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Forord

Inledningsvis vill vi rikta ett stort tack till vara respondenter som har valt att hjdlpa oss genom
att stilla upp 1 var studie, utan dem hade vi aldrig kunnat genomfora detta arbetet. Vidare vill
vi tacka var handledare Freddy Héllsten for all vigledning och guidning genom dessa tvé
mdnader av arbete. Slutligen vill vi tacka varandra for att vi har hjilpts &t och stottat varandra

genom arbetets gdng for att fa ihop var kandidatuppsats.

Anton Fransson Mattias Petersson



Sammanfattning

Syftet med studien ar att f4 en bredare kunskap for hur ledarskap bedrivs inom privat och
offentlig verksamhet nir det kommer till mellanchefer. Analysen genomfors med hjélp av ett
diskursanalytiskt perspektiv samt en modell av ledarskap som metafor. Tva grupper av
mellanchefer studeras, en grupp rektorer representerar den offentliga verksamheten och en
grupp chefer inom samma foretag den privata verksamheten. Studien kommer fram till att det
finns likheter mellan hur grupperna av mellanchefer beskriver sitt ledarskap. Ett stort fokus,
bade inom den offentliga och den privata verksamheten, verkar ligga pa att jobba med de
anstillda och relationer till dessa. Begrepp som delaktighet, coachning och trivsel forekommer
1 hog grad hos bada grupperna. Flertalet ledare i bdda grupperna anvinder ocksa ett sprak som
kan kopplas till en vi-kultur som bygger pa ett starkt kollektiv dir gruppens bésta ses som
viktigt. Likheter mellan grupperna som undersoks kan eventuellt forklaras med positionen som
mellanchef. Rollen som mellanchef dr komplex och ledarna i studien har formodligen mycket

att vinna pa goda relationer till sina medarbetare.

Nyckelord: Ledarskap, Offentlig verksamhet, Privat verksamhet, Mellanchefer,

Ledarskapsdiskurs, Ledarskapsmetaforer
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1. Inledning

1 detta kapitlet kommer belysningen av problemet och bakgrunden att undersékas. Ledarskap, offentlig
och privat verksamhet samt mellanchefer kommer att introduceras. Aven diskurser och metaforer
kommer presenteras som analysverktyg for att avslutas med ett syfte och problemformulering.

Avslutningsvis kommer avgrinsningen for vad vi i studien inte tar hdnsyn till.

1.1 Bakgrund

Begreppen ledarskap och ledare dr vanligt forekommande och har under lang tid varit foremal
for forskning sévil som grund for diverse managementlitteratur. Begreppet ledarskap i sig ér
ocksa foremal for diskussioner som ror dess svarigheter att definiera vad det egentligen stér for.
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styre, 2015). Om det finns ndgon skillnad mellan ledarskap i
offentlig och privat verksamhet rader det delade meningar. Forskare har kommit fram till olika
slutsatser beroende pa vilket perspektiv man antagit. (Andersen, 2010; Baldwin, 1987; Rainey,
1989). Rollen som mellanchef beskrivs ofta i forskningslitteraturen som problematisk, detta
genom att rollen skall mota krav som kommer fran chefer uppifran samtidigt som goda

relationer med underordnade skall hallas (Styhre & Josephson, 2006).

1.1.1 Ledarskap

Stogdill (1974) konstaterar att det finns nistan lika manga definitioner pé ledarskap, som det
finns personer att forsoka sig pa att definiera det begreppet. Kotter (1990) viljer att se ledarskap
som ndgot komplext, vilket han menar har skapat den mangfalden av synsitt pa begreppet. I
Nationalencyklopedin A (u.d) star att ldsa: “Ledarskap, det faktiska utdvandet av

ledningsuppgifter inom t.ex. en stat, en organisation, ett foretag eller ett idrottslag.”

Kotter (1990) var en av de fOrsta att borja titta pa ett modernt ledarskap, vilket han beskrev som
ett sdtt att arbeta med visioner for att utveckla och inspirerar sig sjilv som ledare. Yukl (2010)
har gett sin syn pé begreppet och skriver att forskare ofta gor ansatser att definiera vad ledarskap
ar utifrdn eget perspektiv och inriktning pé forskning. “Leadership has been defined in termes
of traits, behaviors, influence, interaction patterns, role relationships, and occupation of an
administrative position” (Yukl 2010, s. 20). Enligt Yukl finns det inom forskarvérlden en

samsyn pa att begreppet handlar om en process. Genom denna process paverkar en eller flera



personer andra ménniskor avsiktligt till att forsta vad som skall goras och hur det skall goras,
bade individuellt och i grupp. Vidare sdger Yukl att manga definitioner for dvrigt har vildigt

litet gemensamt.

1.1.2 Offentlig och privat verksamhet

Rainey (1989) pekar pé skillnader mellan offentlig och privat verksamhet som beror pé politiska
faktorer men ser ingen storre skillnad pa vilka uppgifter som de bada grupperna utfoér. Nér
Andersen (2010) undersoker hur beteende skiljer sig, hittar han 1 sin tur skillnader angéende
ledarstil och motivationsprofil, samtidigt som likheter finns kring formégan att fatta beslut.
Baldwin (1987) pekar pa skillnader mellan offentlig och privat men menar att de inte &r sé stora
som mangen litteratur kanske gor gédllande. Baldwin beskriver tre skillnader som ofta vanligt
forekommande 1 litteratur. Dessa ér skillnader i mél, hur linge man sitter pa sin chefsposition
och anstéllningstrygghet. Offentliga verksamheter star under paverkan av flera intressenter
vilket paverkar langsiktigheten i malformulering. I en privat verksamhet ir intressenterna oftast
ndjda om besluten dkar produktiviteten samtidigt som malen ofta dr littare att utvardera i termer
av ekonomiska matt. Ledare i offentliga verksamheter véljer oftare att avsluta sin anstéillning
beroende pad hur politiska eller andra intressenter paverkar medans en ledare i en privat
verksamhet kan inneha sin position sa ldnge foretaget gar bra. Anstédllningstryggheten dr ofta

bittre 1 offentlig verksamhet 4n i privat. (Baldwin, 1987)

1.1.3 Mellanchefers roll

Det som identifierar rollen som mellanchef &r positionen mellan hogre chefer och personal pé
en lagre nivad (Franzen, 2004). Mintzberg (1989) sidg mellanchefernas utmaningar, i den
hierarkiska organisationen, genom deras position mellan den operativa nivan och toppcheferna.
Samma problem ser Lindgren (2007) med att mellanchefer sitter fast mellan tvd olika
intressenter, ddr de under mellanchefen vill bli bekréftade samtidigt som de hogre cheferna vill
se resultat och effektivitet. Krav fran bada héllen kriver prioritering for att fa tiden att récka till
(Franzen, 2004). Aven Dopson och Stewart (1994) diskuterar tidigt pa 1990-talet den

otacksamma uppgiften att vara mittemellan grupperna.

Under mitten av 2000-talet ser Stoker (2006) en fordndring av mellanchefernas roll. Hon sédger
att mellanchefers fokus flyttats till ett mjukare beteende inom ledarskap. Bland annat blev

coachning vanligare som arbetsuppgift for att utveckla de anstéllda.



Ofta har ledarskap och chefer studerats fran toppchefernas position (Drakenberg,
1997). Lindgren (2007) menar att det stélls sarskilda utmaningar pa mellanchefer eftersom de
ar 1 en 14st utsatt position mellan olika intressenter. I en studie av nagra mellanchefer hittar
Styhre och Josephson (2006) dnda att cheferna &r ndjda med sin arbetssituation &ven om de &r
kritiska till de krav som stills p4 dem genom den mingd av olika uppgifter som de ska
utfora. Detta gor det intressant att studera mellanchefsrollen och fokusera pa hur de reflekterar

kring ledarskap.

1.1.4 Diskurs

Alvesson och Kérreman (2000) pekar pd hur spréak dr en viktig komponent nér olika studier ska
utforas. Oavsett vilken studie du gor, ur vilket perspektiv, dr spréket ndrvarande. Sérskilt i
samband med intervjuer. Insikter om hur viktigt spraket ar forklarar ett dkat intresse kring
diskurser. Begreppet diskurs sdger forfattarna ar foremal for flertalet definitioner. En vanlig
definition enligt Alvesson och Kirreman som ofta anvénds, dr den av filosofen Michel
Foucault. Western (2013) beskriver hur Foucault utvecklade begreppet frin att handla om hur
vi talar, diskuterar eller argumenterar, till att omfatta ett institutionaliserat synsétt, vilket i sin
tur handlar om hur ménsklig samvaro kan skapa ett normativt synsétt, ett sd hdr har vi alltid
gjort-tank, 1 en specifik organisation. Western (2013) sédger att diskursen bestimmer vad som
ar tillatet att sdga, géra och tinka men statuerar ocksa vad som inte &r tillatet i en organisation.
Ledarskap har egna diskurser som kommer, beroende pd vilken som &r dominerande for

tillféllet, att inverka olika pa hur man tanker och agerar inom organisationen.

1.1.5 Metaforer

Alvesson & Spicer (2011) diskuterar ledarskap som ett komplex och svart begrepp, dir
ledarskap 1 sig ar viktigt men att det behovs andra végar for att beskriva vad det dr. En metafor
ar ett sétt att uttrycka nagot med hjélp av bilder (Nationalencyklopedin B, u.4). Morgan (1980)
var tidigt ute med att anvénda sig av metaforer for att kunna beskriva organisationers
tvetydighet. Han tog fram é&tta stycken metaforer for att hjilpa till med forstelsen for
organisationen. Maskiner, Organismen, Hjirnan, Kultur, Politiska system, Psykiska fangelse,
Flux & Omvandlingen och Dominans. Med hjélp av dessa atta forsokte Morgan (1980) forenkla
det svéra 1 att studera organisationer. Denna forskning har skapat nya vigar och tankar inom
metaforer samt organisationer (Alvesson & Spicer, 2011). Metaforer blev pa 2000-talet verktyg
nir det kom till att forsoka beskriva ledarskap hos chefer. Amernic, Craig och Tourish (2007)

var bland de forsta att studera detta genom att intervjua chefer och aktiedgare pd General



Motors. Genom deras ledarskap kunde forskarna se nya metaforer som beskrev chefernas
ledarskap. Anledningen till att anvinda metaforer &r for att hitta nya intressanta insikter till hur
ett ledarskap kan anvindas (Alvesson & Spicer, 2011). Det finns tvd olika aspekter av
ledarskapsmetaforer, den goda metaforen som bland annat Hatch, Kostera och Kozminski
(2006) tar upp i sin artikel. De lyfter upp Konstniren, priasten och chefer som bra metaforer for
att beskriva ledarskapet. Dock finns det andra aspekter, som den med de morka metaforerna,
som enligt Alvesson och Spicer (2011) dr mindre vanlig 1 litteraturen. Forfattarna véljer darfor

att bredda antalet metaforer till sex stycken for att kunna identifiera d&ven detta inom ledarskapet.

For att forstd vad metaforer har for funktion menar Alvesson & Spicer (2011) att det ger en
klarare bild av ledarskap som ofta ar ndgot svardefinierbart. Genom att anvinda kinda yrken
eller annat som &r mer lattforstaeligt for alla ménniskor, underléttar metaforerna for att visuellt

kunna mala upp vad ledarskapet innebr.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att fa en bredare kunskap for hur ledarskap beskrivs inom privat och
offentlig verksamhet nir det kommer till mellanchefer. Analysen genomfors med hjélp av ett

diskursanalytiskt perspektiv samt en modell av ledarskap som metafor.

1.3 Problemformulering

Pa vilket sitt beskriver mellanchefer sitt ledarskap och finns det skillnader mellan offentlig och

privat verksamhet?

1.4 Avgransningar

Undersokningen begrdnsas genom att vi endast tar den bild som respondenterna férmedlar av
sitt ledarskap 1 beaktande. Att mellanchefen beskriver sitt ledarskap pa ett visst sétt maste inte
betyda att den sedan utdvar detta i verkligheten. Vi undersoker inte hur ledarna uppfattas av

sina medarbetare eller anstillda.



2. Teoretiskt referensram

1 detta kapitlet presenteras studiens teoretiska referensram. Den forskning som hjdlper undersékningen
att analysera det empiriska materialet som presenteras i ndsta kapitel. Inledningsvis kommer forskning
om ledarskap och foljs av chefskap versus ledarskap. Ddrefter kommer teorin angdende offentlig och
privat verksamhet och vikten av att lyssna. Slutligen kommer ledarskapsdiskurs och
ledarskapsmetaforer som anvdnts for att analysera vad mellancheferna sdger. Avslutningsvis

presenteras en teorisammanfattning.

2.1 Forskning om ledarskap

Bryman (1992) identifierar tre grundstenar som ofta forekommer i definitionen av begreppet
ledarskap: paverkan, grupp och mél. Ledare sdgs paverka och utova inflytande 6ver andra. Ofta
sker detta inflytande i en grupp vilket for forskare ofta handlar om kontexten organisationer.
Det kan t.ex. handla om chefer och deras underordnade. Den tredje och sista grundstenen

behandlar den forskning som ofta kommer att fokusera gruppens mal.

Utifran denna definition av begreppet sammanfattar Bryman (1992) ledarskapsforskningen och
sitter in den 1 ett historiskt perspektiv. Det forsta perspektivet, egenskapsperspektivet, betonar
de egenskaper ledare besitter, som i1 sin tur & medfodda snarare 4n skapade. Tidiga
ledarskapsteorier kopplade samman framgang med att inneha extraordinira egenskaper som
outtrottlig energi, oklanderlig framsynthet och oemotstdndliga 6vertygande fardigheter (Yukl,
1989). Bryman (1992) menar att tre typer av egenskaper i stort har studerats. Fysiska
egenskaper som exempelvis ldngd, karisma och alder. Férmagor som exempelvis intelligens,
kunskap och formaga att hélla tal. Till sist personliga karakteristika som sjdlvfortroende,
dominans och emotionell kontroll. Ledaren har studerats som en fristdende person utan att séttas
in 1 ndgon form av kontext. Denna forskningsansats dominerade fram till 1940-talet och har
givits bade positiva ordalag som negativ kritik. Mangen litteratur har skrivits om den “stora”
ledaren och si gors én idag (Eriksson-Zetterquist et al, 2015). Vilket i sin tur lett till en
omfattande forskning kring just egenskaper. Kritiken bestar framst i att forskare inte kunnat
beskriva ndgon slutgiltig lista pa fordelaktiga egenskaper och manga olika egenskaper ses som
viktiga. Vilket i sin tur gor det svért att peka pa vilken som paverkar mest, och i vilken situation.
(Bryman, 1992)



Nista perspektiv, ledarstilsperspektivet, tog vid i slutet av 1940-talet och dominerade fram till
1960-talets slut. Istéllet for att fokusera pa en enskild ledares egenskaper sé riktas fokus mot
hur ledare beter sig samt vilken ledarstil de har. (Bryman, 1992). Ledarstilsperspektivet
poéngterar vad ledare verkligen gor pa jobbet (Yukl, 1989). Sérskilt intresserade dr forskarna
hir av vilka beteenden hos en ledare som lyckas hoja effektiviteten hos underordnade. Ménga
studier har fokuserat pd att sammanbinda tva riktningar inom ledarstilsperspektivet,
uppgiftsorientering med fokus pé resultat och relationsorientering med fokus pa ménniskor.
Syftet har med dessa studier varit att forsoka studera hur bra ledare kombinerar dessa tva
riktningar. Anhéngare av detta forskningsperspektiv ser att de verkligen tittar pd vad ledare
verkligen gor. Att det kan hjilpa ledare att se pa sig sjdlva och forbéttra sitt ledarskap. Kritiken
mot detta perspektiv liknar det mot egenskapsperspektivet da det pd samma sitt fokuserar pé
ledaren och missar det sociala sammanhanget. Problem med kausalitet da ledarskapsstilen ger
olika effekter beroende pd sammanhang, att ledare ofta beter sig pa olika sétt i olika grupper

samt effekter frdn exempelvis informella ledare har ocksa ndmnts. (Bryman, 1992)

Det tredje perspektivet bendmns situationsperspektivet. Denna forskningsansats dominerade
frdn 1960-talet fram till 1980-talets borjan och fokuserar pd ledarskap i olika situationer
(Bryman, 1992). Situationsperspektivet betonar behovet av kontextuella faktorer som vilken
typ av arbete som utfors, medarbetares formagor och omgivningens paverkan (Yukl, 1989).
Studier av ledarskap utifrén detta perspektiv menar Bryman (1992) utgér fran att ledaren, for
att vara effektiv, anpassar sitt ledarskap till olika situationer. Det finns inga universella
ledarskapsstilar som passar 1 ett siarskilt ssmmanhang, varje situation kréver en anpassning av
ledarskap. En bra ledare behidrskar olika sorters ledarskap och kan se vilken stil som behovs i
vilket sammanhang. Nagra av perspektivets fordelar ar att det tar hdnsyn till situation och att
framgéingsrikt ledarskap inte enbart beror pa ledaren. Kritiken riktas mot att det likt tidigare

forskningsansatser fokuserar mycket pé ledaren och inte s mycket pa de ledda. (Bryman, 1992)

Efter 1980-talet och fram till idag dominerar det perspektiv som allmént kallas “det nya
ledarskapet” och innefattar karisma och transformativt ledarskap. I borjan pa 1980-talet borjade
ekonomin ta fart efter oljekrisen pa 1970-talet. Finansmarknader avreglerades och néringslivet
och dess ledare fick en allt storre status. Begreppet foretagskultur spreds i organisationer och
med detta fick ledare som var duktiga pd att manipulera kulturen i onskad riktning en
framskjuten roll. Forskare borjade intressera sig for vad dessa ledare hade som gjorde att andra
var villiga att folja dem. Vilken betydelse har dessa personers karisma. Vilka attribut och

egenskaper har dessa personer som gor andra manniskor villiga att f6lja dem och finna dem



trovirdiga. Till skillnad frin tidigare perspektiv sa uppmirksammade det nya ledarskapet
behovet av att engagera och motivera medarbetare. Det transformativa ledarskapet inférdes som
begrepp och betonar fordandring och utveckling. Ledaren dr en duktig beslutsfattare samtidigt
som det finns en vision och formaga att entusiasmera. Att skapa en kénsla av delaktighet och
engagemang och visa fortroende for medarbetarnas formégor. Transformativt ledarskap brukar

kontrasteras mot transaktionellt ledarskap. (Eriksson-Zetterquist et al, 2015)

Burns (1979) tog upp transaktionellt ledarskap och transformativt ledarskap i sin bok
Leadership pa slutet av 1970-talet. Han menade att transaktionellt ledarskap innebar att skapa
en relation mellan chefer och anstillda. Relationen byggde pa att de anstdllda utforde
arbetsuppgifter for foretaget och fick i1 sin tur 16n och anstillningstrygghet. Burns ség ett
problem med detta ledarskap eftersom det inte framkallade tillrdckligt starkt engagemang och
intresse frn de anstéllda. Transformativt ledarskapsperspektiv studerar istéillet ledare som har
forméga att 0ka inspirationen samt engagemanget hos de anstdllda. Det Burns insdg var att ett
foretags chefer kunde fi ut mer av de anstéllda om de var inspirerade och engagerade i sina

arbetsuppgifter. (Burns, 1979)

2.2 Chefskap versus ledarskap

Diskussionen om chef eller ledare har funnits sen slutet av 50-talet och kring hur dessa skiljer
sig finns det olika asikterna. Grint (2005) menar att chefskap handlar om datid och négot som
en person upplevt tidigare medan han refererar ledarskap till framtid och nagot mer oként.
Mintzberg (1998) ser ocksé olikheter mellan chefer och ledare men beskriver det istéllet som
att vissa ér chefer och andra ledare. Daremot ser Mintzberg inga hinder for att en person kan
vara, och till och med bor vara, bada tva. Sveningsson och Alvesson (2010) menar istéllet att
det skiljer sig mellan transaktionellt ledarskap och transformativt ledarskap. Dér det tidigare
ledarskap bor ses som chefskap och det senare som ledarskap. Vidare menar forfattarna att
chefskap kan fa uppgifter genomforda av andra, utan att chefen behover engagera sig i den som
utfor uppgiften. Ledarskap ér istdllet fokuserat pd vad som hinder inuti huvudet pd ménniskor,

hur de anstillda tdnker och kénner. (Sveningsson & Alvesson, 2010)

Enligt Maltén (2000) kdnnetecknas chefskap av en formell position inom en organisation. Det
krévs en hierarki for att en chefsposition ska uppsta och genom en hogre chef eller ledning ges
en chefstitel ut. Den formella positionen skapar befogenheter som utfardas av ledningen eller

en overordnad. Den formella auktoriteten menar Maltén (2000) som det avgorande for



chefskap. Eftersom det skapar makt och befogenheter for chefen att utdva chefskap. Till
skillnad fran chefskapet s& har ledarskapet en funktion i hur chefer utfor sitt arbete. Alvesson
(2013) beskriver ledarskap som nagot som en chef eller informell ledare gor, nér de arbetar med
andra ménniskor. Dédremot behdver inte alla ledare vara chef utan de informella ledarna har en
viktig betydelse for organisationerna. Bdde Alvesson (2013) och Maltén (2000) menar att

chefskapet maste innebéra ett ledarskap, men att ledarskapet inte maste innebéra ett chefskap.

Jag- och vi-kultur inom kommunikation ir tva begrepp som Nilsson och Waldemarson (2011)
anvinder for att beskriva kulturella skillnader. Jag-kulturen &r vanligt inom den svenska
kulturen eftersom det finns en stark tro pd individer och deras sjdlvstindighet samt
sjdlvbestimmande. Att individer kan ta eget ansvar &r nagot som virderas hogt.
Kommunikation ses som ett sitt att bekréfta sin dsikt eller skapa en position i en grupp. Vi-
kulturen &r istéllet fokuserat pa det starka kollektivet, dir gruppens bésta &r viktigast. For att

vara med i1 gruppen ska man vara lojal mot de 0vriga individerna och gruppen i sin helhet.

2.3 Oftentlig verksamhet och privat verksamhet

Skillnaden nir det kommer till offentlig och privat verksamhet &r att den offentliga
verksamheten dgs och drivs av kommun, stat eller landsting (Nationalencyklopedin C, u.a).
Boyne (2002) menar att de offentliga verksamheterna, som drivs av kommun, stat eller
landsting &r utsatta for en lagre grad av konkurrens, vilket ledarna i de privata verksamheterna
behover ta storre hansyn till. I och med detta behdver inte de offentliga verksamheterna arbeta
pa samma sitt for att Gverleva konkurrens, som de privata behdver. Enligt Bozeman (1987)
maste de foretagen med offentlig dgarstruktur ta hinsyn till politiska och allminna intressen. |
och med den politiska styrningen och att val kan foréndra det politiska klimatet blir det svart
for offentliga verksamheter att arbeta med langsiktiga mal, d& ett eventuellt politiskt skifte
skulle kunna innebéra nya tankar om hur verksamheten ska skotas i framtiden (Bozeman, 1987;
Rainey 1989). Nér Rainey (1989) jamfor den samlade forskningen kring skillnader mellan
offentlig och privat verksamhet ser han ingen skillnad kring vad ledare i de olika

verksamheterna gor for uppgifter. Rainey menar att de utfor samma uppgifter.

Andersen (2010) har undersokt hur ledare i privata verksamheter skiljer sig fran ledare i
offentliga bolag avseende beteende. Andersen utgick fran tvd grupper av offentliga ledare,
socialsekreterare och rektorer, vilka sedan jimfordes med ledare inom privata bolag. I studien

kom Andersen fram till att det klart skiljer sig mellan privata och offentliga ledare angdende



ledarstil och motivationsprofil men inte kring formagan att fatta beslut. Nar det giller ledare
inom offentlig verksamhet har dessa en mer forandringsorienterad stil medans ledare inom den
privata verksamheten har en mer relationsorienterad stil. Bada grupperna fattar beslut pa
intuition. N&r det kommer till motivationsprofil &r de offentliga ledarna mer
prestationsorienterade medans ledare inom privat verksamhet motiveras mer av makt och
befogenhet. Tre forklaringar till dessa skillnader liggs fram. Den forsta handlar om hur
organisatoriska skillnader leder till skillnader i beteenden. Den andra har att géra med val av
yrke och den tredje pekar pd den kriteria med vilka organisationerna rekryterar ledare pa.
Offentliga och privata ledare skiljer sig i studien &t, trots att de konstateras mota liknande

utmaningar kring organisatoriska mal med och genom andra méanniskor. (Andersen, 2010)

2.4 Vikten av att lyssna

Kommunikation beskriver Nilsson och Waldemarsson (2007) som samspelet mellan talandet
och lyssnandet. Talandet innebdr avsikten och uttrycket medan lyssnandet &r intryck samt
tolkandet. Samspelet blir viktigt mellan lyssnandet och talet for att bada ska tolka varandra pa
ritt sitt. Det viktigaste for att forstd varandra dr att lyssna, dock menar forfattarna att vi
ménniskor 1 regel dr déliga lyssnare. For att lyssna kraver det att minniskan engagerar sig i
samtalet och uppmérksammar det som ségs annars blir det 14tt missforstand i kommunikationen.
Det racker inte enbart att lyssna pa en annan person for att ta till sig kommunikationen utan det
krivs att engagemanget och uppmérksamheten finns dar. Var kapacitet att lyssna ar stérre dn
att prata vilket inte innebér per automatik att vi dr bra lyssnare. Viktigt blir att ge oss mojlighet
att ta in det som ségs och omvandla det till forstdelse (Nilsson & Waldemarson, 2007). Hayes
(2002) menar att en ldngsam hastighet &r att foredra ndr man formedlar nagot som é&r viktigt,

for att personen ska kunna forsta och reflektera ver det som sagts.

Det finns flera olika typer av lyssnande enligt Nilsson och Waldemarsson (2007) en av dessa
klassificeringar &r aktivt lyssnande. Detta kéinnetecknas med att tydliggéra den
kommunikationen som personen tar emot med kontrollfragor, bade néar vi inte forstar men dven
nir vi forstar. Detta for att kontrollera att vi har forstitt det som ségs, pa rétt sitt. Det aktiva
lyssnandet &r ett bra sitt att minnas det som sigs, eftersom det ger en form av upprepning och
hjélper hjarnan att fokusera pa det som ar viktigt. Det skapar ocksé ett bra band mellan lyssnaren
och talaren. Det uppmuntrar dven talaren att fortsdtta med sin historia samtidigt som det erbjuds

nya perspektiv genom fragorna. (Nilsson & Waldemarsson, 2007)



2.5 Ledarskapsdiskurser

Alvesson och Kirreman (2000) pekar pa hur sprak och sprakbruk &r en nirvarande och viktig
komponent inom social forskning. Betydelsen av sprak har didrmed Okat intresset for
diskursanalytiskt perspektiv, sérskilt vid studier dér intervjuer anvénds, ndr man vill undersoka
vad ménniskor egentligen siger och sitta in i dess kontext. Western (2013) beskriver ledare och
ledarskap ur ett diskursanalytiskt perspektiv. Western identifierar fyra ledarskapsdiskurser som
vuxit fram under det senaste drhundradet och ger dem namnen: the Controller, the Therapist,
the Messiah och the Eco-leadership. Ingen av de fyra &r opaverkad av de andra, eller for den
delen fixerad med alltid helt tydliga grénser, men kan ses ha vuxit fram i olika tidsperioder.

Diskurserna har ocksa till viss del levt kvar parallellt 6ver tid.

2.5.1 The Controller

The Controller-diskursen uppstod i borjan av 1900-talet och véxte fram ur tidens strémningar
med fokus pa scientific management (Western 2013). Begreppet scientific management
grundlades av Frederick Taylor och handlar om hur foretagsledare och arbetsledare béttre skulle
utnyttja arbetares kompetenser och arbetsforméga (Eriksson-Zetterquist et al. 2015). Arbetare
anses behdvas kontrolleras, arbetet ska utforas pa bésta sitt med storsta mojliga effektivitet och

produktivitet. Det &r ledarens roll att se till sa detta efterlevs. (Western, 2013)

2.5.2 The Therapist

Mot slutet av 1960-talet formades the Therapist-diskursen, vilken uppstod ur den tidens
inriktning pa mer individualism, sprungen ur en post-krigstid med fokus pa demokrati (Western,
2013). Humana relationsteorier 1ag i tiden, vilka enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2015) sdtter
den anstdllda, minniskan, i fokus. Ledarskapet krdver mer fokus péd kénslor, relationer och
motivation, pa arbetaren som person (Western, 2013). Mer demokratiska arbetsplatser kraver
mer demokratiska ledare. En misstro mot ledarskap spreds efter andra virldskriget och detta
gjorde att ménniskor pé arbetsplatser kravde ett annat ledarskap. Det demokratiska ledarskapet
har som maél att dela pa beslutsfattande och fordela ansvar till medarbetarna. Fordelarna var mer
ndjda medarbetare som fick chansen att utveckla sig sjilva, battre arbetsforhéllande och med

detta forhoppningsvis en dkad produktivitet.

Ur detta perspektiv dr en framgangsrik ledare en person som kan hantera kinslor, bdde sina
egna och andras. Enligt Western (2013) kan en ledare gora detta genom att komma till personlig

insikt géllande ens egna kanslospektra, att jobba med relationer till enskilda anstéllda men ocksé
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1 gruppsituationer. Att kunna hantera det relationsforhdllande som en chefsposition innebér ar
viktigt for en god terapeutisk ledare liksom att kunna hantera en mangfald gillande kultur,
etnicitet, kon och klass. Rddande organisationskultur &r en aspekt som paverkar ledarskapet. I
vissa fall behover ledaren motverka, for arbetet, negativt arbetsklimat. I andra fall forstirka

positivt sadant.

Western (2013) visar pd exempel hur coaching under 2000-talet har blivit bade en
affarsverksamhet, ddr konsulter hjélper chefer och ledare med hur de skall hantera olika
relationsrelaterade frégor, till att pdverka ledarskapet sjdlvt. Detta genom att organisationer
anammar en coaching-kultur déir ledaren coachar de anstillda till att bli mer produktiva och
ndjda samtidigt som det kan leda till fler och mer ndjda kunder. Western pekar pa nagra risker
med att koppla samman produktivitet och ndjda medarbetare. Om det dras for l&ngt finns en
risk att medarbetaren kdnner sig utnyttjad. Att intresset i hen som person endast har ett virde
om foretaget tjdnar mer pengar. Dock kan detta ledarskap var till nytta for bada parter om
transparens rader och foretaget dr Oppet med varfor de anstdlldas kédnslor ar viktiga bade for

produktivitet och allmént vélbefinnande. (Western, 2013)

I den post-industriella vérld vi idag lever i1 forknippas var identitet véldigt mycket med vart
arbete enligt Western (2013). Som anstélld jobbar vi inte ldngre for att f4 en betalning som i sin
tur okar vara chanser att Gverleva. Vi forknippas i hogre grad med yrke och kriaver ddrmed att
f4 andra saker tillbaka som sjdlvforverkligande och identitetsbyggande funktioner. For en
mellanchef eller gruppchef betyder det terapeutiska ledarskapet kanske &n mer dn pa
toppchefsnivd. Mellanchefen star nirmre medarbetaren och dr den som bast kan arbeta med

personliga relationer.

2.5.3 The Messiah

The Messiah-diskursen blev dominerande pa 1980-talet. Den fokuserar pa den transformativa
ledaren. Ledarskapet ska, detta i allt mer forekommande platta organisationer, inspirera till en
stark kultur dér ord som visioner, karisma och personligt engagemang dr betydande. Ledaren
behover vara en person som kan skapa denna starka kultur och sprida sina visioner, skapa
engagemang hos medarbetarna och genom detta f4 dem att arbeta extra hért och ligga ned
ménga timmar. Foljarna skall samtidigt ges mojlighet att fatta egna beslut och tdnka
sjdlvstindigt. De ska béde inspireras och samtidigt kontrolleras utan att for den delen allt for

noga dvervakas. En transformativ ledare kan sammanfattas med fyra i:n. Idealiserat influensrik,
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vilket betyder att ledaren ses med respekt av foljare, besitter ett starkt fortroende och hog status.
Inspirerande motivationsrik, via symboler och malbilder skapas en tro pé att ledaren vet vigen
som leder till framgang. Intellektuell stimulation, ger foljare inspiration att ta nya vdgar och
uppmuntras att ifrigasitta gamla. Individuellt hdnsynstagande, varje person beméts individuellt

och efter behov for att mer effektivt kunna maximera sina prestationer. (Western, 2013)

2.5.4 The Eco-leadership

Fran millennieskiftet har ett nytt ledarskap utvecklats som Western (2013) kallar the Eco-
leadership. Namnet kommer av ett storre fokus pa miljofrdgor och globalisering. Den
ekonomiska krisen 2008 gjorde att den karismatiske ledaren ifragasattes, var detta ledarskap
verkligen det bésta i en allt mer globaliserad virld. Kinas framgéngar pa fria marknaden vickte
fragor kring hur den bésta ledaren skulle vara i en allt mer sammankopplad och oséker virld.
The Eco-leadership grundar sig i tanken om att organisationer mer kan ses som nitverk én
slutna system. Ekonomiska, sociala och politiska faktorer paverkar ledarskapet och etik ar ett

centralt begrepp. (Western, 2013)

2.6 Ledarskapsmetaforer

Metaforer anvinds for att forenkla information fran ett obekant omrade till ett tydligare omrade.
Ledarskap r ett abstrakt begrepp vilket medfor att det krdvs forklaring samt tolkning for att
skapa fOrstaelse. (Alvesson & Spicer, 2011). Enligt Alvesson och Spicer blev Gareth Morgans
arbete under 1980-talet starten for metoden att anvénda sig av metaforer for att beskriva nagot
abstrakt och svértolkat. En vanlig beskrivning genom metafor &r tex att organisationer liknas
vid maskiner eller teatrar, tva allmint kdnda uttryck, som underléttar for tolkaren att forstd vad
som menas. Inom ledarskap finns det nigra olika metaforer som Alvesson och Spicer (2011)
hénvisar till i sin bok om ledarskapsmetaforer. Dessa metaforer dr, ledaren som helgon, ledaren
som tradgardsmaéstare, ledaren som kompis, ledaren som befdlhavare, ledaren som cyborg och

ledaren som Oversittare.

2.6.1 Ledaren som helgon

Att mala upp en bild av en ledare som ett helgon &r en vanlig metafor och detta beskriver
Alvesson (Alvesson & Spicer, 2011). Den goda ledaren som &r en god méinniska och har god
moral. Dagens samhiélle finns en dkad efterfrdgan av moral eftersom viktiga moraliska fragor
ligger hogt pad organisationers agendor. Nagra av dessa frigor menar Alvesson dr miljdansvar,

kon, etnicitet, handikapp och si vidare. Dessa fragor paverkar ledarskapet och dess idéer.
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Forfattarna delar upp helgon i tvé olika grupper, Litta och tunga helgon. Litta helgon &r vanliga

inom akademiska texter. (Alvesson & Spicer, 2011)

2.6.2 Ledaren som tradgdrdsméistare

Metaforen av en ledare som &r lik en tradgardsmaéstare ar populirt sétt att leda med idag. Detta
beskriver Tony Huzzard och Sverre Spoelstra i Alvessons och Spicers bok om metaforer fran
2011. Ledare i dagens organisationer vill se sig som personer som forbéttrar sin personal dven
om verkligheten ger sken av ndgot annat. Tanken med att de anstédllda maste véxa ar en del av
ledarskapstinket som finns i dagens organisationer. Att véxa tillsammans med en organisation
som 1 sin tur vixer med hjilp av de anstillda &r ett av de stora malen hos foretag i dag. Det
riacker inte langre med att skapa forutsattningar till en karriér eller ett meningsfullt arbete. Utan
det krdvs snarare att fullinda sin personal och déirigenom véxa. (Alvesson & Spicer, 2011)
Vidare liknar forfattarna de anstélldas vixande med just en vaxt. Om en véxt stannar upp 1 sitt
véxande stadie sa dor den och detsamma hénder med personal om de slutar med sin utveckling.
Med det menar Huzzard och Spoelstra att de anstéllda tappar motivationen om de stannar av i
utvecklingen och det ger en negativ effekt dven pa foretaget. En organisation kan inte véixa utan
att de anstillda inom organisationen véxer med den och samtidigt kan inte de anstéllda vixa 1
organisationen om inte organisationen vaxer. Samspelet mellan de ekonomiska fordelarna inom
foretaget ithop med motiverade och vixande anstillda &r nyckeln till en framgéangsrik

organisation. (Alvesson & Spicer, 2011)

For att hjélpa sina anstdllda med véxandet &r ett coachande ledarskap ett av verktygen. Huzzard
och Spoelstra (Alvesson & Spicer, 2011) anvédnder sig av Peterson och Hicks tankar fran 1996
dédr de bygger vidare pad metaforen om tridgardsmaistare och dess paverkan for vixandet. De
menar att for att fa en vixt att véixa behovs réitt komponenter. Detsamma géller for en ménniska,
en ledare behover ge dina anstillda ritt forutsittningar for att kunna utvecklas. Detta kan goras
genom ett coachande ledarskap och med hjilp av individuella méten, identifiera vad som
behovs for att den anstillde ska fi ritt komponenter och ddrmed lyckas. Tidig 1990-tal
paborjades en fordndring av tankeséttet i den anstélldes personliga utvecklingen. Det nya séttet
att arbeta, fokuserade pa en méanniska och dess inre, med dess mélséttning och motivation. Nér
det inre &r klart kan de g vidare for att na ut till omvérlden och dérigenom utvecklas. Idag ar
denna teori en majoritet inom ledarskapsforskningen och fordelarna med detta arbetssétt har

lett till 6kad motivation, kreativitet och glddje hos de anstillda. (Alvesson & Spicer, 2011)
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Det komplexa med metaforen som tradgardsméstare menar forfattarna ar sjélva innebdrden av
vixandet. Enligt Huzzard och Spoelstra hénvisar till tre olika typer av véxande, tekniskt

vixande, ledarskapets vixande och méinniskans vixande (Alvesson & Spicer, 2011).

2.6.3 Ledaren som kompis

Enligt Sveningsson och Blom (Alvesson & Sveningsson, 2011) blir vdlmdende anstidllda mer
viktigt. Vidare diskuterar forskarna ett ledarskap for att fa ménniskor att md bra. Redan tidigt
1920-1930 tal borjade Mayo sitt Hawthorne experiment som blev startskottet for Humana
Resources. Detta byggde pa det psykologiska vidlméendets paverkan pa arbetsinsatsen
(Western, 2013). Sveningsson och Bloms (Alvesson & Sveningsson, 2011) tankar om ledare
som en kompis bygger dven Mayos forskning och pé enkla vardagsexempel for att stiarka de
anstéllda. Vilbefinnande och sjdlvkénsla dr tva viktiga detaljer for att 6ka motivationen och
prestationen hos de anstdllda. Just detta fokuserar de flesta moderna ledarskapsteorier pa
(Western, 2013). Ledarens uppgift blir att ge skydd, tillhorighet och sjdlvkénsla till sina
anstéillda, for att dessa ska ge engagemang, motivation och uppoffring tillbaka till
organisationen. Genom att vara allmént artig och intresserad kan en chef hdja motivationen pé
arbetsplatsen. Det riacker med enkla saker som hélsa pa de anstillda, komma ihdg namn och
lagga tid pa att smdprata nidr tillfdlle ges. En ytterligare sak som Sveningsson och
Blom (Alvesson & Sveningsson, 2011) lyfter i dr att vara en aktiv lyssnare. Att rikta sitt fulla
fokus gentemot den anstéllde, for att sétta sig in i det som ségs, gor att den personen kdnner sig

synlig och betydelsefull.

Inriktningen i denna metafor ligger i att chefen tar hand om, bryr sig om sina anstéllda och ser
till att alla mar bra. Kort och gott ska chefen behandla sina anstillda som kompisar. Genom att
bygga starka band till personalen 0kar foretagsklimatet till det battre och motivationen gar upp.
Det finns ddrmed samband mellan att ta hand om anstdllda och en 6kad produktivitet samt en
storre effektivitet. Vidare menar Sveningsson och Blom (Alvesson & Spicer, 2011) att detta
ledarskap kan innebdra en ldgre franvaro, farre konflikter och storre chans att anstillda stannar

kvar inom organisationen. Starka sociala band som chefer skapar, stirker organisationen.

Enligt Sveningsson och Blom dr Sppenhet, integritet, drlighet och uppriktighet fortfarande det
som chefen inom metaforen, ledare som en kompis, foresprakar. Det gar inte att tumma pa dessa
regler enbart for att cheferna kommer néra de anstéillda nér de leder som en kompis. (Alvesson
& Spicer, 2011)
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2.6.4 Ledaren som befidlhavare

Enligt Spicer (Alvesson & Sveningsson, 2011) &r en hardare ton och tydligare ledarskap inget
som passar pé alla arbetsplatser. Att se en ledare som en befdlhavare som skapar tydlighet inom
organisationen och har ett starkt mélfokuserat ledande. Nir denna metafor beskrivs ar det svart
att inte anvénda sig av militériska termer och att ledaren inte kan skapa framgang utan att offra
lite pa védgen. Vidare beskriver forskaren offrandet genom att symbolisera framgangen med en
omelett, det gir inte géra en omelett utan att kndcka ndgra dgg. Att de som hamnar i
maktpositioner kan anses likna ledaren med en alfahanne. Dessa alfahannar kan inte ra for att i
ledande positioner eftersom de har maste hdvda sig i grupper de medverkar i. Detta ligger
naturligt 1 deras beteende och de &r framgangsinriktade, har en hog stresstilighet samt en lag
sjdlvreflektion. Négot annat som kédnnetecknar dessa ledare dr att de saknar tolerans for
obeslutsamhet, de élskar att ha ansvar och tar ingen kritik fran deras anstéllda. Jimfort med de
tidigare metaforerna som tridgardsmaistare och kompis frangar befdlhavaren deras tro pé att
engagera sig i sina anstéilldas kénslor. Istdllet anser befdlhavaren att de anstélldas intressen &r

ett hinder for sin egen karriér. (Alvesson & Spicer, 2011)

Styrkan med denna metafor &r att ledaren kan ta viktiga men kontroversiella beslut utan att
blanda in ndgra kédnslor i det. Att sitta sig mot anstéllda och gora det som krivs for att lyckas
och bli framgangsrik dr det visentliga. Det harda i metaforen, ledaren som befdlhavare, dr ocksé
styrkan i den. Det handlar om att vaga ta de tuffa besluten och att genomf6ra det trots att krivs
att trampa nagon pa tarna. Malet dr att fa alla in 1 ledet och utrétta réitt uppgift tillsammans for
att nd de hogt uppsatta mélen. Det handlar till stor del for ledaren att identifiera vad som ska
goras och driva igenom det. Det handlar ocksa om det militiriska forsvaret, ledaren maste
forsvara sitt foretag och se till att ingen konkurrent besegrar dem eller tar marknadsandelar.
(Alvesson & Spicer, 2011)

Handlingskraftig och en person som dr med dir det hinder 4r andra kénnetecken for denna typ
av ledare. De vill vara forebilder som vdgar gora det svara och ta tag i de problemen. Men
kénnetecknet for dessa ledare dr att de ocksa loser svédra problem som hotar foretaget och skulle
kunna vara starten till en motging. Vidare diskuterar Spicer (Alvesson & Spicer, 2011) om den
omoderna bilden som metaforen har och att dess riktlinjer gar helt emot det moderna med
deltagande, engagemang samt omsorg. Men #ndras fokuset till andra sidan Atlanten och till
USA sd kénns detta alfahanne beteende mer igen. Hér liknas ca 70 procent av de hdgre cheferna

med denna stereotyp av ledarskap (Alvesson & Sveningsson, 2011).
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2.6.5 Ledaren som cyborg

I denna metafor liknas ledaren vid en cyborg, vilket Muhr beskriver som nagot dvernaturligt
(Alvesson & Spicer, 2011). Det som kénnetecknar denna typ av ledare dr ansvaret Over
organisationen. En storre organisation kréver ett storre ansvar av ledaren for att skapa framgéng.
Ledaren blir symbolen for foretaget och far med det ansvaret svara upp pa kritik vid motgang
eller ta emot hyllningar vid framgéng. En Overnaturlig ledare forvintas inte misslyckas utan
agera pa ett korrekt sitt for att lyckas och dirmed liknas han vid en cyborg. Cyborgen kan liknas
med befdlhavare ledaren men som istillet bryter pd gamla regler och sétter upp nya. Daremot

ar cyborgen lika hard och tvingande i sitt ledarskap. (Alvesson & Spicer, 2011)

2.6.6 ledaren som Oversittare

Oversittaren som metafor beskriver Kirreman (Alvesson & Spicer, 2011) som ledarskapets
morka sida. Har anvinder sig ledaren av skridmsel och forodmjukelse for att uppna de resultaten
han wvill. Piska och morot dr hjdlpmedlen, didr piskan & mer drivande &n sjélva
motivationsfaktorn. En ledare kan foréndra sig till att bli en dversittare i de fall han blir tringd
och pressad. Detta i sin tur gar ut 6ver de anstillda som far en ledare som kan verka skrimmande
eller oforskamd. (Alvesson & Spicer, 2011)

2.7 Sammanfattning teori

Studiet av ledare och ledarstilar har varit foremal for ménga vetenskapliga artiklar inom
organisationsteori, och forskningen har genom aren tagit ménga riktningar. En vedertagen
historisk modell beskriver hur forskningen i borjan pa 1900-talet fokuserade pa ledarens
egenskaper som attribut for ett gott ledarskap, kallat egenskapsperspektivet. Detta utvecklades
sedermera till ledarstilsperspektivet vilket omfattar hur ledare beter sig och vilken ledarstil de
har. Efterhand har forskningen insett att kontexten dér ledarskapet utovas &ér en essentiell del
och gor att olika situationer kréver olika ledarskap. Ett situationsperspektiv dr nddvandigt vid
studerande av ledarskap. 1980-talet sag ett foretagsklimat, dir karismatiska ledare med forméga
att sprida visioner ronte stor framgéng. En alltmer komplex, foranderlig och global vérld kraver
ett “nytt” ledarskap vilket inom forskningen allmént kallas det transformativa ledarskapet.
(Yukl, 1989; Bryman, 1992).

Alvesson och Kérreman (2000) resonerar kring sprakets betydelse vid social forskning. En 6kad
forstéelse for sprakets betydelse har ocksa Okat intresset for diskurs. Sérskilt dér intervjuer

anvinds som ett sétt att studera olika fenomen. Nilsson och Waldemarson (2007) visar pa hur
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kommunikation for ledare kan anvéndas for att beskriva kulturella skillnader. Western (2013)
beskriver fyra diskurser, anvandbara nir man titta pa hur olika typer av ledarskap influerar och
kontrollerar anstédllda. Varje diskurs har sina styrkor och svagheter. De existerar och
representerar ett vidare socialt fenomen. Nér man kénner till diskursen och vad den betyder kan
den anvindas for att bedoma hur varje diskurs paverkar en organisation. Diskursen dr inget l&st
tillstdnd utan kan dndras. De fyra diskurserna har fatt namnen the Controller, the Therapist, the

Messiah och the Eco-leadership.

The Controller-diskursen domineras av att anstéllda ses som resurser som kontrolleras via regler
och tydliga arbetsuppgifter. Allt for att maximera produktiviteten. (Western, 2013). Vi kan se
likheter med hur organisationsforskningen omkring 1920-talet inriktade sig pa egenskaper i det
som kommit att kallas egenskapsperspektivet (Yukl, 1989; Bryman, 1992). Detta kan dven
liknas med metaforen, ledare som befilhavare, som Spicer beskriver som en stark ledare med

auktoritet och ett tydligt mélfokus (Alvesson & Spicer, 2011).

The Therapist- diskursen visar likheter med ledarstilsperspektivet. Forskningen kring ledarstilar
har enligt Bryman (1992) ofta tagit tva inriktningar: uppgiftsorientering med fokus pa resultat
och relationsorientering med fokus pad ménniskor. The Therapist diskursen, vill vi séga till viss
del, liknar forskningen kring ledarstilsperspektiv, genom att bada har ett fokus pa relationer
samtidigt som anledningen i slutéindan &r att forbéttra resultaten inom organisationen. Fokus pé
relationer finns dven i metaforerna, ledare som en traidgardsmastare och ledare som en kompis.
Metaforen om ledare som trddgérdsméstaren beskriver en ledare som vill skapa
forutsittningarna for sina anstéllda att vixa (Alvesson & Spicer, 2011). Den andra metaforen
om ledare som kompis, beskriver forskarna fokuserar istéllet pa att relationen mellan ledaren

och anstéllda ar viktig for att skapa vilméende pa arbetsplatsen.

The Messiah-diskursen beskriver den transformativa ledaren som sprider sina visioner,
inspirerar till en stark kultur och pa detta sétt far engagerade foljare (Western, 2013). Denna
diskurs visar likheter med det nya ledarskapet dar karismatiska och transformativa ledare
studeras (Yukl, 1989; Bryman, 1992).

The Eco-leadership kan sédgas omfamna de tre andra diskurserna. Enligt Western (2013)
fungerar den som en meta-diskurs, som erbjuder en 6verblick och ger organisationen ritt balans
géllande ledarskapet, samtidigt som den binder samman olikheter och méinniskors formégor till

en helhet.
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3. Metod

I detta kapitel kommer metodiken for arbetsgdangen att redogoras och de etiska aspekterna. Forst
presenteras valet av metod och anledning till metodvalet. Ddrefter kommer urvalet av respondenter och
varfor dessa dr intressanta att intervjiua. Genomforandet och intervjuguiden blir ndsta avsnitt ddir en
genomgang av hur intervjuerna gick till samt hur intervjuguiden var utformad. Detta foljs upp med
analysen av det empiriska materialet och ddrefter forskningsetiska forhdllningssdtt. Avslutningsvis

diskuteras begreppen validitet och reliabilitet for att sluta med en metodkritik.

3.1 Metodval

Denna undersdkning har for avsikt att studera hur ledarskap beskrivs inom privat och offentlig
verksamhet ndr det kommer till mellanchefer. For att fi4 en djupare kunskap kring detta
genomforde vi en kvalitativ studie genom att intervjua fyra rektorer samt fem mellanchefer pa
ett privat foretag. Enligt Patel och Davidson (2011) &r bada metoderna, kvalitativa intervjuer
och kvantitativa enkéter, tekniker for att samla in data. Anledningen till att vi valde den
kvalitativa vigen var pd grund av att vi ville komma djupare med véra fragor. Med hjilp av
intervjuer kunde vi folja upp saker som respondenterna sa och fa dem att forklara det mer
ingdende. Patel och Davidson (2011) skriver att det &r en fordel att anvénda sig av kvalitativ
forskning om det handlar om att tolka eller forstd nagot. Enligt Trost (2005) &r intervjun bra, da
ndgon vill forsta eller hitta monster, ett bra redskap: ”Kvalitativa intervjuer utméarks bland annat
av att man stéller enkla och raka fragor och pa dessa enkla frigor far man komplexa svar,

innehallsrika svar” (s. 7).

3.2 Urval

Respondenter valdes ut efter ett bekviamlighetsurval. Enligt Bryman och Bell (2013) ar ett
bekvémlighetsurval nér respondenter véljs utifrén tillgdnglighet for forskaren. Fordelen med
detta urval blir att respondenterna ar littillgédngliga for intervjun men en nackdel kan vara att

det inte gér att generalisera resultatet.
Den ena respondentgruppen bestar av rektorer alla verksamma inom den offentliga

verksamheten. Tv4 arbetar 1 grundskolan, en pé en gymnasieskola och en i férskoleverksamhet.

Gruppen med chefer tog vi ur ett specifikt foretag som vi kénde till och hade en ingang pa. Vi
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tog kontakt med en person vi kdnde sen tidigare och berdttade om var undersokning, vad vi
tankte gora samt vilka kriterier vi hade pa vara respondenter. Hen hjilpte oss att fa kontakt med
fem stycken mellanchefer med samma position dér alla har personalansvar samt planerings och
visst budgetansvar. De mellanchefer som intervjuats har sin utgdngspunkt fran flera olika stdder
i Sverige. Gemensamt for de fyra rektorerna dr en genomférd utbildning kallad
rektorsprogrammet. Enligt Skolverkets webbsida (2018) &r rektorsprogrammet tillgéngligt for
“skolledare som har anstillning som rektor, forskolechef, bitrddande rektor eller annan personal
med motsvarande ledningsfunktion.” Programmet 4r sedan ar 2010 obligatoriskt for nyanstéllda
rektorer och méiste paborjas inom ett ar efter att man borjat sin anstéllning. Pa skolverkets
webbsida stdr ockséd att ldsa: “Rektorsprogrammet &r en statlig befattningsutbildning pé
avancerad akademisk nivd, som ger nya kunskaper, skapar nidtverk och sitter igang
skolutvecklingsprocesser. Studierna omfattar 30 hogskolepodng och behandlar tre omraden:
skoljuridik och myndighetsutovning, mal- och resultatstyrning och skolledarskap.” Ledarna
inom den privata verksamheten har genomgatt ett, inom foretaget, gemensamt business-
program. Ledarna beskriver att syftet med utbildningen &r dels att skapa en enhetlig syn pé
service och arbetssitt, dels att tydliggora vad det innebér att vara chef pa foretaget. Utbildningen
ar ocksd en mojlighet till ett internt kunskapsutbyte och ndtverkande inom bolaget.
Utbildningen pagér under sex dagar och dr uppdelad pa tva tillfdllen. Allt ifrén foretagets

vérdeord till ledarskapslitteratur diskuteras.

Anledningen till att vi valde ledare fran en offentlig och en privat verksamhet var att vi sdg det
som intressant att jimfora dessa grupper da de skiljer sig at i verksamheternas uppdrag.
Samtidigt krdver en anstéllning som rektor ett genomganget rektorsprogram vilket ger denna

grupp en entydig utbildningsgrund genom en akademisk utbildning.

3.3 Genomforande av intervjuer och intervjuguide

Vi valde att kontakta respondenterna i forviag och beskrev vad vi avsag att undersdoka men vi
delgav inte vér frageguide. Detta for att vi inte ville strukturera intervjun for mycket och att
respondenterna i forvdg skulle borja tanka ut svar till intervjun. Vi anség att spontaniteten var
av storre vikt 1 intervjun n att respondenterna skulle kunna ha sokt sig till korrekta termer eller
etablerad teori inom dmnet. Detta for att fi en s& bra bild av verkligheten som mgjligt.
Intervjuerna genomfordes bade via personliga moten men dven genom telefonintervjuer.
Bryman och Bell (2013) menar att telefonintervjuer ér vanligare inom enkétundersokning for

att komma i kontakt med potentiella respondenter men de menar ocksé att det finns fordelar
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med det inom den kvalitativa forskningen. De anser att kostnaderna for ett telefonsamtal till
skillnad frén att ta sig till personen kan vara betydligt billigare. For vér studie var kostnaderna
en av de anledningarna, ithop med tiden, till att vi anvidnde oss av telefonintervjuer till ngra av

vara respondenter.

Négra nackdelar som Bryman och Bell (2013) tar upp handlar om begrénsningen till att inte se
personen som intervjuas. Respondentens kroppssprak och hur den reagerar pa fragor blir svart
att uppfatta for den som utfor intervjun. En annan sak de tar upp ér att respondenten har mycket
enklare att avsluta intervjun nir den genomfors via telefon till skillnad frén om den gors
personligen, ansikte mot ansikte. I vart fall ansag vi att fordelarna ur ett tids- och

tillginglighetsperspektiv var av storre vikt &n de nackdelar som Bryman och Bell (2013) tar

upp.

Fore intervjuerna fragade vi samtliga deltagare om vi fick spela in samtalet, detta for att fa ett
godkdnnande frén respondenten. Anledningen till att vi ville spela in samtalen var for att vi
efter intervjun skulle kunna lyssna igenom och transkribera det som sagts. Bryman och Bell
(2013) menar att det finns en risk att respondenten har svarare att svara pa fragorna om hen
kénner till att det spelas in. Anledningen ar att de kan lasa sig lite om de vet att allt de sdger i
intervjun finns pd band efterat. Det finns ocksa manga fordelar med att spela in och transkribera
intervjuerna. Enligt Bryman och Bell (2013) blir det ett hjdlpmedel {for forskarna, och sérskilt
om medforskare inte d&r med pa intervjun, eftersom det mdjliggdér att lyssna pa svaren i
efterhand. Aven for att underliitta transkriberingen #r inspelningen bra. Under intervjun kan
forskaren ligga fokusen péd respondenten och folja upp intressanta sidospar istdllet for att
forsoka hinna med att skriva ner allt som sdgs. Genom att banda intervjun kan forskaren om
och om lyssna pé det som sagts och vilja ut det visentliga till studien. Ingen av respondenterna
hade nagot emot att intervjuerna spelades in. Den insamlade data behandlades anonymt och
detta klargjordes for respondenterna infOr intervjuerna. Vi anser att det dr viktigt att klargora
detta och sedan ta den hinsyn som ar nddvandig vid bearbetningen av materialet, detta for att
inte respondenterna skall kénna rddsla for att exponeras och dirmed péverka data eller helt

enkelt kéinna obehag Over att stilla upp.

I en intervjuguide kan man enligt Alvehus (2013) anvinda sig av flera olika strukturer. En helt
strukturerad intervju kan enligt Alvehus (2013) liknas vid en enkdt dar frigorna ar
forutbestimda och ibland dven svarsalternativen. En semistruktuerad intervju innehaller istéillet

farre frdgor men med en storre bredd. Hér kan respondenten till storre del paverka nir och hur
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den vill svara och den som stéller fragorna far hdnga med och stélla foljdfragor. Viktigt att den
som utfor intervjun lyssnar aktivt for att hinga med i vad som respondenten forsoker formedla.
(Alvehus, 2013)

Grad av standardisering och strukturering anger i vilken grad fragor och situation &r lika for de
som intervjuas samt hur mycket utrymme som ges respondenten att sjélv tolka och formulera
sina svar (Trost, 2005; Patel & Davidsson, 2011). Vi valde att anvdnda semistrukturerade
intervjuer, samtidigt som standardiseringen far sdgas vara ldg. Enligt Bryman och Bell (2013)
kénnetecknas en semistruktuerad intervju av att intervjun utgar frn intervjuguiden, men att
frdgornas ordning kan fordndras under samtalets fortgdng. Detta for att 14tt kunna folja upp och
utveckla intressanta resonemang som kan vara av vikt for studien. Forfattarna lagger stor vikt
vid att flexibilitet dr viktig for att kunna fa ut bra material fran intervjun. Det ses som en styrka
med de mindre strukturerade intervjuerna da frdgor kan fOrdndras och fortydligas for

intervjuobjektet.

Var intervjuguide (Bilaga 1) innehaller 20 fragor dér ménga fragor kan besvaras i samma i
samma resonemang. Vi valde dven att flera gdnger lata respondenten beskriva situationer dér
hen fick ge oss en bild av hur ledarskapet utdvas. Detta for att fa en sd klar bild av respondentens

ledarskap som mgjligt.

3.4 Analys

Data analyserades utifrn tva olika perspektiv géllande ledarskapsforskningen. Det ena var,
genom att ur vad respondenterna sa, analysera rddande diskurs. Detta genom att anvénda
Westerns (2013) fyra diskurser som han identifierat. Diskurs i samband med intervjuer och
samtal dr ett naturligt val enligt Alvesson och Kérreman (2000) som pekar pa hur sprak ér en
viktig komponent nér olika studier ska utforas. Insikter om hur viktigt spraket &r forklarar ett
okat intresse kring diskurser menar forfattarna. Det andra perspektivet vi anvdnde var metaforer
kring ledarskap. Flera modeller kring metaforen som beskrivning av ledarskap har utvecklats
genom aren. Vi anvinde den modell som beskrivits av Alvesson och Spicer (2011). Genom att
kombinera dessa bada perspektiv tror vi oss f4 en mer djupare insikt i hur mellancheferna
reflekterar kring sitt ledarskap, och darmed pa ett bdttre sitt jimfora respondenterna inom

gruppen och mellan grupperna.
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Analysen av empirin gjordes ndr alla intervjuer var genomforda, vilket kan vara att foredra
(Trost, 2005). Vi valde till en borjan att analysera varje respondent individuellt och plockade ut
begrepp ur de transkriberade intervjuerna som vi tyckte beskrev hens ledarskap. Dessa begrepp
kopplade vi sedan till de fyra diskurserna, for att direfter se vilka begrepp som kunde kopplas
till de olika metaforerna. Vi utgick ifran var person for sig, vilka uttryck som respondenterna
anvént i intervjun. Dessa begreppen kopplades sedan till diskursperspektiven och metaforerna
for att fa en teoretisk bild av hur ledarskapet sdg ut. Begreppen jamfordes sedan inom gruppen
och likheter samt skillnader noterades. Detta gjorde vi genom att ta begreppen vi plockat ut fran
samtliga respondenter, per grupp, och skriva ner dem pa papper for att sedan jamfora dem med
de andra respondenternas svar. Resultatet av denna analys beskrivs i den del av analyskapitlet
som kallas sammanfattning. Jamforelsen mellan grupperna gjordes i kapitlet slutsatser. En av
respondenterna var for faordig for att kunna analyseras och darfor valde vi att inte ta med denna

intervju i analysen. Dérav analyseras bara étta av de nio intervjuer som genomforts.

3.5 Etik

Forskningsetik menar Bryman och Bell (2013) innefattar det som forskaren ska forhélla sig till
nér det kommer till respondenterna och deras integritet. Ett forsta steg som forfattarna ndmner
som etik dr informationskravet. Att informera respondenterna om undersdkningens syfte
beskriver Bryman och Bell som forskarens uppgift. Det andra steget &r att fa ett samtyckeskrav.
Det beskriver Bryman och Bell (2013) med att forskaren ska fora en dialog med respondenterna
for att fi ett godkédnnande att de vill medverka i undersdkningen. De ska d@ven ha kdnnedom att

det ar frivilligt att deltaga i studien och att de har rétt att avbryta intervjun nér de vill.

Vi kontaktade samtliga respondenter i1 forvdg och berdttade om vér studie samt dess syfte, som
vi skulle gora och fragade om de ville stélla upp péd en intervju. Detta gjorde vi dels for att

informera respondenten och fa ett samtyckeskrav pa att de ville stilla upp.

Tredje steget som Bryman och Bell (2013) tar upp &ar konfidentialitetskravet och
anonymitetskravet. Detta innebér att samtliga uppgifter som respondenterna lamna i studien ska
behandlas med storsta mojliga konfidentialitet. Det vill sdga att ingen utomstaende ska kunna
fa tillgang till personuppgifter. Anonymitetskravet innebdr att forskarna ska hélla den
anonymisering som de utlovat till respondenterna. Alvehus (2013) menar att eftersom intervjuer
bygger pa fragor kommer studien hénvisa till de svar som respondenterna har gett. Han menar

dven att det dr viktigt att innan intervjun klargora syftet, informationskravet, men dven att
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forklara for respondenten om hen dr anonym eller ej. Alvehus (2013) menar dven att det &r en
fordel att forklara detta i flera steg, genom att borja berétta om det redan vid forsta kontakten.

Sen vid nésta tillfélle upprepa det for att en sista gdng gora det innan sjélva intervjun.

Konfidentialitetskravet har vi uppfyllt da vi inte ldmnat ut ndgra namn eller uppgifter kring
respondenterna. Samtliga respondenter i undersdkningen vet om att de dr anonyma och att deras
svar kommer behandlas konfidentiellt. I empirikapitlet har vi dopt respondenterna efter rektorer

1-4 och chefer 1-5 och att de stér i en slumpmaéssig ordning.

3.6 Validitet och reliabilitet

Uttrycken validitet och reliabilitet pdvisar om undersokningen har en hog eller 14g tillforlitlighet
samt palitlighet (Bryman & Bell 2013). Begreppen validitet beskriver bade Patel och Davidson
(2011) och Alvehus (2013) som att studien, som forskaren arbetar med, undersoker det som &r
tankt. Med reliabilitet handlar det istéllet om tillforlitligheten i undersdkningen (Patel &
Davidson, 2011). Eller som Alvehus (2013) beskriver det, hur troligt &r det att resultatet som
forskaren far i sin undersokning upprepar sig. Skulle ndgon annan goéra samma undersdkning,

hur troligt ar det att de dé skulle f& samma resultat.

Eftersom vér studie bygger pé enbart nio personer inom tva olika grupper blir undersékningen
riktad mot dessa tva istdllet for hela privata och offentliga sektorn. Detta eftersom det krévs fler
respondenter for att fa tydligare svar som kan styrka validiteten. Fyra rektorer till exempel kan
inte representera en hel yrkesgrupp, precis som att fem stycken mellanchefer pé ett privat

foretag inte kan sigas representera sin yrkesgrupp.

Patel och Davidson (2011) menar att bada dessa begrepp krévs for att det ska finnas en tilltro
till undersdkningen och de har ett visst forhallningssétt till varandra. Det forfattarna menar med
ar att om reliabiliteten dr 18g kommer validiteten ocksd vara det. Men om validiteten dr lag
behover inte det innebér att reliabiliteten ar det. En forskares studie kan alltsd ha en lag validitet
men en hog reliabilitet. Vet forskaren vad hen miter, validiteten, innebdr det inte att det hen

miter &r tillforlitligt, reliabiliteten. (Patel & Davidson, 2011)
Reliabiliteten och validiteten ar bra instrument for kvantitativa undersékningar. De kvalitativa

studierna menar Alvehus (2013) skapar problem for dessa begrepp. Det Alvehus menar &r att

tolkningsprocessen i en kvalitativ studie baseras pd forskaren och vad hen fokuserar pa i for
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data frén intervjun. Eftersom svaren frn respondenten sitts in i ett sammanhang gor det svart
for en annan forskare som gor samma studie eftersom de tanker samt ser olika saker i materialet,

detta skapar problem for reliabiliteten. (Alvehus, 2013)

Enligt Bryman och Bell (2013) ar bade validitet och reliabilitet, tecken pa en trovirdighet for
undersokningen. Nylén (2005) beskriver trovardighet i en kvalitativ studie genom det empiriska
avsnittet. Hon menar att det dr detta kapitel som ldsaren har till hjdlp for att se vad forskaren
har studerat, men dven tolkningen som forskaren har gjort och vill ldgga fram. Nylén (2005)
menar vidare att ett empiriskt avsnitt bor vara fylligt och detaljerat. Det &r dven viktig att
aterberdtta stora delar av materialet for att ge lasaren en insyn i forskningsprocessen (Nylén,
2005). Aven Denzin och Lincoln (2003) beskriver att trovirdigheten finns i det empiriska
materialet. De menar att sittet som forskaren skriver empirin pa ett tilltalande sétt dr avgorande
for trovérdigheten. Framstélls materialet pa ett trovérdigt sitt ger det ett hogre trovirdigt
intryck. Av dessa anledningar valde vi att forst berdtta om varje intervju, person for person och
dérefter sammanfatta det totala intrycket. Genom att ge ett sd stort empiriskt material fran
intervjuerna ville vi formedla ett trovirdigt intryck. Vi valde dven att inte korrigera nagot av
citaten som anvints i det empiriska materialet. Detta eftersom Wolcott (1994) menar att det kan
vara viktigt att inte korrigera spraket. Respondentens transkriberade svar dr mer trovérdiga om
det inte korrigeras frén talsprak till skriftsprak. Ett ordrt sprak gor att ldsaren sjdlv kan se
respondentens exakta ord, dven om det handlar om felségningar eller andra uttryck. (Wolcott,
1994)

Autenticitet dr en typ av validitet som Alvehus (2013) beskriver genom att citera Lincoln och
Guba (2000). De menar att autenticitet r ett sétt att mita validitet i en kvalitativ undersokning.
Detta genom att erbjuda respondenterna att fa se transkriberingarna efter den genomférda
intervjun och dédrmed f& mgjlighet att i efterhand kontrollera de svar som angetts. Detta for att
kunna ldsa genom intervjuarens tolkning av hens svar och att se om négot missforstand har
uppkommit. Malet med detta dr att respondenten ska fA ett kvitto pé att det som hen har sagt ar
korrekt och hen kénner igen sig i1 beskrivningen. Genom att lata respondenten se
transkriberingen efter intervjun och godkdnna det som sagts okar enligt Alvehus (2013) graden
av autenticitet i studien. Detta kan ses bdde positivt och negativt for studien. Det dr positivt att
f4 en hogre grad av autenticitet och att respondenten i efterhand kan fortydliga och ldgga till
svar pa fragor som den sjilv upplevt som lite svara. Men det kan ocksd vara negativt da

respondenten far chans att stryka intressanta svar och ersétta det med nadgot mindre intressant.

24



Det kan vara ett svar som foljer policyn pa foretaget eller som hen kollat upp och skrivit om till
ett skolboksexempel. (Alvehus, 2013)

Reliabiliteten for vér studie anser vi hdjs eftersom vi kritiskt granskade det insamlade materialet
for att verkligen sdkerstdlla att var tolkning var likstdlld med det respondenten verkligen sa.
Diskussioner fordes kring att vi ville analysera materialet s& objektivt som mgjligt och inte falla
in 1 att letade efter “ratt” saker. Flera pilotintervjuer genomfordes innan vi satte igang med
arbetet for att sékerstélla s& var intervjuguide var tillrdckligt bra. Samtal fordes kring fragorna

och om hur vi skulle anvédnda den for att & bésta mojliga resultat.

3.7 Metodkritik

Var bild av vad som dr ledarskap paverkar vad vi plockar ut for ord ur intervjuerna. Det paverkar
dven valet av fragor. Nér vi tittar pa vart val att anvinda oss av en kvalitativ studie sa kan
kritiken mot den vara att respondenterna inte fick nagon tid fore intervjun att fundera kring
frdgorna. Mer innehallsrika svar hade darmed kanske erhallits. Begrédnsningen av vér studie till
endast nio personer medforde att vért resultat blev mer svartolkat for att kunna dra nagra
slutsatser. For att dra tydliga slutsatser av hur gruppen offentlig och privat verksamhet

reflekterade kring sitt ledarskap hade en utdkning av respondenter varit att foredra.

Ett bekvamlighetsurval till intervjuerna gjordes och kan kritiseras med att respondenterna inte
kan sdgas representera hela rektorskaren eller gruppen med chefer hela foretaget. Begreppet
mellanchef dr sd pass brett vilket gjorde det svart att hitta tvd grupper med exakt samma
forutséttningar géllande ledarskap. Kontexten dr i denna typ av undersokning svér att
kontrollera. Gruppen rektorer skiljer sig at pa sa sitt att de jobbar inom olika verksamheter

vilket kan paverka hur de beskriver sitt ledarskap.

Eftersom vér studie endast fokuserar hur mellanchefer reflekterar kring sitt ledarskap missar vi
pa detta sdtt det sociala sammanhanget. Vér studie kan liknas vid ett ledarstilsperspektiv
(Bryman 1992). Att sétta in mellanchefernas ledarskap i en kontext hade kunnat ge ett annat

resultat.
Analysen gjordes utifran respondenternas svar, begrepp som ndmndes plockades ut och

kopplades samman med Westerns fyra diskurser och Alvesson & Spicers modell kring

metaforer. Ett mer bredare resultat av analysen kunde eventuellt fatts om fler modeller kring
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diskurser och metaforer anvénts. Eventuellt skulle analysen kunnat vindas pd och utga ifrdn
diskursperspektiv och metaforer, och frdn perspektivens beskrivningar letat efter begrepp 1
intervjuerna som passade in. I samband med analysen dr det 1itt att var syn pa vad ledarskap &r
for ndgot, paverkar hur vi tolkar respondenternas svar. Vi ser ocksa kritiskt pd att endast
anvinda intervjuer som metod i denna rapport. En person som blir intervjuad kring sitt
ledarskap kommer formodligen inte beskriva sig sjdlv i1 alltfor negativa eller nedslaende
ordalag. Vi ser till exempel att ingen av respondenterna beskriver sig sjilv i ordalag av

Oversittare.

Ur ett etiskt perspektiv kan unders6kningen kritiseras nir det kommer till intervjuer med
cheferna inom det privata foretaget. Anonymiteten blir svér att helt uppfylla genom att det inte

finns sd manga chefer pa foretaget med liknande position.

Validiteten hade blivit hogre om vi haft fler respondenter. Reliabiliteten hade 6kat om vi
dessutom breddat undersdkningen med att exempelvis studera hur ledarna uppfattades av sina
anstéllda eller kanske skugga respondenterna for att fa en tydligare bild av deras ledarskap.
Autenticiteten hade ocksé blivit béttre om vi 14tit respondenterna ldsa igenom de transkriberade

intervjuerna efterat.
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4. Empiri

1 detta kapitel kommer en presentation av den data som valts ut efter intervjuerna. Samtliga personer
som intervjuats har anonymiserats och kommer att refereras till rektor A—D och chef 1-5. Dock dr
samtliga mellanchefer och de har fadtt dessa namn for att underlitta forstdelsen genom kapitlet. Varje

person kommer presenteras var for sig, for att underldtta ldsningen och forstdelsen.

4.1 Rektorer

4.1.1 Rektor A

Rektor A beskriver sig sjdlv som en team player och svarar pé en foljdfraga hur detta yttrar sig:
“Det yttrar sig i att jag har en véldigt stor tillit till de ménniskorna jag har runt mig”, och
forklarar hur uppgifter delegeras, vilket kan handla om rapporter och gruppindelningar, &r tydlig
med ramarna och sen litar pa att de minniskor som arbetet har delegerats till, faktiskt gor och
har en Onskan om att prestera inom det. Vidare séger rektor A: “Jag &r en tydlig chef med
malbilder, men véldigt 6dmjuk att vi tillsammans inom den mélbilden jobbar fram 16sningar pé
att utveckla.” Den dagliga verksamheten beskrivs som néra och bygger pad méoten, spontanitet

och kommunikation kring l9sningar och forvintningar.

“Jag dr vildigt spontan och jag forsoker ocksa vara vildigt ndra min verksamhet och att
det bygger pé olika moten. Dér jag, som sagt, dr beredd pa att kommunicera ldsningar
och forvintningar men ocksa att liksom 6ppna upp for en dialog att har ni battre tankar

eller liksom vad skall det hiar bygga p4, sa att man liksom bade ger och tar.”
Rektor A sédger ocksa:

”Jag behover ju farga och visa riktning siklart men ocksa att det bygger pé att, hur ska
jag sdga, jag brukar vara 6dmjuk mot historien, jag tycker det dr rétt s, som nu nir man
kommer in ny, att man lyssnar in vad &r det dem hdr ménniskorna har grundat, vad
kommer det ifrdn, s& man inte bara hittar pd ndgonting nytt utan det finns oftast
ndgonting att ta vid och da finns ocksa ett intresse av att spinna vidare. Hitta
meningsfullhet helt enkelt, man skall kdnna att det &r meningsfullt att g4 till jobbet och

att man lyssnar pé en och ocksé kan ha férvéntningar pa en.”
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Om inte de anstéllda gor vad de ska sa menar rektor A att hen ar lyhord och intresserad av att
veta vad det dr som gjort att man inte har presterat det som forvéntats och menar att hen tror pa

en vildigt transparent verksamhet.

Pé frdgan om vilken ledarstil rektor A har blir svaret positiv och 16sningsfokuserad: “Att man
forsoker hitta losningar och att man dr positiv och har arbetsglddje pé jobbet, det tror jag dr

viktigt.”

4.1.2 Rektor B

Rektor B beskriver att den har formellt mandat att bedriva myndighetsutovning och kallar detta
for sitt chefskap. Nér beslut fattas sa dr hen auktoritér i det men i 6vrigt demokratisk. Demokrati
ar 1 fokus och beskriver sitt ledarskap som platt &ven om det d& och da krévs att hen tar beslut

nér situationen kraver det.

“Det finns ingen hierarki i den bemérkelsen. Vi har alla vira uppdrag och vi spelar véra
roller bast. Tillsammans och utifrdn dem ar det ett plant ledarskap. Det &r vi som

tillsammans arbetar for verksamhet, arbetsmiljo, ekonomi och sé vidare.”

Besluten som tas pa arbetsplatsen behover inte alltid vara det som rektorn vill utan hen tar upp
en omflyttning av tvé ldrare dér de anstillda sag fordelen med rockaden och dé var det inget att
diskutera mer &n att genomfora den, i dessa fall vager de anstdlldas asikter tyngre. Demokratin
madste vara stark och ser hen ingen skillnad pa en forédndring kan de testa att genomfora det som
de anstdllda vill. Ett problem som rektorn har identifierat pd arbetsplatsen dr att de anstéllda sen
tidigare verkar ha haft en annan typ av ledare 4n vad hen dr. Bland annat ndmner rektorn att
vissa anstdllda star i givakt ndr rektorn kommer och att detta inte &r ett foretagsklimat som hen
vill ha. En annan sak uppkom nir rektorn var ny och de anstéllda ndst intill krdvde att bli
beordrade nér arbetsuppgifter skulle utforas, ndstan ville att chefen skulle peka med hela
handen. De var vana vid att rektorn tydligt gick in och beordrade att arbetsuppgifter skulle vara
fardiga pa ett visst datum. Rektor B ville istéllet diskutera ett upplédgg som skulle funka for flera
parter men fick inte ndgot gehdr, utan blev tvungen att agera som tidigare rektor. Efterat
tydliggjorde rektorn att det var sista gangen som detta hidnde och forklarade att i framtiden ville
hen att de skulle kunna diskutera dessa saker och komma fram till gemensamma beslut,

eftersom det dr vart gemensamma ansvar att bli klara. Rektor B har dock en forstaelse for att
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dessa problem uppstér i borjan nir personalen &r vana vid ett visst ledarskap, som tidigare ledare
har sttt for och visar forstaelse for att de blev konfunderade nir det dndrades med ny chef.
“Men det géller att fortsétta arbeta med det som jag som ledare star for och fa med alla pa det.
Jag vill inte sta pa en annan niva &n mina anstillda utan vill att vi ska vara jamlika” séger rektor
B. Idag tar hen néstan inga beslut utan nidgon annans inblandning och det &r framforallt de

anstillda som ar med i beslutsfasen.

Att demokrati alltid &r 1 fokus ar viktigt for rektor b. For att beskriva sig sjdlv anvédnder sig hen
av orden dialog, inlyssnande, lyhérd och tydlig. Men dven kommunikation och ett mjukt
forhallningssitt kommer upp under intervjuns. Ledarskapet anser hen dr bade coachande och
pedagogiskt. Med det menar rektorn att hen dr ute i verksamheten och besoker bade klassrum
och skolgdrden. Rektor B tycker det dr viktigt att vara med personalen dagligen for att kunna

diskutera skolutveckling, pedagogik och vara konstruktiva.

Rektor B upplever en stor fordndring i sitt ledarskap genom aren dér hen har insett att det ar
omdjligt att vara pd samma sétt mot alla, utan det maste anpassas mer individuellt. “Det blev
inte tillrackligt tydligt om jag inte fordndrade mig” menade rektorn. Idag har hen en annan
chefsroll dar det dr viktigt att kdnna sig trygg i uppgifterna och kunna ta tuffa beslut nér sddana
kommer. Idag har hen en storre framforhdllning infor forédndring, eftersom ménga tycker att
forandring &r jobbigt. Framforhdllningen &r ett sétt att f4 det véxa in hos de anstéllda istéllet for
att det ska komma med kort varsel. En annan sak som rektor B tycker &r viktigt i sitt ledarskap
ar att hen aldrig tar kénslomissiga beslut. Detta beror pa att en tidigare chef som hen har haft

gjorde det och dessa beslut allt som oftast fick &ndras i efterhand.

4.1.3 Rektor C

Rektor C svarar att lyssna pa sina anstéllda dr en viktig del av hens ledarskap, samtidigt som
humor och att prata med dem ocksa har en viktig funktion. Vidare menar hen att dialogen med
de anstéllda har en viktigare roll &n att peka med hela handen och agera pa ett auktoritirt stt.
Didremot har hen inga problem att gé in och agera auktoritidrt om situationen kréver det och

sdger: “Men det viktigaste for mig &r att medarbetare kénner sig delaktiga hela tiden.”
Rektor C beskriver hens ledarstil som analytisk och delaktighet. “Det dr dir jag lagger mycket

fokus. Jag tycker man ska prata med varandra och inte om varandra. Prata sinsemellan pa ett

schysst sétt.” Tidigare verkade arbetsplatsen ha en mer peka-med-hela-handen-chef och detta
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ar nagot rektor C inte vill vara. “Jag gillar inte detta sdttet det blir inte kreativt. Utan de ska
kunna ta beslut och skapa saker pa enheterna for det &r sa jag upplever det som att man som
minniska mér béttre helt enkelt.” Ett praktiskt exempel kommer upp under intervjun och
handlar om ett fordndringsarbete dir rektor C beskriver hur personalen varit delaktig:
“Samtidigt som jag har héllit i ramarna med att detta far vi inte gora och detta maste vi gora.
Men de har fatt skota arbetet framat och jag har varit coachande och stottande i denna fas for
att de ska kéinna sig delaktiga och att de &r med och utformar detta arbetssitt.” Senare i intervjun
kommer detta upp igen: “Men att vara coachande och stottande istillet for att ge dem 16sningar.”

Att lara kénna sin personal beskriver rektor C som viktigt.

En annan sak som Rektor C tar upp som en fordel dr dess analytiska forméga, detta menar
rektorn &r en styrka da det ger en mindre felmarginal. Genom att séllan ta beslut pa stdende fot,
istdllet ta med sig problemet och forankra det med ndgon annan beskriver rektor C som ett
framgangsrikt sitt att leda pad. Men da situationen krdver det kan snabba beslut givetvis tas.

“Det géller att vara flexibel och analytisk i de beslut man tar for basta resultat.”

Transparens ér ett viktigt begrepp som rektor C flera ganger dterkommer till under intervjun.

Med det menar hen att ett dppet klimat pa arbetsplatsen gynnar alla.

”Nér jag kom hit i borjan s upplevde jag att vissa stillde sig i givakt, for hér
kommer chefen liksom. For det var s& det var vana. Jag gillar inte detta séttet, det
blir inte kreativt. Utan de ska kunna ta beslut och skapa saker pé arbetsplatsen, for

det dr s jag upplever att man som ménniska mar béttre av helt enkelt.”

Genom en transparent arbetsplats vill rektor C uppna att medarbetare vigar ta egna beslut och

inte ar rddda att misslyckas. Det menar rektorn skapar kreativitet.

4.1.4 Rektor D

Tidigt i1 intervjun med Rektor D kommer det fram att det finns en motsats i en rektors arbete
mellan det som rektorn beskriver som det kommunala uppdraget och det statliga. Det
kommunala handlar mestadels om byrékrati och ekonomiska fragor. Det statliga handlar enligt
rektorn om det pedagogiska uppdraget. Att fa eleverna att ldra sig s mycket som mgjligt och
uppnd goda resultat, men dven om att rektorer far mojligheter att jobba med pedagogiska och

didaktiska fragor. Ofta, menar rektor D, tar det kommunala Gver och menar att forutsattningarna
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for att gora ett bra jobb som rektor ofta ar ddliga. “Det finns ingen ménniska som kan leva upp
till de krav som du har pa dig som rektor.” Samtidigt konstaterar rektor D att forutséttningarna
for just hen har blivit béttre de senaste dren. En sak som lett till detta dr att rektor D fétt nya
mojligheter att delegera arbete. Det finns programsamordnare hen bland annat delegerat
elevuppfoljning till. Detta har leder till att rektor D kan &gna sig &t andra arbetsuppgifter: “Till
forman dé for att jag jobbar med ledarskap i1 klassrummet istéllet. Gor mycket lektionsbesok
numera. Har dndrat fokus alltsa fran lokaler, vaktmasteri och elevproblematik till att arbeta med

personalen och utveckla deras ledarskap i klassrummet.”

Rektor D beskriver sig sjdlv som vildigt engagerad, en person som tycker om utveckling och
forandring. Ser mdjligheter i saker och ting som kan utvecklas. Séger sig ibland vara lite vil
snabb men diskussioner med medarbetare hjdlper mot detta. Ser ocksa att en bra dialog med
medarbetare dr viktig. Att vara tydlig och sétta upp mal i samrdd med ldrarna och att jobba ihop

med dem.

“Det finns tillfillen d& du maste vara chef och peka med hela handen. Men min
forutsittning ar att jag skall ha en s& bra dialog med mina ldrare sa att jag slipper vara
chef mer @n i1 undantagsfall. Det kan vara att man inte &r dverens om saker och dé far
jag gé in och peka med hela handen och da gor jag det. Men min malsittning ar att jag

skall sdtta upp mélen i samrdd med lararna.”

Varje vecka har de konferenser dir rektor &r nirvarande. P& dessa beskriver rektor sina
maélbilder och klargdr vad hen vill att arbetet skall fokuseras pd. Lararna far ocksa komma med
forslag pa fokusomraden de ser som viktiga och sedan far nagon eller nagra ldrare ansvara for
att dessa fokusomraden genomfors. P4 en frdga om hur rektor D tror sig uppfattas av sina
anstéllda sa svarar hen: “Jag tror att de uppfattar mig sé, att jag jobbar ihop med dem. Det dr
nagot jag sjilv tycker att jag blivit béttre pa. Idag jobbar jag med hela gruppen. Skickar jag ut
ndgonting sa informerar jag alla ldrare vad jag tinker gora.” Rektor D beskriver hur de jobbat
mycket med kommunikation. Kommunikationsplaner har nyligen gjorts upp for att alla skall

kénna delaktighet, vilket har tydliggjort vigarna for information.
Under intervjun kommer samtalet in pa vad som format rektor D:s ledarstil. Under &ren har

lardomar tagits som handlar om att arbeta tillsammans med andra och pé sé sitt f& méanniskor

att vixa.
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“...att bara gora fardiga projekt, g in och peka med hela handen, da hénder det
ingenting. De ménniskorna du jobbar med, du maste f4 dem att véxa, det &r ju inte jag
som skall vixa, jag sitter ju hédr pd min stol, alltsé jag skall ju fa mina kollegor att géra

ett sa bra arbete som mojligt for den elevgrupp vi har.”

Rektor D sédger sig inte ha ndgot behov av att visa upp sig sjélv. “Jag vill hellre visa upp vad
lararna astadkommit med eleverna. Och att jag fir ldrarna att tycka detta &r roliga

arbetsuppgifter och far dem att vixa.”
4.2 Mellanchefer privat verksamhet

4.2.1 Chef 1

Chef 1 séger att hens ledarstil praglas av tydlighet. Att vara tydlig med vad som skall goras. Att
f4 med alla sé att inget missuppfattas. Detta innebdr att mota varje person dér den dr, se till s&
att alla mar bra och anpassa sin ledarstil efter bdde kunder och personal. Ett tillitande klimat
rader dér det dr okej att gora fel, 4ven fran chefens sida. Att man kan erkénna att det blev fel
for att sedan ga over till ett Iosningsorienterat tankesatt. “Nu blev det sahir, okej hur 16ser vi
det?” Chef 1 tror att de anstdllda ser hen som hard men réttvis och séger sig inte vara
konfliktrddd, men konstaterar samtidigt att: “Jag har blivit mjukare med &ren.” Chef 1 sdger
ocksa: “Har upplevt att jag ibland &r for snabb, vill att det skall ga fort. Jag jobbar med att tinka

pa att alla skall hinga med, vara tydlig sa att alla forstar vad de skall gora.”

4.2.2 Chef 2

Chef 2 beskriver bakgrunden till sitt ledarskap med att hen fick ta mycket ansvar redan som
liten och hjélpa till hemma. Dérefter tog en militdr karridr 6ver och detta menar chef 2 gav en
bra ledarskapsutbildning. For ovrigt sdger sig hen tro att: “Ledarskap ar svért att ldra sig

teoretiskt, antingen har man det eller har man det inte.”

Chef 2, berittar om hur delegering och att inte ha ett kontrollbehov &r tva viktiga delar i ett
ledarskap. Aven om hen har en viss kontroll litar mellanchefen pa sina anstillda, att de utfor
det som de kommit Gverens om pa bésta mdjliga sétt. Att inte kdnna ett behov av kontroll tycker
mellanchefen dr en viktig del for att lata andra vixa. En annan styrka som chef 2 beskriver ar
forméga att rekrytera rétt personer runt omkring sig. Det underldttar hens jobb och gor att

kontrollbehovet forsvinner. Tydlighet &r en annan egenskap som &r viktigt for att lyckas, vilket
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blir &nnu tydligare med en naturlig pondus som chef 2 beskriver sig att ha. For att fa alla att dra

at samma hall utovar chef 2 ett coachande ledarskap.

”Det finns ju ratt manga teorier runt ledarskap, jag tycker jag forsoker jobba in ett
coachande ledarskap eftersom det dr det jag har lart mig. Att jobba med individer
for att gruppen ska né de uppsatta mélen. Men jag coachar ju gruppen, men har

dven enskilda samtal, sa kallade coachande samtal.”

Chef 2 har arbetat som chef i ménga ar och kédnner sig trygg i sin mellanchefsroll vilket ger en
naturlig trygghet. Hen menar dven att feedbacken fran sina chefer ger hen ytterligare en trygghet
i sin roll och att kunna arbeta vidare med det ledarskap som hen tror pa samt star for. Genom
att vara tydlig i sin roll men samtidigt inte ha ett kontrollbehov ge sina anstéllda ansvaret att

utfora sina arbetsuppgifter pa bdsta sitt for att vara dér och stotta och coacha dem ritt.

4.2.3 Chef 3

Chef 3 tog upp engagemang, driv och instillning som tre viktiga ledord i sitt ledarskap. Hen
menar att du méste forlita dig pa dig sjalv och inte pa din bakgrund. Dock ser hen att impulsivitet
kan uppkomma i vissa situationer framforallt om saker inte hinder i ritt takt. Dessutom
erkdnner chef 3 att kommunicera lite djupare ibland &r brist frdn hens sida. Kommunikation
tycker chef 3 &r svér stundtals eftersom att det gér vildigt fort i branschen, vilket krdver snabba
beslut. Kommunikationen med de anstillda blir dd lidande. Dock ges tid till de anstéllda om
de behover det. "Men jag tror att de tycker man bryr sig och frigar, och engagerar sig i deras

fragor. Det dr jag duktig pa sa det ligger vil pa min plussida.”

Chef 3 berittar att ha god dialog med sin anstéllda, &r nagot som dr viktigt. Med det menar chef
3 att det dr de anstillda som utfor det mesta av jobbet och dérfor dr det en viktig uppgift som
ledare att vara engagerad i deras vardag. Chef 3 beréttar &ven om hur viktigt hen upplever det
ar att lyssna engagerat pa sina anstéllda att inte enbart vara dér. “Genom att visa att du som chef
aktivt lyssnar pd din anstilla ger det ett tecken tillbaka till de anstéllda att du dr engagerad i

deras vardag.” Vidare menar chef 3 att:
“du maste forega med gott exempel, som ledare kan du inte strunta i saker enbart for

det inte ingér i dina arbetsuppgifter, ser du nagot ligga pa golvet sé dr det en sjdlvklarhet

for mig att plocka upp det och visa mina anstéllda att &ven jag plockar upp skrép om det
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ligger péd golvet. Skickar du inte dom signalerna till dina anstéllda sa tappar du dom rtt

fort.”

En annan sak som hen upplever viktig for sitt ledarskap ar att prata med vi-termer och inte ni.
Vi ska gora detta tillsammans och det &r ett ansvar som ligger pa oss alla och inte enbart pa de

anstéllda.

4.2.4 Chef 4

Chef 4 ar vildigt faordig nér det kommer till att beskriva sitt ledarskap men sdger att hen &r bra
pa att fa folk att jobba mot samma mal och anger tydlighet som en viktig faktor. Chef 4 talar
om att hen reflekterar kring sitt ledarskap men har lite svart att sitta ord pa hur och i vilken

utstrackning. Nagra exempel pa hur hens ledarskap tar sig uttryck kan inte ges.

4.2.5 Chef'5

Chef 5 sdger sig vara en coachande ledare och forklarar detta med: “Jag beskriver min malbild
men kanske inte gdngen dit. Jag dr kanske inte den som sdger precis sd har skall du gora och
pekar med hela handen. Jag ger dem min malbild och sedan dr det deras uppdrag att ta sig dit
dd.” Frihet under ansvar &r ett ledord. “Jag tror man utvecklas mer da. Man utvecklas mer under

ansvar.” Chef 5 beréttar om ett tidigare stort kontrollbehov:

“Som nyexad och ny chef hade man ett véldigt stort kontrollbehov, visst jag har
fortfarande ett stort kontrollbehov men jag har forsokt tona ned det. Dé kanske det var
lite mer att man forsokte pekade mer, sa hér skall man gora. Men jag tycker det gér

lattare, man far med sig folk pa ett annat sétt om man beréttar vilka mal man har.”
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5. Analys

I detta kapitlet kommer en tolkning av det empiriska materialet tillsammans med den teoretiska
referensramen. Samma uppldgg som i foregdende kapitel kommer rada for att underlitta forstdelsen.

Efter varje grupp kommer en sammanfattning for vad gruppen sdger.

5.1 Rektorer

5.1.1 Rektor A

Rektor A beskriver att hen &r nira sin verksamhet och beredd att kommunicera 16sningar och
Oppnar upp for dialog. Detta kan kopplas till the Therapist-diskursen beskriven av Western
(2013) vilken fokuserar pa relationer och ndjda medarbetare. Att skapa goda relationer till sina
anstéllda och fa dem att kéinna sig delaktiga verkar enligt rektor A vara en stor del av hens
ledarskap. Detta visar sig ocksd i hur rektor A beskriver betydelsen i att vara positiv och ha
arbetsglddje pa jobbet. Pa frigan om vad som skapat hens ledarstil s nimns ocksé ett fokus pa
att ménniskor skall m4 bra. Samtidigt kan rektor A reflektera 6ver detta och ser det ocksé som

en svaghet dir mé bra-tdnket tidigare gétt lite for langt och blivit en mental belastning.

Redan tidigt i intervjun med rektor A tar hen avstand frén metaforen som befilhavare eftersom
hen pa ett tydligt sitt ger sken av att var 6dmjuk. Rektor A &r relativt ny pa denna arbetsplatsen
och vill inte gé& in och dominera likt Spicer beskriver metaforen av en befdlhavare (Alvesson
och Spicers, 2011). Istdllet berdttar rektorn om vikten med att komma in i organisationen och
inte forsoka fordndra allt pa dag ett. Genom ett bra lyssnande pa de anstillda tror hen att det
blir battre, eftersom de anstillda har mojlighet att berétta vad de tycker samt kan vara med och
paverka det som sker i organisationen. Det ledarskap som rektor A istillet berdttar om bor
jamforas med det som Sveningsson och Blom liknar vid ledare som kompis (Alvesson & Spicer,
2011). Rektorn pratar mycket om att vara en team player och att visa tillit till ménniskor runt
omkring sig. Vidare pratar hen att “vi tillsammans ska gora detta.” Sveningsson och Blom
diskuterade det lyhorda och emotionella i ledarskapet. Lyssna var ett av det som rektor A lyfte
upp som ett viktigt attribut. Men dven det emotionella lyfts upp i intervjun dér rektorn pratar
om mdten och att “vi tillsammans jobbar fram losningar.” Kommunikationen och ett dppet

klimat pa foretaget ddr alla har ratt samt mojlighet att yttra sin dsikt for att kunna péverka
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arbetssittet. Vi-kulturen som Nilsson och Waldemarson (2007) tar upp 1 sin bok bygger pa att
skapa en stark gemenskap och kollektiv. Rektor A vill lyfta upp denna gemenskap for att bygga
pa en stark vi-kdnsla och skapa en gemenskap att arbeta inom gruppen. Mélet med att vara en
ledare som en kompis menar Sveningsson och Blom é&r for att kunna fa motiverade och
engagerade medarbetare (Alvesson & Spicer, 2011). Rektor A tar ocksad upp detta i intervjun
dér hen ndmner att man vill ha en positiv och en bra arbetsglédje 1 organisationen. Men dven
att de anstillda ska hitta en meningsfullhet att ga till arbetet. Detta &r nagot Western (2013)
ocksd niamner ska ha en viktig paverkan pa arbetsinsatsen, vilket dven det modernare

ledarskapsteorierna haller med om.

Ytterligare en intressant aspekt i det som rektorn ndmner tidigt i intervjun &r att hen kdnner sig
trygg med vetskapen om att det arbete som de anstdllda har tilldelats, har givits till ndgon som
har en vilja att prestera med det. Det kan liknas med det som Huzzard och Spoelstra diskuterar
i ledare som tradgirdsmastare (Alvesson & Spicer, 2011). Genom att delegera ut uppgifter till
de anstillda som rektorn vet om kommer, vixa med det. Detta i sin tur skapar en tillvixt som
kommer betala tillbaka sig till foretaget. Ett vi-tdnk (Nilsson & Waldemarson, 2007) tycker vi
att rektor A uppvisar genom att beskriva hur hen tillsammans med pedagogerna jobbar fram

16sningar.

5.1.2 Rektor B

Rektor B beskriver tidigt i intervjun att hen har mandat att bedriva myndighetsutévning men i
ovrigt bygger dess ledarskap pa demokrati. Rektor B skiljer pa chef och ledare och forklarar att
i chefskapet ingér beslutsfattande men i ledarskapet befinner hen sig pd samma niva som sin
personal. Néar beslut skall tas foregas det alltid av diskussioner och kommunikation med
personalen. Hen betonar begreppet vi i sitt ledarskap. Rektor B betonar ordet demokrati och
sdger att det alltid &r i fokus. Enligt Western (2013) bygger the Therapist-diskursen pa
demokrati. En demokratisk arbetsplats krdver en demokratisk ledare. Det demokratiska
ledarskapet har som maél att dela pé beslutsfattande och fordela ansvar till medarbetarna precis

som rektor B beskriver att hen vill gora.

The Therapist-diskursen sitter kinslor och relationer i fokus. Rektor B talar om att hen aldrig
tar nagra kénslomissiga beslut och ger en tidigare chef hen haft som anledning. Denna chef tog
ofta kénsloméssiga beslut som senare fick korrigeras eller strykas. Western (2013) talar dven

om hur the Therapist diskursen lever dnda in pa tvitusentalet genom ett nyupptickt intresse for
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coaching. Rektor B beskriver sin ledarstil som coachande men ldgger ocksa till pedagogisk.
Hur detta visar sig i verkligheten forklarar rektor B med att hen &r mycket ute i verksamheten

tillsammans med personalen.

Den auktoritdra besluttagningen som rektor B lyfter fram i sin intervju gar att likna med det
som Spicer diskuterar i Alvesson och Spicers (2011) bok om befdlhavare, en ledare med ett
starkt ledarskap. Diaremot skiljer sig resterande egenskaper hos rektorn fran Spicers teorier om
en ledare som befdlhavare. Rektor B har en empatisk sida som alfahannar i Spicers teori saknar.
Istdllet foresprakar hen demokrati i organisationen och att alla ska ha mdjlighet att vara med
och bestimma. Detta blir tydligt nir rektorn berittar att det enbart &r ett fital beslut som hen tar
utan att ndgon annan dr delaktig i beslutet. Att 14ta de anstdllda vara delaktiga i besluten ger
istdllet sken av den tillhorighet som Sveningsson och Blom diskuterar nir det kommer till ledare
som en kompis (Alvesson & Spicer, 2011). Aven om rektorn tar upp att hen inte har problem
att ta beslut nér det sa kravs s menar Sveningsson och Blom att det &r naturligt &ven i metaforen
om kompis-ledaren. De menar dven om du ska vara vin med dina anstdllda maste du ta beslut
som inte uppskattas av alla. Arlighet och uppriktighet 4r viktiga ord for att styrka detta
ledarskap.

Den tidigare rektorn som arbetat i organisationen verkar ha mer likheter med det befdlhavande
ledarskapet som Spicer tog upp i (Alvesson & Spicer, 2011). Det ledarskapet som de anstéllda
till en bérjan med var vana vid som rektor B har forsokt att borja fordndra till det ledarskap som
hen istéllet foresprakar. Istéllet tar rektor B upp att arbeta in ett Vi-kulturen, som Nilsson och
Waldemarson (2007) diskuterar vidare som ett sitta att stirka gruppen. Rektorn vill att de ska
arbeta tillsammans och ldgger mycket tid i verksamheten och forsoker fa tid att prata med de
anstéllda i olika miljoer. Rektor B foresprakar en platt organisation for att uppmuntra till

jamlikhet och att vi tillsammans trots vara olika roller ska na de bista resultaten.

Att vara lyhord och kommunikativ samt tydlig upplever rektor B som viktigt och dven detta
med att vara en bra lyssnare tas upp av Nilsson och Waldemarson (2007) och Sveningsson och
Blom. Det skapar ett fortroende for de anstéllda men det kridver ocksa enligt Nilsson och
Waldemarson (2007) att det genomfors pa ett aktivt sitt. Det rdcker inte att bara lyssna utan det
lyser igenom om du inte &r engagerad i det. Enligt forfattarna dr det upp till dig att bekréfta det
som sigs och att stilla motfragor for att det ska bli ett aktivt lyssnande. Vidare tar Rektor B upp
att hen anvinder sig av ett coachande ledarskap och det nimns bade i trddgardsmaistare

metaforen och Kompis metaforen (Alvesson & Spicer, 2011). I detta fallet dr det mer &t
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Sveningsson och Bloms tankar om kompis da rektorn refererar mycket till samtal med de

anstéllda i hur det gar och delaktigheten i verksamheten.

5.1.3 Rektor C

Rektor C beskriver sitt ledarskap bygger pa att ha en bra dialog med de anstéllda samtidigt som
hen kan ga in och peka med hela handen om sa krivs. Delaktighet dr nagot rektor C beskriver
som viktigt. ’Genom att sillan ta beslut pa stdende fot utan ta med sig problemet och forankra
det med nigon annan innan man genomfor det har varit ett framgéngsrikt sitt att leda pa.” Att
vara delaktiga och kunna ta egna beslut dr nidgot hen vill att de anstédllda ska kunna gora och
tror ocksa att de mar battre som méanniskor av detta. Rektor C beskriver &ven hur man maste
kénna till hur varje ménniska “skall tas”. The Therapist (Western, 2013) diskursen bygger pé
att kénslor &r i fokus och det &r viktigt att medarbetare mar bra for att kunna prestera pa sina
arbetsplatser. Delaktighet och att fordela ansvar till medarbetarna &r en del av ett demokratiskt
ledarskap. Rektor C anvdnder begreppet coachande om sig sjilv kring ett praktiskt exempel.
Detta beskriv ocksa av Western (2013) i the Therapist-diskursen dér coaching har blivit ett

vanligt fenomen idag.

Ett transparent arbetsklimat foresprakar rektor C, hen tycker det &r viktigt med att det ska vara
Oppet for alla att kunna sdga vad de tycker och tianker. Nilsson och Waldemarson (2007) tar upp
hur viktigt det dr med ett Oppet arbetsklimat. De menar att det pdverkar arbetsklimatet pé ett
positivt sétt. Rektor C vill att de anstéllda ska mé bra och ge dem forutséttningarna for att kunna
utfora de arbetsuppgifterna pa bésta sitt. Samtidigt foresprakar hen att de anstillda ska kénna
sig delaktiga hela tiden. Delaktighet dr ndgot som Sveningsson och Blom (Alvesson & Spicer,
2011) tar upp nér de tittar pd ledaren som en kompis. De menar att delaktigheten har en viktig
roll i det sociala sammanhanget och for att ma bra pa arbetsplatsen. Detta in sin tur skapar

forutséttningar for de anstdllda att prestera.

Rektor C tar dven upp med att hen ldter de anstéllda prova sig fram och ger dem mandat att
vaga ta beslut samtidigt viga misslyckas. Att skydda sina anstdllda diskuteras ocksd som en
viktig del av metaforen ledare som en kompis (Alvesson & Spicer, 2011). Att rektor C ger sin
anstillda chans att genomfora idéer som de tror pa och samtidigt skyddar dem vid eventuella
fel skapar en trygghet enligt Sveningsson och Blom. Genom ett coachande ledarskap kan hen
senare ge dom en stottning i sina beslut for att de ska kdnna sig trygga i situationen. Detta menar

Sveningsson och Blom ger en positiv effekt tillbaka via en 6kad motivation och prestation av
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de anstillda. Diaremot har rektor C drag av det Spicer bendmner som ledare som befilhavare
(Alvesson & Spicer, 2011). P4 grund av det auktoritdra ledarskapet som hen anvénder nir det
krivs. Aven om hen hiinvisar till tidigare rektorer som varit innu mer auktoritira i sitt ledarskap.
Detta forsoker hen omvénda eftersom hen inte upplever det som kreativt. Istillet ska var och en
ta egna beslut pa plats. Detta ska enligt rektorn skapa ett battre arbetsklimat till skillnad fran
det som Spicer beskriver i metaforen, ledare som befdlhavare (Alvesson Spicer, 2011). Detta
kan liknas med tridgardsmaistarens ledarskap med att lata andra véxa vilket skapar kreativt i
organisationen. Det coachande ledarskapet hjdlper rektorn med vidare med detta ledarskapet.
Att vaga uppmuntra sina anstéllda till att tinka och vara kreativa sjélva istdllet for att ta hjélp
av hen vid problem. Rektor C tycks forespréka en Jag-kultur beskriven av Nilsson och

Waldemarson (2007). Medarbetare skall vara delaktiga och kunna ta egna beslut.

5.1.4 Rektor D

Rektor D:s resonemang kring kommunal och statlig styrning i intervjuns inledning vittnar om
hur hens ledarskap paverkas av ekonomiska och politiska faktorer. Rektor D beskriver hur
kommunal styrning tidigare har lett till att mycken tid gatt t till byrakratiska, administrativa
och ekonomiska fragor. Detta har dock blivit béttre och rektor D har genom att delegera arbete
till medarbetare fatt mer tid till att fokusera pedagogiska fragor tillsammans med ldrarna.
Western (2013) beskriver hur the Eco-leadership grundar sig i tanken om att organisationer ses

som nétverk. Ekonomiska, sociala och politiska faktorer paverkar ledarskapet.

Rektor D beskriver hur hen ér en person som tycker om utveckling och forédndring och beskriver
sig sjdlv som bra pa att se mojligheter 1 hur saker och ting kan utvecklas. Rektor D beskriver
dven att hen har som malsittning att sitta upp mal tillsammans med ldrarna. Vilket kan handla
om olika fokusomraden, som sedan nagon eller ndgra ldrare driver. Detta kan ségas representera
ett vi-kulturen (Nilsson & Waldemarson, 2007). Rektor D tycker sjdlv att hen uppfattas som en
rektor som jobbar tillsammans med lirarna, och beskriver hur hen insett att om man skall fa
ndgonting gjort sa méste man jobba ihop med andra. Att f& andra ménniskor att vixa och betonar
att det inte &r hen som skall vixa. The Messiah-diskurser bygger pa den transformativa ledaren
vilken ger foljare inspiration att ta nya vdgar (Western, 2013). Individuellt hinsynstagande &r
ett element dér varje person beméts efter behov for att mer effektivt kunna maximera sina

prestationer.
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En viktig del 1 rektor D:s arbete &r att {4 sina kollegor att véixa, Detta ndmner hen flera génger
under intervjun. Att agera ledare som en tridgérdsmastare innebar enligt Huzzard och Spoelstra
(Alvesson & Spicer, 2011) att du ska arbeta med dina anstéillda och ge dem forutséttningar for
att de ska kunna véxa. Likt en trddgardsméstares véxter behover ratt komponenter for att véixa
behdver manniskor i en organisation det. Det &r upp till chefen att skapa dessa forutsattningar.
Rektor D beréttar att hen ar vildigt engagerad i sina uppgifter och gillar férandring. Genom att
vara engagerad i sina anstillda till att {4 véxa skapar hen mojligheter for sina anstillda att véxa.
Dock foljer hen inte vidare sjdlv, utan det viktigaste for rektorn &r att de anstillda ska véxa
istéllet for att 4ven hen ska gora det tillsammans. En viktig del som Huzzard och Spoelstra
(Alvesson & Spicer, 2011) tar upp med viaxandets fordelar ar att det skapar forutsittningar till

att en allt mer motiverad personal.

Att leda som en befdlhavare finns det dven tecken péd i form av tydlighet och att ta tag i
situationer nér det krdvs. Spicer diskuterar ledare som en befdlhavare dér det dr en 14g grad av
sjdlvreflektion (Alvesson & Spicer, 2011). Eftersom att rektorn enbart ser att de anstillda ska
véxa och inte sig sjdlv. Samtidigt som hen besitter ett tydligt ledarskap och kan peka med hela
handen om situationen kriaver detta. Dock har hen en bra relation med de anstéllda som hjilper
hen att ta beslut och haller tillbaka rektorn i de tillfdllen det gar lite for fort. Det har blivit allt
mer viktigt att kunna fora en dialog med de anstillda istdllet for att fokusera pd annat. Ddrmed
atergar det till de anstélldas och deras medverkan och utveckling. Det som Huzzard och
Spoelstra menar &r ett kédnnetecken pé ledarskap som en tridgardsmistare (Alvesson & Spicer,
2011).

5.2 Sammanfattning av rektorer

Nir rektorernas ledarskap sammanfattas hittas stora likheter mellan rektorer A, B och C. Medan
rektor D skiljer sig. Nér det giller Westerns (2013) diskurser kring ledarskap uttrycker de
rektorer A, B och C tydliga tecken mot The Therapist. Det vi kan se &r att samtliga tre &r nédra
och vill vara delaktiga i sin verksamhet och sina medarbetare. Rektor A menar att hen &r nira
sin verksamhet och dr beredd att kommunicera l6sningar och dppnar upp for dialog. Vill ocksa
skapa goda relationer till sina anstéllda och fa dem att kénna delaktighet. Rektor B talar om att
vara pad samma nivd som sin personal och dr ute mycket i verksamheten tillsammans med
personalen. Rektor C ndmner att de anstdllda ska vara delaktiga och kunna ta egna beslut.
Rektorer A och C talar om vikten av att de anstilldas vdlmaende. Rektor A lyfter fram att

arbetsglddje pa jobbet dr en viktig del i hens ledarstil. Rektor C beskriver att samtalet mellan
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hen och anstdllda &r en viktig del och sédger att ménniskor mar béttre av att kunna ta beslut pd
egen hand. Att ge mandat till medarbetarna att vaga ta egna beslut skapar en kreativitet och det
1 sin tur fAr ménniskor att ma bra. Rektorer B och C séger bada att de inte tar kdnslomassiga
beslut pa stdende fot. The Therapist-diskursen talar om att ledare &r bra pa att hantera bade sina
egna och andras kénslor (Western, 2013). Rektor B och C sdger sig vara noga med att inte ta
beslut utan att radgéra med kollegor och personal. Bada dessa rektorer kdnner en stor tillit till
det coachande ledarskapet. Namner det flera génger i intervjuerna. Pa en fraga om hur detta
yttrar sig i vardagen ndmner exempelvis rektor B att hen dr mycket ute i verksamheten
tillsammans med personalen. Hos rektor C yttrar det sig mer 1 att hen ger medarbetarna ansvar
att 16sa uppgifter sjélva istillet for att gora det at dem. Istdllet tar rektor C en stéttande roll.
Begreppet coaching ndmns inte av rektor D men hen beskriver sitt ledarskap i termer som kan
liknas vid coachning. Hen beskriver hur mal sétts upp tillsammans med ldrarna och dessa foljs
sedan upp vid medarbetarsamtal. Rektor D séger sig vilja se ldrarna vixa och utveckla ldrarnas
ledarskap i klassrummet. Vi ser likheter hos rektor D dven i the Messiah-diskursen och the Eco-
leadership, beskrivet av Western (2103), och detta ser vi inte hos de andra rektorerna. Rektor
D visar drag pa The Messiah genom att hen sétter upp méal for varje larare genom konferenser
och personlig uppfoljning. Ett av de utmérkande dragen for the Eco-leadership ér att ledaren
uppmédrksammar hur bade interna och externa faktorer paverka ledarskapet. Rektor D gor sa

genom att tala om hur kommunal verksamhet paverkar hens mdjligheter att utfora sitt uppdrag.

Niér det kommer till metaforer kring ledarskap ser vi att det skiljer sig en del rektorerna emellan.
Metaforen kring ledaren som kompis visar sig i hur rektorerna A, B och C uttrycker sitt
ledarskap. Alla tre nimner delaktighet som i metaforen beskrivs av Svenningsson och Blom
som tillhorighet och att medarbetare skall kdnna sig synliga och betydelsefulla (Alvesson &
Spicer, 2011). Rektor A, B och C talar alla om att vara lyhord och vikten av att lyssna vilket
ocksa ingér i metaforen som kompis. Metaforen kring ledaren som trddgardsméistare beskriven
av Huzzard och Spoelstra (Alvesson & Spicer, 2011) beskriver hur ledare ska hjilpa sina
medarbetare att véixa vilket uttrycks i intervjuerna med rektorerna A, C och D. Rektor A ndmner
kort att den delegerar arbete och att det ar sjdlva uppgifterna kring att utveckla verksamheten
som skall f4 de anstdllda att vdxa. Rektor C och D hjdlper sina anstdllda att vixa genom
coachning. Metaforen kring ledaren som befdlhavare, beskriven av Spicer (Alvesson & Spicer,
2011), har vissa likheter med rektor D dé lag sjdlvreflektion &r typiskt for denna ledarstilen.
Rektor D uttalar sig om hur de anstéllda skall vixa men sédger samtidigt att hen inte behdver

véixa eftersom hen har sin plats genom att, som hen sdger: “...jag sitter ju hir pa min stol...”
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Rektor A, B och D talar om hur deras ledarskap bygger pa ett vi-tdnk. De beskriver hur de
jobbar tillsammans med sina medarbetare och bendmner hur “vi tillsammans” gor saker, tar

beslut och sa vidare. Rektor C beskriver mer sitt ledarskap som en jag-kultur.
5.3 Mellanchefer privat verksamhet

5.3.1 Chef'1

Chef 1 talar om att dess ledarskap priglas av tydlighet. Att vara tydlig med vad som skall goras,
sa att inget missuppfattas. Vidare séger chef 1 att detta kan uppnas genom att mota varje person
dér den ér, se till sd att alla mér bra och anpassa sin ledarstil. Detta kan séttas in i det Western
(2013) kallar the Therapist-diskursen ddr man ser varje person och anpassar arbetssitt efter den

personen. Den anstéllda, ménniskan, &r i fokus.

Att leda som en befdlhavare dr ndgot som chef 1 har levt efter, dir Spicer menar att det liknas
med ett tydligt och hart ledarskap. Chef 1 medger att hen tidigare var mer konfliktbenédgen,
vilket kan liknas vid ett alfahane beteende som Spicer ndmner i metaforen, ledare som
befilhavare. Dock har detta fordndrats med tiden och idag undviker chef 1 konflikterna i storsta
mdjliga man. Tankesdttet i hens ledarskap har flyttas frén ett mer hért ledarskap till att bli mer
l6sningsorienterad och skyddande av de anstéillda. Chef 1 menar att om nigon erkénner att de
gjort fel ar det béttre att ta 1ardom av misstaget och se hur det gar att 16sa det istéllet for att, som
tidigare, starta en konflikt. Detta kan liknas med ledare som en kompis. Att ta sina anstéllda

under beskydd beskriver Sveningsson och Blom (Alvesson & Spice, 2011).

Aven om chef 1 tror att de anstillda ser hen som hard men riittvis, upplever chef 1 att aren har
gjort hen mjukare. Att fi med alla i1 arbetet har blivit ett nytt tankesétt for hen i sitt ledarskap.
Aven detta kan liknas med ledarskaps metaforen, ledare som kompis. Nilsson och Waldemarson
(2007) menar att detta dr en viktig del for att skapa en bra grupp. Att fi med alla i gemenskapen
och arbeta utifrdn det, ger en motiverad personal tillbaka. Detta kan till viss del beskriva en vi-

kultur.

5.3.2 Chef 2

Chef 2 sédger sig anvédnda ett coachande ledarskap. Att jobba med individer for att nd de mal
som satts upp for gruppen. Detta passar in pd Westerns (2013) the Therapist-diskurs som

beskriver hur coaching ar ett modeord pa tvatusentalet. Att jobba med relationer till sina
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medarbetare. Samtidigt finns det tecken pa en Messiah-diskurs (Western, 2013) genom att chef
2 talar om ledarskap som ndgot man har eller inte har. The Messiah-diskursen bygger pa det

transformativa ledarskapet dir karisma &r ett framstaende begrepp.

Chefen diskuterar vikten av att lata andra vixa vilket tyder pd det metaforen, ledare som
tradgardsmaéstare, som Huzzard och Spoelstra tar upp (Alvesson & Spicer, 2011). Det innebér
att du som ledare ska ge dina anstillda forutsittningar att vixa. Chef 1 menar att hen litar pa
sina anstdllda och ger dem dérmed tillit att vaga vixa. Samtidigt beskriver chefen att hen
anviander sig av ett coachande ledarskap for att pa sé sitt arbeta och hjilpa individerna att nd de
uppsatta mélen. Aven #r ett kinnetecken i Huzzard och Spoelstra tankar om ledaren som
tradgardsmaéstare. Att med hjélp av coachande samtal kunna ge den anstillde de komponenter

som behovs for att utvecklas och ddarmed véxa i sin roll.

Samtidigt beskriver chef 2 tydliga ledaregenskaper och en naturlig pondus. Detta kan liknas
med Spicers tankar om ledare som befdlhavare och de alfahannar han refererar till (Alvesson &
Spicer, 2011). Dér beskriver han alfahannar som personer som ldtt kommer i ledande positioner
och tycker om ansvaret som det innebér. Tryggheten i hens roll ger ocksa sken av metaforen,
ledare som befdlhavare. Ett tydligt ledarskap med malfokus beskriver Spicer som tecken pa

metaforen.

5.3.3 Chef 3

Nér chef 3 beskriver sitt ledarskap sd anvinds manga begrepp som samtidigt aterfinns i
diskursen kring the Therapist (Western, 2013). Chef 3 beskriver hur engagemang, driv och
instillning &r tre viktiga ledord i hens ledarskap och séger sig vara duktig pa att frdga, engagera
och bry sig om sin personal. En god dialog ses som viktigt, precis som att engagera sig i deras
vardag och verkligen lyssna pa dem. Chef 3 beskriver hur man maste férega med gott exempel
och drar paralleller till att plocka upp skrip frén golvet. Hen talar gédrna i vi-form. Att jobbet
skall goras tillsammans och att detta ansvar ligger pé alla, inte bara de anstdllda. Enligt Nilsson
och Waldemarson (2007) ar detta tecken pa en vi-kultur. Vissa likheter kan ocksa goras med
The Messiah-diskursen. Vilken talar om ett ledarskap som bygger pé att skapa en stark kultur.
Ledaren skall skall leda genom visioner och karisma (Western, 2013). Vilket kan ses som chef

3 beskriver att foregéd med gott exempel.
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Engagemang och instédllning ar tvé ord som chef 3 beskriver sitt ledarskap. Engagemanget ar
en del av lyssnandet som hen ocksé menar &r viktigt gentemot sina anstéllda. Att lyssna aktivt
tar Nilsson och Waldemarson upp och beskriver, ndr en minniska engagera sig i samtalet samt
uppmirksammar det som sigs. Vidare menar chef 3 att det 4r det aktiva i lyssnandet som dr
viktigt och inte bara vara narvarande vid dialogen. For att visa upp ett aktivt lyssnade krévs det
enligt Nilsson och Waldemarsson (2007) att den som lyssnar stéller fragor samt
uppmédrksammar det som sdgs. Genom att gora det, en repetition, tydliggors samtalet vilket
medfor att den som lyssnar tar in en stdrre mingd samt att repetitionen hjilper hjérnan att
minnas en storre miangd data. Chef 3 séger att hen dr engagerad i sina anstéllda och lagger tid
pa att prata med dem pa daglig basis. Detta dr det som Sveningsson och Blom tar upp som
viktiga aspekter nir det kommer till ledare som kompis (Alvesson & Spicer, 2011). De menar
att det rdcker med att bara vara allmént artig, komma ihag namnet och vara intresserad av den
anstéllde for att de ska kinna sig uppskattade och bli mer motiverade samt engagerade. En
annan sak som chef 3 upplever som en viktig detalj i sitt ledarskap &r att foregd med gott
exempel. Visa sina anstéllda att hen bryr sig och plocka upp skrép om det ligger pd golvet. Det
ar med enkla medel som engagemang kan skapas menar chef 3 och detta menar Sveningsson

och Blom ger ett béttre foretagsklimat (Alvesson & Spicer, 2011).

5.3.4 Chef 4

Tas inte med i analysen. Detta da respondenten var alltfor faordig.

5.3.5 Chet'5

Chef 5 berittar att hen anvinder sig av ett coachande ledarskap och att hen ger sina anstéllda
en stor frihet hur de ska utfora deras arbetsuppgifter. Hen ger en malbild pa att detta ska goras
sen dr det upp till de anstéllda att vara kreativa och losa det. En ledare likt en trddgardsméistare
anvinder sig enligt Huzzard och Spoelstra sig av ett coachande ledarskap for att hjdlpa sina
anstillda att véxa i rollen (Alvesson & Spicer, 2011). Den frihet som chef 5 beskriver att hen
ger de anstéllda &r utvecklingen som Huzzard och Spoelstra beskriver. I och med friheten blir
coachande viktigt for att de anstéllda ska kénna den tryggheten och beskydd som krévs for att
metaforen kring tradgdrdsmaéstare ska bli verklighet. En frihet under ansvar ser Nilsson och
Waldemarson (2007) som en jag-kultur dér forméga att hantera sin egen tillvaro varderas hogt.
Chef 5 beskriver att hen ser det som utvecklande att lata de anstédllda prova sig fram utan att
hen ldgger sig i deras arbete. Tidigare har hen varit mer at metaforen som befdlhavare som

Spicer beskrivit (Alvesson och Spicers, 2011). Dér tydligheten och pekandet med hela handen,
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som chef 5 berittar varit en tidigare del av hens ledarskap, dr en central del. En fordndring av
hens ledarskap har inneburit att sldppa pa dessa kontroller och ge de anstéllda forutsattningarna

att vixa inom organisationen.

5.4 Sammanfattning av mellanchefer privat verksamhet

Niér chefernas ledarskap sammanfattas kopplar vi samman chef 1, 2 och 3 med The Therapist-
diskursen (Western, 2013). Chef 1 och 3 é&r tydliga i sina beskrivningar medans chef 2 ndmner
nagot begrepp som kan sédgas tillhora den diskursen. Chef 1 pratar om tydlighet, att alla skall
ma bra och att ledarskapet far anpassas efter varje anstélld. Chef 3 talar om att hen 4r bra pi att
engagera sig, lyssna och bry sig om de anstéllda. Chef 2 séger sig vara en coachande ledare
vilket Western (2013) tar upp i the Therapist-diskursen. Detta gor chef 2 genom att jobba med
sina anstillda i s kallade coachande samtal. Diskursen kallad the Messiah (Western, 2013) kan
kopplas samman med chef 2 och 3. Chef 2 talar om ledarskap som ndgon man har eller inte har.

Chef 3 pratar om att foregd med gott exempel.

Metaforen kring ledare som kompis beskriven av Sveningsson och Blom (Alvesson & Spicer,
2011) visar sig i vad tva av cheferna siger, chef 1 och 3. Dock skiljer sig dessa tva chefer at
genom att anvénda nagot olika begrepp. Chef 1 talar om att ta den anstillde i beskydd och att
ta lardom av misstag. Genom att gora detta vill hen fa den anstéllde att utvecklas. Chef 3 talar
istillet 1 termer av kommunikation for att dirigenom bygga relationer till de anstillda.
Metaforen kring ledaren som tradgardsmastare beskriven av Huzzard och Spoelstra (Alvesson
& Spicer, 2011) anvinder chef 2 och 5 begrepp som vidxande och coachande. De pratar om hur
de vill se de anstillda vdxa och bada sdger sig ha ett coachande ledarskap. Chef 1 och 2 samt
dven chef 5 nimner begrepp som kan passa in i metaforen som befélhavare beskriven av Spicer
(Alvesson & Spicer, 2011). Vi kopplar samman hur de beskriver sitt tidigare ledarskap kring
att vara mer konfliktbendgen, tydlighet och peka med hela handen och naturlig pondus med

metaforens begrepp kring alfahannebeteende, militdriska termer och ta kontroversiella beslut.
Vi noterar i ssmmanhanget att Chef 1 och 3 beskriver sitt ledarskap utifran en vi-kultur medans

chef 5 anvénder begrepp som beskriver en jag-kultur. Chef 2 anvinder inte négra tydliga

begrepp som vi kan analysera och koppla till nagon jag- eller vi-kultur.
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6. Slutsats

1 detta avslutande kapitel kommer en sammanslagning av det analyserade materialet som rektorerna

och cheferna sagt. Hir kommer dven problemformuleringen besvaras samt tips till vidare forskning.

6.1 Pa vilket sitt beskriver mellanchefer sitt ledarskap och finns det

skillnader mellan offentlig och privat verksamhet?

Niér vi jamfor de bdda grupperna utifran véra perspektiv avseende diskurs och metaforer ser vi
stora likheter mellan hur rektorer och chefer beskriver sitt ledarskap. Flertalet av
respondenterna anvénder begrepp som knyter an till the Therapist-diskursen och metaforerna
kring ledaren som kompis och ledaren som triddgardsmistare. Begrepp som kan kopplas
samman med dessa perspektiv dr klart vanligast forekommande. Ett stort fokus, bdde inom den
offentliga och den privata verksamheten, verkar ligga péd att jobba med de anstéllda och
relationer till dessa. Begrepp som delaktighet, coachning och trivsel forekommer 1 hog grad hos
bada grupperna. Flertalet ledare i bdda grupperna anvénder ocksd ett sprak som kan ses
forespréka en vi-kultur som bygger pa ett starkt kollektiv ddr gruppens bista ses som viktigt.
Detta resultat gér lite emot vad andra forskare kommit fram till. Exempelvis Andersen (2010)
hittade att ledare inom offentliga verksamheter hade en mer fordndringsorienterad stil och
ledare inom privata verksamheter en mer relationsorienterad stil. Aven om vér studie ir vildigt
begrédnsad ser vi att bada grupperna bendmner sig i termer som tyder pa en relationsorienterad
stil. Att vi inte hittar samma skillnad som Andersen kan bero pa just studiens begridnsade
omfattning och val av mellanchefer. Just mellanchefsrollen dr speciell pé sa sitt att det &r manga
olika fOrvéantningar som ledaren skall leva upp till. Alla mellanchefer i var studie har
formodligen mycket att vinna pa och &r beroende av ett gott forhdllande till sina medarbetare.
Béde till chefer ovanfor sig och medarbetare under. Darmed ar det kanske inte konstigt att

likheter finns kring vilken diskurs som rader och hur de beskriver sig sjdlva som ledare.

Négra skillnader vdrda att notera ar att rektorerna i storre utstrickning anvénder sig av begrepp
som anknyter till metaforen som kompis dn vad cheferna gor. Cheferna dr mindre konsekventa
och ndmner begrepp som kan kopplas samman med flertalet metaforer &ven om metaforerna
kring ledaren som kompis och ledaren som tradgardsmastare dr mest framtrddande. Rektorerna

och cheferna skiljer sig dven genom att ndgra fler chefer anvénder begrepp som kan kopplas
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samman med metaforen kring ledaren som beféilhavare. Endast en av rektorerna gor sd, rektor
D. Intressant i sammanhanget &r att rektor D skiljer sig fran de andra rektorerna genom dess
rutin. Rektor D har betydligt fler verksamma ar i yrket dn de andra rektorerna. Denna koppling
ser vi inte bland cheferna dir begrepp som kan kopplas till metaforen kring befdlhavaren

anvinds oavsett rutin eller verksamma ar.

Vi vill ocksa lyfta fram att grupperna skiljde sig it pa sa sétt att rektorerna hade léttare for att
sitta ord pa sitt ledarskap, vilket ocksa visar sig i det empiriska materialet. Cheferna hade 1
allménhet svarare att beskriva sitt ledarskap och flera av dessa uttryckte att “det kanske nin
annan skulle gora” nir de ombads berétta vad som utmérker dem som ledare. Kring denna fraga
var rektorerna bade snabbare och klarare med hur de ville beskriva ditt ledarskap. Vad detta
beror pa har vi svért att tolka, men det kan bero pé skillnader kring verksamheternas uppdrag.
En annan forklaring kan finnas i den utbildning som rektorerna maste ga igenom, i form av
rektorsprogrammet nér de paborjar sin anstéillning, vilken dr bdde omfattande och har ett stort
fokus pa just ledarskap. Cheferna inom den privata verksamheten ldgger kanske inte lika

mycket tid eller har inte samma behov av att reflektera kring sitt ledarskap.

6.2 Vidare forskning

I en vidare mening hade det varit intressant att utvidga undersokningen med fler respondenter
for att fa ett tydligare resultat. Det hade ocksa varit intressant att se hur resultatet av studien
hade paverkats om urvalet hade varit annorlunda géllande rutin och tjdnstedr hos rektorerna.

Detta da rektor D sérskilde sig fran de andra rektorerna kring hur hen beskrev sitt ledarskap.

Eftersom vi i denna studie enbart lagt vart fokus pa hur mellanchefer reflekterar kring sitt egna
ledarskap hade det varit intressant att f6lja upp om andra, exempelvis medarbetare, uppfattar
mellancheferna pa samma sitt. Att utveckla var undersokning till fler respondenter och foretag
hade vi sett som en intressant fortsdttning pd vér studie. Ocksa att djupare titta pd utbildning

och behovet av att reflektera kring ledarskap.
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Bilagor

Intervjuguide

Bakgrund

Hur ser din bakgrund ut?
Vad har du for utbildning?
Hur blev du chef eller ledare?

Hur ldnge har du arbetat som chef?
Ledarskap

Hur ménga personer &r du chef dver?

Vad ér utmérkande for dig som ledare/chet?

Hur upplever du dig sjélv som chef?

Hur tror du dina anstillda upplever dig som chef?

Vilken ledarskapsstil anser du att du har?

Vad har du for tidigare erfarenheter av ledarstilar? Utbildning, tidigare chefer, egna idéer?
Upplever du nagra problem med ditt ledarskap? Néagot du vill fordndra med det?

Framtida problem som kan uppkomma?

Vad har format din ledarskapsstil?

Péverkas ditt ledarskap av dina chefer?

Har ditt chefskap/ledarskap fordndrats med tiden och 1 sé fall hur?

Hur skulle du beskriva en chef och en ledare, skiljer sig dessa frdn varandra?

Anpassar du ditt ledarskap till olika situationer? Kan du beskriva en situation dédr din
ledarskapsstil tar sig uttryck.

Vad skiljer dig fran andra ledare?

Ovrigt

Ar det nagot med ditt ledarskap som du vill lyfta fram som jag glémt friga om?

Ar det ndgot du vill ligga till i efterhand eller fortydliga for oss?
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