmer, fatta

beslut, forklara varfor beslut tas och vara noggrann. Uppfattningarna faller 4ven de inom en
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styrande ledarstil dar klargora ansvar, instruera och vara tydlig genomsyrar ledarstilen. Andra
beteendeaspekter medarbetarna uppfattar som bra ledarskap &r att alla behandlas med
vardighet och respekt, prioriterar gors, dppenhet finns och jobbiga fragor liggs pa bordet samt
att ledaren har en bra attityd. Teamledarskap lyfter fram problem och prioriterar,
gemytledarskap ar hdnsynstagande och viarnar om medarbetarnas intressen och behov. Att
vara flexibel och anpassa sitt ledarskap efter situation menar medarbetarna ar viktigt 1 ett
ledarskap likt situationsanpassat ledarskap dir ledaren anpassar sitt ledarskap utifran

situation.

Kvaliteten pd ledarskap uppfattas som mindre bra av medarbetarna ndr ledare ar riddda,
otydliga, viinder kappan efter vinden och har bristande kunskaper. Aven nir ledare har en
otydlig ledarskapsroll, otydliga riktlinjer och nir ledaren saknar kunskap, erfarenhet eller ser
sig sjdlv som fulldrd. Detta 1 likhet med inkompetent ledarskap, dir ledaren dr oférmdgen att
leda verksamheten pa ett effektivt sdtt men som dven visar sig 1 en otydlig ledarroll, otydlig
styrning, bristande kunskap och erfarenhet. Medarbetarna uppfattar att ledarskap ar déligt nar
ledaren #r ointresserad, inte bryr sig om verksamheten och har dalig instillning. Aven d&
ledaren ar hinsynslos, har daligt bemotande och inte talar med organisationen uppfattar
medarbetarna det som daligt, ledaren dr da att betrakta som okénslig och uppfattningarna
passar in pa teorin om okdnsligt ledarskap. Ledarskapet i teorin uppfattas hiar som krénkande,
stotande, oldmpligt och att ledaren inte bryr sig om sina medarbetare. En ledare uppfattas inte
bra da ledaren &r egenkér, tar mycket plats, ser pa, ignorerar, bortser fran problem och inte ser
till organisationens basta, likt ett trangsynt ledarskap. 1 teorin uppfattas trangsynta ledare att
de 1 fransdger sig ansvar genom att ignorera problem och ledarens egna intressen kommer i
forsta hand. Slutligen sd uppfattas en for principfast ledare som mindre bra, dven nir radsla
for att fatta beslut finns, kédnslighet infor vad andra tycker och att ledaren undviker det som ar
jobbigt som dr att betrakta som jamforbart med stelt ledarskap, dar ledaren &dr ovillig for

fordndring, hantera information och utveckling.

5.3 Likheter och skillnader i anstilldas uppfattningar om ledarskap

De likheter som framkommit i chefers och medarbetares uppfattningar ér att ledarskap ska
tillvarata kompetens, delegera och fordela ansvar 1 likhet med delegerande ledarstil.
Inneborden 1 dessa uppfattningar dr att verksamheten ska involveras och bli en del i

ledarskapet. Bade chefer och medarbetare var dven Gverens om att ledarskapskvalitéer som
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bra bemotande, modig, lyhord, fortroendeingivande, forega med gott exempel, behandla alla
med respekt och visa Oppenhet dr viktigt 1 ett ledarskap. Dessa uppfattningar dr av
beteendeaspekt och préiglas av hinsynstagande. Att anpassa efter situation ar centralt for ett
ledarskap uppfattar de anstdllda. Slutligen var det dven gemensamt for bade chefer och
medarbetare att de uppfattade att ha fortroende for anstillda, lyssna, vara tydlig, fatta beslut
samt forklarar beslut och vaga ta hjilp av sina medarbetare som viktiga aspekter 1 ett

ledarskap, 1 likhet med trdnande ledarstil.

Cheferna uppfattar att ledarskap bor praglas av en kommunikativ forméga, medan
medarbetarna uppfattar att det var viktigt med en stdndig dialog. Likheter finns hdr men
cheferna var mer av uppfattningen att kvalitén pad kommunikationen var viktig, medan
medarbetarna antydde att dialog var ndgot som skulle ske ofta, hir var kvantiteten viktigare.
Cheferna uppfattar att ledarskap ar ett skapande av resultat, medan medarbetarna definierade
ledarskap som en process mot uppsatta mal. I dessa uppfattningar finns dven likheter men
cheferna var mer resultatinriktade med tydliga forvantningar 4n medarbetarna. Detta kan bero
pa att i chefernas arbete ligger ansvaret i att Gverblicka och na resultat, medan medarbetarna
ar specialister inom sina omraden. Det framkom en skillnad i uppfattningarna om hur ledaren
ar 1 sitt ledarskap, chefer sag det som att handla strategiskt medan medarbetare som att kunna
prioritera. Strategi och prioritet gdr hand i hand, for att kunna ha en strategi maste
prioriteringar ske, vilket leder till att anstidlldas uppfattningar kring strategi och prioritet &r

lika.

Cheferna uppfattar att det ar viktigt 1 ett ledarskap att skapa fOrutsittningar, delaktighet,
gemenskap och kunna involvera personal, medarbetarna &dr lika 1 dessa uppfattningar men
uttrycker det som att tillvara ta kompetens, visa vigen, intresse for organisationen och fa
andra att vixa. De har formulerat dessa uppfattningar pa olika sétt men de faller alla inom

kategorin delegerande ledarstil.

Skillnader mellan chefer och medarbetares uppfattningar om ledarskap &ar att cheferna
presenterade tydliga forvintningar, att bekréfta, engagera och motivera sina medarbetare, ta
ansvar samt folja upp som positiva aspekter 1 ett ledarskap. Dessa aspekter berdrdes inte av
medarbetarna. Det kan bero pa att de intervjuade cheferna i storre utstrickning &n
medarbetarna uppfattade att 1 offentlig forvaltning dr det chefen som &r ledaren och det ar

chefen som utovar ledarskap i verksamheten, vilket innebédr att de ligger ett ansvar pa
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cheferna att motivera, ta fram de bésta 1 sina medarbetare och frimja deras utveckling.
Cheferna sdrskilde begreppen ledarskap och chefskap, de menade att det inte enbart récker
med att vara chef i offentlig forvaltning, man maste kunna vara bade ledare och chef. Vilket

innebdr att chefen 1 offentlig forvaltning uppfattas vara bade ledare och chef.

Gemensamt for vad cheferna och medarbetarna uppfattade som mindre bra och déligt
ledarskap dr d& en ledare inte lyssnar, inte visar hdnsyn eller respekt, dr ointresserad,
ignorerar, inte ser till organisationens bésta, visar rddsla och ér konfliktrddd. Chefernas och

medarbetarnas uppfattningar ir jimforbara med okdnsligt och inkompetent ledarskap.

Cheferna uppfattar att det &r daligt nidr en ledare inte nédrvarande, en icke-ndrvarande chef
uppfattar medarbetarna som en chef som undviker jobbiga situationer och inte talar med
organisationen. For offentlig forvaltning innebér det att ett ledarskap ar daligt ndr en ledare
inte dr ndrvarande i verksamheten. Chefer uppfattar dold agenda som nagot negativt i ett
ledarskap, som kan relaterats till medarbetarnas uppfattningar om ett ledarskap med otydliga

riktlinjer, bristande omsorg for verksamheten och att ledaren inte talar med organisationen.

De uppfattningar som berérde mindre bra och déligt ledarskap skiljde sig 4t mellan cheferna
och medarbetarna. Cheferna la fram aspekter som inkonsekvent, oséker, skylla ifran sig, bara
ar chef inte ledare, obehérskad, otilig, krdvande, jobbig, nonchalant samt introvert som déligt
1 ett ledarskap. Dessa aspekter faller inom teorierna obehdrskat-, inkompetent- och okdnsligt
ledarskap. Det skiljer sig frdn medarbetarnas uppfattningar som talade om foljande aspekter
kring vad de uppfattade som daligt ledarskap; principfast, hinsynslds, ser sig sjdlv som
fullard, oerfaren, dalig attityd, kor sitt race, tar for mycket plats, dalig instdllning och
odrlighet. Medarbetarnas uppfattningar faller inom teorierna trdngsynt-, okdnsligt-,

inkompetent- och stelt ledarskap.

Hér ser man att cheferna och medarbetarna ér lika 1 att de uppfattar inkompetent ledarskap
och okdnsligt ledarskap som déliga aspekter i ett ledarskap. Det skiljer sig ddremot i att
cheferna lagger fram obehdrskat ledarskap som daligt medan medarbetarna inte gor det.
Medarbetarna har dven lagt fram trangsynt- och stelt ledarskap som daligt ledarskap vilket
cheferna inte har gjort. Innebdrden é&r att chefernas uppfattningar om denna sorts ledarskap ar
att betrakta som ineffektivt och motsatsen till deras uppfattningar ar att ledarskap ar ett

skapande av resultat med tydliga forvantningar och att ledarskap handlar om att ta ansvar,
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folja upp och motivera sina medarbetare 1 verksamheten. Dessa aspekter bidrar 1 sin tur till
effektivitet. Medarbetarna & andra sidan uppfattade att ledarskap dr mindre bra nir ledarskap
ar att betrakta som bade ineffektivt och oetiskt. Medarbetarna uppfattade i likhet med
cheferna att ineffektivt ledarskap inte dr bra, men la lika mycket vikt pd oetiskt som
ineffektivt. Inneborden i dessa uppfattningar kan bero pa att medarbetarna vill bli behandlade
med respekt, att ledaren ska lyssna pd dem samt ha en bra attityd och bemdtande. Tillgodoses
inte dessa aspekter dr ledarskapet att betrakta som oetiskt och déligt enligt medarbetarnas

uppfattningar.
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6. Slutsats och diskussion

Kapitlet redogor for studiens slutsatser, besvarar studiens syfte och forskningsfrdagor och

beskriver diskussionen kring studiens resultat.

Syftet med att genomfora studien var att kunna redogdra for offentlig férvaltnings uppfattning
om ledarskap och vad ledarskap betyder for anstdllda 1 verksamheten. Slutsatsen &r att
ledarskap 1 offentlig forvaltning, baserat pd anstédlldas uppfattningar, handlar om att tillvarata
kompetens, delegera, lyssna, fordela ansvar, fatta beslut och véga ta hjdlp av medarbetare.
Aterkopplar vi uppfattningarna till teorin framkom det att delegerande- och trinande ledarstil
uppfattades som bra for samtliga av de intervjuade. Anstdllda var dven Overens om att
ledarskap ar att involvera verksamheten i ledarskapet och lata medarbetarna bli delaktiga i
ledarskapet. Samtliga anstéllda uppfattar dven att det ar daligt nir en ledare inte ar nirvarande
1 verksamheten. Vi kan konstatera att ett situationsanpassat ledarskap &r det som alla anstéllda
lyft fram som det storsta och dr det som alla uppfattade som visentligt for ledarskap. En
annan slutsats dr att det inte finns en ledarskapsstil som ar korrekt och generell nér det géller
att leda i1 offentlig forvaltning. Det &r alltid situationen som styr och det stiller krav pa
flexibla ledare for en vélfungerande organisation. Det dr dven en fin balansgdng mellan att
vara chef och ledare i offentlig forvaltning, det betyder att en chef ska behirska bade
chefskaps- och ledarskapsrollen och anpassa den beroende pé vilken situation som rader i
verksamheten. Slutligen ska det vara tydlighet som priglar ett ledarskap, att veta vem som
bestimmer och vad som forvintas av verksamheten och medarbetarna. Studiens fOrsta

forskningsfraga, vad dr ledarskap for anstillda i offentlig forvaltning, dr ddrmed besvarad.

For att aterkoppla till studiens andra forskningsfraga, hur skiljer sig uppfattningarna om
ledarskap 4t mellan chef och medarbetare? Blir svaret att Overlag skiljer sig inte
uppfattningarna om ledarskap mellan chefer och medarbetare &t i storre utstrickning. De
skillnader som visade sig var inte markanta. Detta bor rimligen bero pa att cheferna och
medarbetarna dr verksamma inom samma stadsdelsforvaltning och arbetar ndra varandra.
Stadsdelsforvaltningen bestar av olika nivaer, vilket for studien innebér att oavsett vart de
anstédllda arbetar 1 organisationen sa arbetar de néra sin chef och vet vem chefen ar. Vilket for

studien har yttrat sig i liknande uppfattningar kring ledarskap. Medarbetarnas uppfattningar ar
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lika chefernas uppfattningar eftersom medarbetarna vet hur ett ledarskap bor bedrivas da de

upplever ledarskapet runt omkring sig och upplever sig sjdlva som en del av ledarskapet.

Vad har de anstélldas uppfattningar om ledarskap for betydelse 1 offentlig forvaltning? For
medarbetare kan olika uppfattningar om ledarskap yttra sig i att man forvéntar sig en viss typ
av ledarskap som man behover for att kunna utvecklas. Vad en anstilld uppfattar som bra
ledarskap kanske inte en annan anstilld hiller med om. Aven hos cheferna som har olika
uppfattningar kring ledarskap skapar dessa uppfattningar krav pa de sjdlva som ledare, eller
krav som tidigare stillts pd dem. En ledare som styr pa ett séitt som &r idealt enligt dennes
egna uppfattningar kring ledarskap kanske inte alls dr bra enligt ndgon annans uppfattning.
Detta gor att olika uppfattningar kring ledarskap kan komma 1 konflikt 1 offentlig férvaltning.
Trots detta visar studien att det finns en gemensam ndmnare om att ledarskap maste anpassas
efter situation. Vilket ger beldgg for att ledarskapet omdjligen kan uppfattas som identiskt i
alla lagen. Precis som Henry Mintzberg beskrev ledarskapets roller ar 1973 att det ar
komplicerade och att rollernas olika funktioner beror pa vad ledaren ar verksam i for
organisation dr denna uppfattning lik i hur de anstéllda ser pa ett ledarskap. Ledarskap maste

anpassas efter situation, vilket visat sig stimma in pé var studie.

Offentlig forvaltning bedriver en verksamhet som é&r till for medborgarna, den &r
skattefinansierad och det ligger ett ansvar pa offentlig forvaltning att bistd medborgarna samt
att frimja och utveckla vélfdarden. Vi ser hir likheter med anstilldas uppfattningar om att
ledarskap handlar om att skapa resultat och arbeta mot uppsatta mal, uppfattningarna ar att
arbeta for effektivitet. Uppfattningarnas innebord om ledarskap for organisationens,
stadsdelsforvaltningens, betydelse bor vara att styrningen sker 4t samma hall med gemensam
agenda, vilket har vistas 1 uppfattningarna. De anstillda har belyst stindigt lirande och att
involvera hela verksamheten och tillvarata kompetens som visentligt 1 ledarskap for

organisationens utveckling.

Uppfattningar kring nir ett ledarskap inte fungerar pa bésta sitt och som inte &r att
rekommendera i offentlig forvaltning ar da ett ledarskap bade &r ineffektivt och oetiskt menar
de anstillda. Det studien visar angdende uppfattningar kring déligt ledarskap, &r att det finns
uppfattningar om vad som é&r daligt. For att aterkoppla till studiens problemformulering, som
beskriver att uppfattningar dr baserade pa nagot som tidigare har upplevts av en ménniska och

det bor dé innebéra att de anstéllda nagon géng upplevt eller har hort talas om ett mindre bra
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ledarskap. For anstdllda innebdr det att ett ledarskap &r déligt nér ledaren inte styr
verksamheten pa ett effektivt sétt, inte ser till sin organisation eller sina medarbetare och inte
ar ndrvarande 1 verksamheten. Ett daligt ledarskap i offentlig forvaltning hindrar darfor

verksamheterna fran att utvecklas och bli bittre.

Uppfattningarna skiljer sig trots allt 4t mellan chefer och medarbetare om vad ledarskap &r i
offentlig forvaltning. Skillnaderna &r inte stora, men de finns. Betydelsen for dessa skilda
uppfattningar ar att de gar hand i hand och det 4r de anstélldas formuleringar som skapar
skillnaderna i dessa uppfattningar. Chefernas och medarbetarnas uppfattningar kompletteras
av varandra och gav tillsammans en forstdelse for hur ledarskap uppfattas 1 offentlig

forvaltning och vad ledarskap betyder for anstillda 1 verksamheten.
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Bilagor

Bilaga 1: Informationsbrev

Hej!

Vi ir tva tjejer, Linda Segerfelt och Malin Stomberg som ldser sista terminen pa Goteborgs
universitet, Forvaltningshogskolan, kandidatprogrammet 1 offentlig forvaltning. Vi skriver
just nu var c-uppsats som handlar om ledarskap. Vi vill i uppsatsen undersoka offentligt
anstilldas uppfattningar om ledarskap, uppfattningar om bra savil som daligt ledarskap och
det offentliga ledarskapet i sig. Syftet med vér undersdkning ar att skapa en forstaelse for hur
ledarskap uppfattas i1 offentlig forvaltning av anstidllda dar och vad ledarskapet betyder for
dem.

Var uppsats syftar till att kartligga en generell uppfattning om vad som kénnetecknar
ledarskap ur offentlig forvaltnings perspektiv, med hjdlp av bade chefers och medarbetares
uppfattningar.

Vi skulle bli vildigt glada om du skulle vilja avsitta lite av din dyrbara tid, ca 40-60 minuter
till att stilla upp pa en intervju. Vi kommer att spela in intervjun med en ljudupptagare, dir du
ar anonym.

Vi kommer att i uppsatsen forhalla oss till etiska principer. Ni som dr deltagande i véra
intervjuer tar del av:

- Informationskrav

Syftet med studien skall tydligt framga och deltagande 1 intervju skall ha tagit del av detta.

- Samtyckeskravet
Samtycke till deltagande 1 intervju ir frivilligt och deltagande har déarfor all rétt att dra sig
ur och avsluta intervjun nir helst en deltagare kénner.

- Konfidentialitetskravet

Deltagaren kan forsdkra sig om anonymitet och avidentifiering av intervjumaterialet.
Svaren kommer att behandlas med storsta forsiktighet och konfidentialitet och deltagaren
kan forsdkra sig om att det endast vi, Linda och Malin som kommer att ta del av det
obehandlade materialet.

Du kan na oss pa telefon och mail om du har nagra fler fragor om intervjun eller var uppsats.
Tack pa forhand!

Med vinliga hélsningar,
Linda & Malin.
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Bilaga 2: Intervjuguide

Bakgrund
Hur ldnge har du arbetat inom offentlig forvaltning?
Vilka dr dina arbetsuppgifter?

Ledarskap — beteende, bra ledarskap

Vad dir ledarskap for dig?

Vad anser du dr ett bra ledarskap? Ge gdirna ett exempel!
Hur ska en ledare bete sig i sitt ledarskap?

Ndr dr en ledare bra?

Vad dr det som gor en ledare bra?

Ledarskap — egenskaper
Vilka egenskaper anser du att en ledare bor ha?
Vilka egenskaper anser du att en ledare inte bor ha?

Vad dr daliga egenskaper for en ledare?

Ledarskap — mindre bra, daligt ledarskap

Vad anser du dr ett ddligt ledarskap? Ge gdrna ett exempel?
Ndr dr en ledare ddlig?

Vad dr det som gor en ledare dalig?

Hur ser din uppfattning ut kring den “daliga ledaren”?

Ledarskap — bést resp. varst
Vad dir enligt din mening det virsta en ledare kan gora?

Vad dir enligt din mening det bdsta en ledare kan géra?
Ledarskap — situation

Uppfattar du att ledarskap dr fordnderligt i olika situationer?

Bor en ledare anpassa sitt ledarskap beroende pa situation?
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