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Forord

Jag vill tacka er alla som jag fatt intervjua. For mig har det varit véldigt larorikt, intressant och
roligt att fa ta del av sa mycket kunskap och livserfarenhet. Ni har alla varit valdigt 6ppna i
era svar och gett mig en storre insikt i vad det innebér att vara chef och ledare. Det &r
erfarenhet som jag bar med mig in i mitt yrkesliv som nu hagrar.

Ett stort Tack, till min handledare Bo G Eriksson som lagt ner massor med tid pa att
strukturera mina allt annat an lattlasta utkast och hjélpt mig att reda ut vilka teorier och
begrepp som har baring i &mnet. Tro mig, den nyfikne och vetgirige studenten lever och har
hélsan.

Ett sista tack gar aven till min &lskade Lisa for att du, som solen en tidig vardag varmer,
oavbrutet inspirerar och pushar mig nar det gar trogt.



Abstract

Titel: Vad g6r man med en lagpresterande chef?
Forfattare: Henricsson, Anders
Utgivningsdatum: 2007

Studien belyser fenomenet lagpresterande chefer i storre organisationer.

Den har tva fragestallningar:
A: Hur bor organisationer mota lagpresterande chefer?
B: Hur méter organisationer lagpresterande chefer?

A studeras i forsta hand teoretiskt genom den litteratur som finns i &mnet.
B belyses genom egna intervjuer om erfarenheten hos nagra stora foretag eller organisationer.

Datainsamlingsmetoden har varit kvalitativa intervjuer och som analysinstrument har
Hertzbergs version av Critical Incident-metoden anvants.

Litteraturstudien resulterade i foljande hypoteser:

e De chefer som lagpresterar i forhallande till de sex foretagskulturella malen och inte
heller klarar att leverera resultat ar pa vag att bli eller &r redan uppsagda.

e De chefer som lagpresterar pa nagot av de sex malen géllande foretagskultur men
klarar att leverera resultat finns kvar inom organisationen och &r da féremal for
atgarder som utbildning, omplacering eller liknande.

e Organisationers forvantningar pa en chef ar samstammiga med de sex egenskaperna
géllande foretagskultur som den goda ledaren ska ha for att anses vara en god ledare
samt en sjunde forvantan om kompetens och férmaga att leverera resultat. De brister
som jag kommer att finna kommer att berdra eller gélla nagon av dessa sju.

Utifran intervjustudien kunde bara den sista hypotesen bekraftas.

Intervjustudien gav flera intressanta svar pa hur organisationer maéter lagpresterande chefer.
Bland annat sdg man Rekrytering, Utbildning/coachning och Omplacering som viktiga
strategier for att undvika lagpresterande chefer. Nar det galler férandringar pa sikt sags
mojligheten att fa bort prestigen med chefsjobb som en viktig del samt att alla chefsjobb
borde vara pa 3-arsperioder. Framforallt skulle det kunna skapa forutséttningar for att
minimera risken att rekrytera en dalig chef som man upplever att man inte blir av med. Men
ocksa for att det skapar utrymme for en béattre anpassning efter individers livssituation.

Nyckelord:

Ledarskap

Forvantningar pa chef, ledare
Critical Incident-metoden
Lagpresterande chefer
Hogpresterande chefer



Bakgrund

Under mina studier pa programmet for personal och arbetslivsfragor pa Goteborgs Universitet
har jag métt manga olika teorier och studier om hur personalarbetet har forandrats Gver tiden,
vilka idéer som varit "inne” och framgangsrika tidigare och vilka som galler nu samt vilka
man tror kommer att bli nasta framgangsteori. Vi som valt sociologisk inriktning har fatt ta
del av manga olika teorier och studier om hur chefer och ledare ska vara for att bli
framgangsrika, hur de ska fortsatta vara det och hur det faktiskt fungerar.

Daremot har jag métt valdigt fa exempel pa lagpresterande chefer och vad man gér med dem.
For mig framstar lagpresterande chefer som en stor risk for en organisation. Jag anser att en
av de viktigaste rollerna vi som “personalare” har pa foretaget ar att omsatta organisationens
mal och intressen vad galler personalstyrka, sjukskrivningar, personalomséttning, framtida
medarbetare och chefer, mm till begripliga och nabara mal for den enskilde medarbetaren och
chefen. For att kunna gora det krdvs det att foretag har en 6ppen attityd till det arbetet men
framforallt &r det viktigt att det finns en 6ppen attityd och diskussion om det visar sig att det
finns chefer som inte klarar att na upp till dessa krav eller mal. Hur I6ser man problem med
lagpresterande chefer? Ar det ett for kansligt omrade eller har det pagatt under sé Iang tid att
det numera sitter i vaggarna”? Kan foretaget tjana eller spara pengar pa att atgarda det och i
sa fall, vad exakt gor foretaget och hur langt ar det berett att ga?

Om man inte diskuterar lagpresterande chefer pa min universitetsutbildning, hur ser det da ut
inom foretag och organisationer? Min undersokning kommer att baseras pa studier jag gor pa
tva svenska fackforbund, offentlig verksamhet pa kommunalniva, ett stort svenskt foretag och
ett mellanstort svenskt foretag. De bada sistnamnda ingar i storre utlandségda koncerner.

En undersokning fran 2004 visade att felrekryteringar kostar ca 13,46 miljarder kronor om
&ret i Sverige.! Nu tror jag inte att alla l&gpresterande chefer &r frukten av en felrekrytering.
Det kan lika garna vara chefer som tidigare fungerat valdigt bra och av ndgon anledning inte
langre presterar till belatenhet. Men det pekar pa att det finns pengar spara och tid att tjana pa
att fa det ratt fran borjan eller att ta tag i problemet direkt néar dyker upp. Missnéjda
medarbetare presterar inte upp till sin potential eller sa sjukskriver de sig. Nagot som
organisationer och foretag borde vara intresserade av att gora nagot at. Ar det en viss
aldersgrupp som ar mer benagen att lagprestera? Ar det gammal och trott eller yngre som inte
vill ta pa sig hela ansvaret? Ar det hogutbildade som inte kénner att de utvecklas langre i sin
yrkesroll eller inte fatt det jobb som de egentligen ville ha?

Undersékningens syfte och problemstaliningar

Jag vill i denna studie belysa fenomenet lagpresterande chefer i storre organisationer.

Vilka attityder har foretagen till ledare som inte presterar fullt ut. Det skulle kunna vara att de
inte uppfyller internt uppstéllda mal, deras avdelningar har sena leveranser, problem med att
uppfylla kvalitetskraven, de har manga langtidssjukskrivna, inte haller budget eller att det helt
enkelt &r en dalig stamning. Oavsett anledning sa presterar de eller deras avdelning inte fullt
ut och det jag vill studera ar hur man pa foretaget hanterar detta, vilka uppfoljningar gors och

! Zackrisson, Linus (2006), Headhunting — Guide till kvalificerad rekrytering, Stockholm, Thomson fakta, sid
10.



vilken attityd har andra chefer/ledare till problemet, samt att jamféra mot vad tidigare
forskning kommit fram till &r bra sétt att hantera problemet pa.

Jag har egentligen tva fragestallningar: A som ar normativ, vilket inte ar ovanligt inom
organisation och ledarskapsteori?, och B som mer har karaktaren av empirisk studie.

A: Hur bor organisationer mota lagpresterande chefer?
B: Hur méter organisationer lagpresterande chefer?

A studerar jag i forsta hand teoretiskt genom den litteratur som finns i amnet och som jag
presenterar i kapitlet nedan, Teoretiska utgangspunkter. B belyser jag genom egna intervjuer
om erfarenheten hos nagra stora foretag eller organisationer. Presentationen sker i kapitlet
Resultat.

Saval i den mer allmant inriktade organisations- och ledarskapsforskningen som
undersokningar som galler speciella organisationer uttrycks forvantningar pa ledare och
chefer. Dessa forvéantningar kan antingen uttryckas explicit eller utryckas genom att man
beskriver roller eller strukturer i organisationerna. Inte minst kommer forvantningar pa chefen
fram nar rekrytering diskuteras. | den empiriska delen far jag sedan se vilka forvantningar
som kommit pa skam och vad man gjort med dessa chefer som inte presterat till belatenhet.

Teoretiska utgangspunkter

| vems 6gon ar man som chef lagpresterande och vem gor bedomningen? Jag kommer att
borja med att definiera vem jag ser som lagpresterande for att sedan visa att det finns en
skillnad pa hog respektive lagpresterande chef beroende pa om de delar foretagets varderingar
eller inte. Darefter gar jag in pa vilka forvantningar som kan finnas pa en chef, bade egna och
andras. Sist tar jag upp rekryteringar och hur man dar forsoker fa fram den goda ledaren och
vad som kannetecknar denne.

Men forst vill jag bérja med att poangtera att jag anser att ledarskap har kén.® Genom att
betona det vill jag visa att det finns en stdrre dimension av problemet &n vad jag kommer att
studera. Kon paverkar var bild av ledarskap och vad som anses som framgangsrikt ledarskap.
Pa det sattet delar jag synen att vi genom vara tankar skapar konstruktioner av manlighet och
kvinnlighet och att det inte ar annat an just konstruktioner som standigt skapas och aterskapas
i en kontext.* Det leder aven till att den kontexten kan forandras vilket gor att det vi upplever
och ser som kvinnligt respektive manligt kan forandras beroende pa vilken kontext vi befinner
0SS .

Definition av lagpresterande chef

Vad vi ser som lagpresterande utgar ifran vara normer och varderingar. Tillsammans med
materiella ting bildar de basen till var kulturella tillhdrighet.” VVarderingar ses som abstrakta
ideal som medlemmar av en viss grupp skyddar eller gynnar. Normer ar bestdmda principer

% Holgersson, Charlotte (2004), Rekrytering av foretagsledare — En studie i homosocialitet, Stockholm,
Ekonomiska Forskningsinstitutet EFI, sid 32.

® Fogelberg Eriksson, Anna (2005), Ledarskap och kén — En studie av ledare och maskuliniteter i ett
verkstadsindustriforetag, Linkdping, Linkdpings Universitet, sid 55.

* Holgersson, Rekrytering av féretagsledare, sid 28.

® Giddens, Anthony (1994), Sociologi — volym 1, Lund, Studentlitteratur, sid 104.



eller regler som manniskor forvantas folja, de star for vad som ar socialt accepterat. | mitt fall
uppfyller inte en lagpresterande chef vara varderingar av ett bra chefskap och kan darfor ses
som en avvikare eftersom han/hon inte foljer en viss uppséttning av normer som vi forknippar
med en bra eller hégpresterande chef.®

Definitionen av en lagpresterande chef ser jag som den chefen som inte nar upp till de
forvantningar som finns pa chefsrollen eller pa chefen i den aktuella positionen.

Rekryteringsprocessen

Som jag namnde i min inledande definition av en lagpresterande chef sa styrs vara
vérderingar och normer av den kultur vi ser oss tillhéra.” Hur vi definierar en chef som Iag-
respektive hdgpresterande styrs utifran de sociala samspel vi ingar i och lart oss att anvéanda,
en slag konformitet.® Avviker chefen frdn den sociala normen Bra chef riskerar personen att
bli utsatt for nagon form av sanktion. Allt for att sékerstélla att den givna normen efterlevs.
Men vet vi om normen ar ratt definierad, vad hander om vi i rekryteringen av chefer medvetet
eller omedvetet tror oss vélja bort en avvikare och pa det séttet missar ett bra chefskap?

Att rekrytera chefer ses alltmer som en strategisk ledningsfrdga.® Det gér inte att som tidigare
havda att chefen ska forvalta ett forestandarskap utan nu ar det en profession i sig.'® Det far i
sin tur konsekvenser for vilka forvantningar som finns pa en chef. Allt fler foresprakar ett
tydligt ledarskap. Att internrekrytera kan pa det sattet tyckas vara ett enkelt och smidigt satt
att hitta bra chefskandidater. Personerna &r kdnda sedan tidigare och man kan enkelt f6lja upp
hur de arbetat i andra grupper eller avdelningar. Kandidaterna kanner till organisationen och
vet hur den fungerar. Samt att en intern annons inte kostar lika mycket pengar som en externt
riktad. Daremot har studier visat att internrekrytering av chefer ofta leder till att framforallt
kvinnor men ocks& en del man missgynnas.™* Man talar om att vissa egenheter i
organisationen som exempelvis att stanna kvar lika lange som chefen eller att man forvéantas
vara redo att arbeta nar som helst pa dygnet paverkar vad som ses som bra eller daligt
ledarskap. Det innebdr att det inte bara ar rent formella krav som har betydelse utan aven
informella.

Att anvanda sig av informella kanaler vid rekrytering gor att man aldrig ordentligt tanker
igenom vilka kriterier som &r viktiga vid just den har positionen och avdelningen. Vad betyder
exempelvis stabilitet, flexibilitet, motivation, entusiasmerande och att vaga ta tag i saker och
ting? Det ar lika diskriminerande mot kvinnor som fér man. Aven om man har fordelen av att
vara man sa ser jag det som att det mer ar en diskriminering och en férdom om hur man ska
vara for att vara chef. Har man aterkommande problem med lagpresterande chefer som alla
verkar komma fran en och samma avdelning sa kan det vara pa sin plats att fundera kring
vilka kriterier som styr tillsattningen och hur man letar ratt pa sina kandidater. Betonas ratt
saker vid intervjun av kandidaterna? Genom att betona de saker som faktiskt har betydelse for
tjansten eller avdelningen 6kar chansen att man rekryterar ratt. Det skulle annars kunna vara

® Ibid., sid 162.

" Ibid., sid 104.

® Ibid., sid 162-164.

® Wikstrém, Ewa och Lotta Dellve (2006), Hallbart ledarskap i sjukvarden — Utveckling av ledarskap och
stodstrukturer ur individ- och organisationsperspektiv, Goteborg, Géteborgs Universitet, Rapport fran
Handelshdgskolan, sid 4,11.

% Ibid., sid 4.

1 Fagerfjall, Roland (2003), S& spracker vi glastaket! En handbok om hur det privata naringslivet ska kunna
rekrytera och utveckla nya kvinnliga toppchefer, Stockholm, SNS Férlag, sid 44, 63.



sa att man gillade vissa personliga drag hos den hogpresterande chefen som slutade for flera
ar sedan och att man letar efter samma egenskaper eller kanske till och med samma person.
Alla de har taget for givna praktiker ar svara att se och komma at eftersom de verkar sa
sjalvklara, normala och naturliga.'? Ett exempel ar en studie av rekryteringsprocessen i olika
organisationer dar man hade en oreflekterad hallning till begreppet kompetens. Den visade att
man vanligtvis hdvdar att kandidaten ska ha ratt kompetens oavsett kon och etnicitet, men vad
som &r “ratt” kompetens &r inte lika sjalvklart nar det galler kon. Nar det handlar om etnicitet
ar det vanligt att man resonerar att ratt kompetens ar att personen ska ha rétt personlighet eller
social kompetens. Det ar nagot som dppnar upp for subjektiva grunder for sortering och
utsortering. Det ar latt att valja det man kanner till sen tidigare, en valkand manlig, svensk
mattstock.

Genom att i sin rekrytering inte halla sig till en fast och genomténkt process dar man tvingas
att kritiskt reflektera kring den, eller att inte behdva motivera sitt val utifran nagra, relativt
sett, neutrala kriterier, sa fortsétter vi att reproducera ett ledarskap som kanske fungerade en
gang i tiden men inte langre. Exempelvis ses kvinnors formaga, legitimitet och prestation som
mindre anmarkningsvarda, effektiva och vardefulla mot mannens.™

Ett satt att se mer formellt pa det &r att se rekrytering som en
informationsanskaffningsprocess. * | mitt fall betyder det att chefskandidaterna blir matchade
mot ett antal kriterier. Man anvénder olika urvalsinstrument for att undersoka i vilken
utstrackning de sékande har de egenskaper som krévs och organisationen véljer den kandidat
som i storsta mojliga utstrackning har dessa egenskaper. Urvalsmodellen ar viktig och
innehaller oftast analys av befattningen, kravspecifikation, utvarderingskriterier,
handlaggning av kandidater, uppfdljning av urval och aterkoppling. For att formalisera det
annu mer kan man tillsatta en rekryteringsgrupp.

Trots problemen med informella kanaler anvands de flitigt, speciellt vid rekrytering av hégre
chefer och VVD. "™ Ett stt att kombinera informella med mer formella ar att anvanda sig av
sina kontaktnat och natverk men att da systematisera och strukturera kandidater och tipsgivare
i databaser.'® Om rekryteringsmetoderna ar inkonsekventa och daligt férberedda eller om
beslutsfattarna inte vagar bryta ny mark har det ingen betydelse att det skett en forandring nar
det galler synen pa vad kvinnor och icke-etniska svenskar kan bidra med pa hogre positioner
inom naringslivet.’

Forvantningar pa chefen

Oavsett vilken metod man anvander vid rekryteringen sa staller betoningen pa att se
chefskapet som en profession krav pa att kunna bygga upp en chefsroll som &r tydlig.™® Inte
nog med att man behdver acceptera att man inte ses pa samma sétt av sina tidigare kollegor
utan det handlar dven om att kunna hantera de forvantningar som organisationen kommer att
stalla pa dig som chef.

12 Holgersson, Rekrytering av foretagsledare, sid 66.

3 1bid., sid 69.

“ Ibid., sid 55.

3 Ibid., sid 60-64. Zackrisson, Linus (2006), Headhunting — Guide till kvalificerad rekrytering, Stockholm,
Thomson fakta, sid 102.

16 Zackrisson, Headhunting, sid 54.

" Ibid., sid 102.

18 Wikstrém, Ewa, Petra Adolfsson och Rikard Eriksson (2004), Chefskap i NU-sjukvarden, Handelshégskolan
Goteborgs Universitet, sid 20.



Overordnad/Ledning

Sidoordnade —————— Egna -~ Informella
(hackordning)

Medarbetare

Figur 1. Relationen mellan de som har férvantningar pa chefen samt vilka chefen har
forvantningar pa.

Jag har i figur 1, ovan, tagit upp relationen mellan de som har forvéantningar pa chefen samt
vilka chefen har forvantningar pa.

Forst och framst har vi de egna forvantningarna. Vad som utgor drivkraften ar personlig och
kan vara att inneha ett arbete som ger prestige, mojlighet till avancemang, hogre 16n eller
nagot annat personligt. Undersokningar har visat att de personliga férvantningarna pa en
chefsroll har forandrats.™® Frén att tidigare ha setts som nagot som utgatt frn verksamhetens
eller organisationens basta sa utgar den numera fran medarbetarnas personliga behov,
kompetens eller den egna professionens. Aven skillnader mellan generationerna har pavisats
nar det galler hur man ser pa sin roll som chef. Det forsta ar att dagens chef inte ar lika beredd
som tidigare generationer att arbeta onormalt langa arbetsveckor. Det andra &r att man inte
forutsattningslost accepterar kraven som organisationen staller. Den tredje &r att de som ar
potentiella framtida chefer har en annan instéllning till relationen mellan arbetsliv och fritid.
Oavsett om det ar kvinnor eller méan sa vérdesétts privatlivet hogre och darfor ser de inte
chefspositionen som lika attraktivt langre.? Familjens forvantningar finns som ett reellt
problem for chefen att hantera men de kommer inte fran organisationen vilket gor att jag inte
tar med dem i figuren.

Chefer som precis tilltratt sin tjanst upplever sig osakra pa vad som ingar i arbetet vilket okar
risken for felprioriteringar.?* En planerad ledarutveckling kan skapa férutsattningar for
utvecklandet av ett professionellt ledarskap.?? Med planerad menar jag att innehallet &r
systematiskt och sekventiellt i bade introduktions- och ledarskapsprogrammet samt att stodet
ar organiserat via andra chefers mentorskap och nétverkande. Samtidigt kan de egna kraven
att leva upp till en slags idealisk ledare gora att det &r svart att uppsoka den egna chefen for
stod.?® Svenska mellanchefer anser sjalva i en studie att en ledare bér vara inspirerande.”*
Hon eller han bor ocksa vara kunnig i sitt yrke, vilvillig, palitlig, entusiastisk, bra pa att
lyssna och respektera andra.

Nésta grupp &r de sidordnade. De &r chefskollegorna och hér géller det att kunna
kommunicera med varandra for att kdnna att man kan f stod eller tips vid olika fragor.?
Kommunikationen inom olika chefsnivaer kan skilja sig at. Exempelvis menar man att
kommunikationen mellan avdelningschefer skiljer sig fran den mellan verksamhetschefer. En

9 1bid., sid 34-35.

2% |bid., sid 38.

2L Wikstrém, Ewa och Lotta Dellve (2006), Hallbart ledarskap i sjukvarden — Utveckling av ledarskap och
stodstrukturer ur individ- och organisationsperspektiv, Goteborg, Goteborgs Universitet, Rapport fran
Handelshdgskolan, sid 29.

%2 |bid., sid 37.

2 |bid., sid 31.

# Nyhaga, Michael, Artikel hamtad fr&n www.suntliv.nu om Globe-studien som gjorts i 62 lander och med 162
forskare runt om i varlden med sammanlagt 17 000 mellanchefer som intervjuats om hur de ser pa ledarrollen.
Fran Sverige deltog narmare 900 mellanchefer.

% Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 26-28.



av anledningarna beror pa att verksamhetscheferna kommer med olika bakgrund och har olika
storlek pa sin verksamhet. Det leder till att det blir svarare att diskutera dessa saker vid moten
med ledningen déar det aven finns med en ekonomichef och en personalchef som inte har
samma erfarenhet. Avdelningscheferna har i sin tur mer liknande problem och anvandandet av
morgonmoten underlattar forstaelsen och benagenheten att hjalpa varandra med personal och
liknande.

Tredje gruppen ar de dverordnade. Har finns forvantningar pa att man som chef levererar mot
uppstallda mal och att de riktlinjer som faststallts foljs. Det galler att kunna hantera den
overordnades asikter eller eventuella forsok till att styra hur man prioriterar eller driver sin
verksamhet.?® Detsamma kan &ven gélla nar man ska rekrytera till den egna avdelningen. Det
har aven betydelse pa vilken nivd man ar chef. En del organisationer ger chefen stor frihet i att
sjalv gora upphandlingar eller liknande medan andra ar mer Iasta till en strikt radande
beslutshierarki. Ar man verksamhetschef har man en ledning att ta hansyn till.

Medarbetarnas forvantningar pa sin chef utgar fran att det ar viktigt att synas och vara nara
verksamheten, antingen genom att sjalv delta direkt i arbetet eller att ta sig tiden att prata med
medarbetarna.?” Andra delar ar att vara arlig och 6ppen i sin relation till medarbetarna samt
att man som chef maste kunna andra asikt. Manga chefer ser det som sjélvklart att
beslutsfattande maste ske via delaktighet. Overhuvudtaget ses dialog och lyssnandet som en
vasentlig del av chefskapet.?

De informella forvantningarna har jag placerat fran sidan men det kan lika garna komma
uppifran eller nedifran. Sidordnades forvantningar kan vara informella krav eller
forvantningar fran andra avdelningar eller verksamheter som mer ses som
"karnverksamheten” &n andra i en organisation.?® Sedan finns den informella
"hackordningen” pa chefen som person. Vem kanner chefen, vem kanner han/hon inte?
Informella kanaler ar ett allt vanligare satt att hitta nya chefer vilket gor det allt viktigare att
kanna "ratt” person eller att ha de "ratta” kontakterna.*® Bristfalliga ledare anses vara de som
saknar en viss kompetens, har fel utbildning, véljer bort karriaren eller véljer fel typ av
chefsjobb, de kan inte spelreglerna, saknar kontaktnat eller sa kan de inte kombinera barn och
hem med en karriar.®

Typer av forvantningar

Traditionellt har hogpresterande chefer setts som méan som fokuserat pa rationalitet och logik
samt varit formogna att kontrollera sina kanslor.*? Allt for att kunna styra arbetarna, som
sjalva var paverkade av kanslor. Dagens organisationer kréaver ett annat ledarskap.*® Det som
betonas och foredras har mer karaktéren av stddjande, relations- och utvecklingsinriktat samt
aven personaliserat och karismatiskt. Det fokuseras mer pa personlighet dn formella meriter.
Viktiga och avgorande inslag i ett framgangsrikt ledarskap ar social kompetens och inriktning
pa relationer. Nu ska ledaren stodja larandet i organisationen och inte som tidigare vara
koncentrerad kring sakfragor. Vissa studier pekar pa att det blir mindre diskriminering, battre

26 Wikstrom och Dellv, Hallbart ledarskap i sjukvarden, sid 25-26.

2" Wikstrém, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 30.
%% |bid., sid 31.

2% |bid., sid 28.

% Zackrisson, Headhunting, sid 54.

% Holgersson, Rekrytering av foretagsledare, sid 38.

%2 Ibid., sid 34.

* Fogelberg, Ledarskap och kén, sid 15.
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samarbetsklimat och utvecklingsmajligheter for bade méan och kvinnor. Andra studier pekar
pa att de traditionella kdnsmonstren aterskapas.

Det har gjorts en studie mellan ledarskapslitteraturens bild och medias bild av ledaren.®* Den
kategoriserar det goda ledarskapet i sju delar och jag kommer kort att presentera alla delarna.
Varije kategori kopplar jag samman med figur 1. pa sidan 8 som tar upp vilka personer inom
organisationen som har férvantningar pa chefen.

Kommunikativt ledarskap *

En kommunikativ ledare féljer upp initiativ och genomfor atgarder, uppfyller uppstallda mal
samtidigt som han/hon ser och forstar om malen &r i samklang med organisationens
forvantningar. Chefen ar tydlig mot omgivningen och uttrycker asikter och tankar. Att ha
kommunikationsférmaga innebar att vara lyhord och en god lyssnare. Pa det sattet skapar
chefen bra relationer med medarbetarna. For att det man kommunicerar ska bli trovardigt
maste det ha en koppling till normer, etablerade varderingar och forstaelse i organisationen.
Fyra betingelser som maste vara uppfyllda for att ett budskap ska kunna éverforas och
horsammas. Den forsta kallas den pragmatiska aspekten och &r att beslut maste stamma
dverens med de uppgifter som ska utféras. Den andra ar moralisk giltighetsaspekt, dér ledaren
maste ha en formaga att fatta rattvisa samt fornuftiga beslut, bade vad galler vem som utfor
arbetet och hur relationen mellan aktorerna ser ut. Den tredje ar den etiska aspekten. Stammer,
och i sa fall, hur stammer verksamhetens mal med de idéer och vérderingar som &r grunden
for verksamheten? Vad &r det som gor att medlemmarna haller ihop som grupp samt vilka
varderingar delas av gruppen och hur kommer det till uttryck i deras arbete? Den fjarde &r
autencitets aspekten och handlar om ledarens personliga egenskaper. Vem ar han/hon som
person, vilken vardighet, karaktar, utstralning, stil samt auktoritet formedlar ledaren?

| forhallande till figur 1. som visar de forvantningar som finns pa chefen sa menar jag att
forvantningarna pa det kommunikativa ledarskapet framst kommer fran medarbetarna.

Medarbetare i centrum *

Chefens handlande leder till reaktioner fran dem som berérs av hans/hennes agerande.
Ledarskap ar pa det sattet en process dar tanke, kansla och handling paverkar chef och
medarbetare pa ett omsesidigt satt, allt for att samarbetet ska leda fram till syften och vérden
som bada parter kan stéilla upp pa. Genom att skapa ett klimat av delaktighet och
meningsfullhet kommer medarbetarna med glédje att 16sa arbetsuppgifter som leder mot ett
gemensamt mal. Den goda ledarens roll blir att visa att malet ar respektabelt samt skapa
arbetsforhallanden dar hélsa och kreativitet framjas. Pa det séttet 6kar man den enskildes
pliktkansla och minskar kanslan av vanmakt samtidigt minskar chefen som en auktoritet. P&
det séttet skapas en lagkénsla, en "vi-kansla” bland medarbetarna. Genom att betona dialog
flyttas fokus pa att besluten ska tas ensamt av chefen. Att ge medarbetarna mojlighet att
motas, utbyta tankar och erfarenheter, bli sedda och respekterade samt skapa utrymme for att
var och en ska kunna paverka, ta ansvar och utvecklas visar att chefen litar pa sin personal.
Tillsammans Okar detta medarbetarens prestationer och chanser till en egen karriér.

% Johansson, Gabriella och Anneli Ubeda (2004), Det goda ledarskapet — en studie av ledarskapslitteraturens
respektive medias bild av den goda ledaren., Géteborg, School of Economics and Commercial law, Goteborg
University, Foretagsekonomiska institutionen, Magisteruppsats, sid 8-20.

* Ibid., sid 9-10.

% bid., sid 10-11.
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Att chefen ska satta medarbetarna i centrum leder naturligt till att forvantningarna framst
kommer fran medarbetarna.

Vision och mélinriktning *’

Effektiva ledare bidrar till att skapa visioner, satta upp Kkriterier for prestationer samt skapa
fokus for och inriktning pa de kollektiva handlingarna. Har talar man om “management of
meaning”, att chefen har en tydlig idé eller vision om vad han/hon vill uppna och att den
formedlas till medarbetarna for att skapa mening och tydliggora drommen for dem sa att den
aven kan bli deras. Visionen ger medarbetarna forstaelse for organisationens syfte och
prioriteringar och genom att chefen forklarar, stodjer och stimulerar deras egna formagor kan
de utfora arbetet pa basta sétt. Det i sin tur stéller stora krav pa att chefen inser att det inte
alltid & han/hon som vet bést och pa det sattet tar ett steg tillbaka och later medarbetarna gora
arbetet.

Har kommer forvantningarna pa chefen dels fran sig sjalv, de egna, dels fran de sidoordnade,
overordnade och ledning, de informella samt fran medarbetarna.

Kultur/gemensam vardegrund *

Ledarskapet préaglas av kulturen som den befinner sig inom eftersom varje organisation
representerar en mangd kulturella idéer och inneb6rder som styr och begrénsar ledarskapet.
Ska chefen ses som en bra chef maste hans/hennes handlingar stimma 6verens med
organisationens normer och ramar. Detsamma géller att de visioner, varderingar och mal som
chefen formedlar maste vara legitima och meningsfulla. Genom att kunna lasa av vart
organisationens kultur ar pa vag kan chefen lattare forutse vad som behdver goras for att
organisationen ska utvecklas.

Precis som vid vision och malinriktning kommer forvantningarna fran alla grupper.

Sjalvutveckling *

For att sjalv kunna utvecklas som chef maste man vara utrustad med fyra egenskaper. Den
forsta &r sjalvfortroende. En god ledare &r stark i sjalv, narvarande och prestigelds samt 6ppen
for andras synsétt och forslag. Sjalvfortroende behovs &ven vid krissituationer dar det galler
att agera beslutsamt och sjalvsékert. Den andra egenskapen &r social formaga. Att ha
sjalvinsikt, forstaelse och respekt ar viktiga delar for en god ledare. Forskare menar att det
finns en ovilja att ta till sig grundldggande kvaliteter som integritet, tillgivenhet, storsinthet,
6dmjukhet, 6ppenhet och kreativitet. De anser att det forklarar en stor del av det bristande
ledarskapet. Man talar om att chefen maste ha emotionell intelligens. Den tredje egenskapen
ar kunskap om sina starka och svaga sidor. Om den forra var emotionell intelligens sa ar det
har emotionell stabilitet. En effektiv ledare har formagan till sjalvkontroll och kan ta emot
kritik samt vagar slappa makten. Fjarde egenskapen handlar om larande. En chef utvecklar sig
sjalv genom att utveckla andra. Innovativ inlarning sker genom att vara aktiv och nytankande
samt delaktig och sjalv forma foreteelser istallet for att vara passiv, vanetankande och lata
foreteelserna forma sin person.

Nar det galler att sjalv utvecklas sa ar det framst de egna forvantningarna pa chefen som finns.

37 Ibid., sid 11-12.
38 Ibid., sid 12.
% 1bid., sid 12-14.
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Férebild *°

Genom att agera forebild for medarbetare och uppdragsgivare vacker chefen entusiasm samt
haller hopp och beslutsamhet vid liv. En chef som &r palitlig och konstant i asikter foljer man
dven om man inte delar asikten. Samtidigt bor en bra ledare leva som han lar, annars forlorar
han/hon i trovardighet.

Att vara en forebild ar nagot som bade ledning, dverordnad chef och medarbetarna forvantar
sig av chefen.

Kompetens och férmaga att leverera resultat

Studien som jag hanvisar till ovan har, som jag sagt tidigare, sitt fokus mellan
ledarskapslitteraturens bild och medias bild av ledaren.** Deras definition av ledarskap &r ...
nar en person far andra att frivilligt agera pa ett visst satt dar hansyn tas till den sociala
kontexten dar ledarskapet utdvas.”* Vitsen med det goda ledarskapet, som jag ser det, 4r att
chefen med de sex egenskaperna dven ska se till att organisationen nar sina mal och uppfyller
de krav som finns pa verksamheten. Pa det sattet finns en sjunde forvéantan pa ledaren. |
studien menar man att den vetenskapliga litteraturen ser det har som en forutsattning och inte
som ett viktigt drag hos en god ledare.*® Daremot aterfinns det i medias bild av ledaren. Har
ses formagan att leverera resultat, inge fortroende och ha erfarenhet som 6nskvarda drag som
ska ersatta lyskraft och karisma. Det visar att det finns en sjalvklar forvantan pa chefen att
leverera. Om chefen har alla de 6vriga formagorna men anda inte skapar vinst eller hog
kvalité pa det arbete som utfors kan personen aldrig ses som hdgpresterande. Det kravs en
viss kompetens och erfarenhet for att kunna se till att produktionen fungerar kvantitativt och
kvalitativt.

Att kunna leverera resultat ar en forvantan som framst kommer fran éverordnad chef och
ledning.

Hogpresterande kontra lagpresterande

Att hitta chefen eller ledaren som varje ar évertraffar sina mal och som samtidigt har ett bra
arbetsklimat dar medarbetarna kanner sig bekraftade och betrodda &r ndgot som varje
rekryteringsansvarig vill gora. Finns det speciella egenskaper eller arbetssétt som skapar en
bra grund for ett bra chefskap oavsett organisation och bransch? Utifran min
litteraturgenomgang menar jag att det finns.

Det finns tre praktiker i chefskapet, Strategisk logik, Administrativ logik och Kommunikativ
logik som maste kunna kombineras for att chefen ska kunna hégprestera.** Precis som
genomgangen ovan av den goda ledaren sa préaglas chefen av kulturen som han/hon befinner
sig inom eftersom varje organisation representerar en mangd kulturella idéer och innebérder
som styr och begransar ledarskapet. Ska chefen ses som en bra chef maste hans/hennes
handlingar stimma 6verens med organisationens normer och ramar. *> En chef som inte delar
varderingarna har svart att vara strategisk eftersom det handlar om att kunna "lasa av”
omgivningens eventuellt framtida andrade krav. Hur ska gruppen, avdelningen eller
organisationen kunna mota nya krav pa effektiviseringar eller férandrad arbetsmetod om

“*1bid., sid 15.

“! Ibid., sid 8-20.

*2 1bid., sid 8.

“* 1bid., sid 23.

* Wikstrém, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 5.
** Johansson och Ubeda, Det goda ledarskapet., sid 12.
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chefen inte delar dess vardegrund? Som chef kan man vara mycket duktig rent administrativt
och skapa rutiner for allt, men om det inte 6kar effektiviteten eller ar i sampel med malen ar
du som chef pa vag at fel hall. Att kunna kommunicera organisationens mal och varderingar
utan att sjalv dela dem blir ihaligt och ndgot som medarbetarna snabbt upptacker. Resultatet
blir att de forlorar fortroendet och respekten for sin chef. Pa det séttet utgor organisationens
vardegrund de allmanna forvantningar som riktas mot medarbetare och darmed ocksa chefer.

Ja Légpresterande Hogpresterande
Uppfyller de sex

forsta férvantningarna

Nej Lagpresterande Hdgpresterande

Nej Ja
Kompetens och formaga att leverera resultat
(sjunde forvantningen)

Figur 2. Hog- respektive lagpresterande chefer pa basis av deras formaga att leverera resultat och
beroende p& om de uppfyller de sex forsta forvantningarna® eller inte.

| figur 2, ovan, har jag utifran det har resonemanget delat upp hog- respektive lagpresterande
chefer pa basis av deras formaga att leverera resultat och beroende pa om de uppfyller de sex
forsta forvantningarna eller inte.

Om vi borjar med de hogpresterande cheferna sa finns det tva olika kategorier.

Vi borjar med chefen som vi aterfinner i den évre hogra rutan. Det ar dem som uppfyller
foretagets eller organisationens krav pa prestationer och som aven delar dess mal och
varderingar. Dessa vill naturligtvis foretag och organisationer ha och behalla. Genom att dela
organisationens grundlaggande varderingar och mal kan chefen engagera de understallda till
att gora ett battre arbete. Ledare som ar trygga i sin person, vagar vara tydliga, kan delegera
och prioriterar sin egen utveckling samt staller krav pa sig sjélv och sina medarbetare har
lagre sjukfranvaro an chefer som ar otydliga och ar fér omhandertagande mot den egna
personalen.*’ Det visar att det gér att kombinera de mjukare delarna som stéd och byggande
av relationer och det som skulle kunna upplevas som mer harda delar som fokus pa uppgift
och tydlighet. Tillsammans skapar de ett hdgpresterande chefskap. Manga chefer upplever att
det &r en svar balansgang mellan administration och narvaro samtidigt som man ska vara
tydlig.*® N&got som lett till ett minskat intresse fér att bli chef.

Nasta hogpresterande chef presterar och uppfyller ocksa malen men delar inte foretagets
varderingar och mal. Dessa chefer befinner sig i den nedre hogra rutan och ar kanske inte pa
kort men pa lang sikt ett problem. De kan sakert fa kritik fran sina medarbetare som inte alltid
upplever att chefen agerar for organisationens béasta. Trots det kan organisationer valja att lata
de vara kvar sa lange de fortfarande levererar och inte gor nagot direkt olagligt. Har kan det

6 Om chefen bryter mot forvantningen pé en hdgpresterande chef som &r att vara tydlig, medbestdmmande,
kommunikativ och narvarande visar det sig i undersokningar att de anses som daliga chefer eller som personer
som inte passar som chefer. Wikstrém, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 15.

*" Tollgerdt-Andersson, Ingrid, Ledarskap och sjukfranvaro: En jamférande studie av arbetsplatser med hog
respektive 1ag sjukfranvaro, Goteborg, FoU i Vast, sid 7.

*8 Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 4.
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finnas manga grazoner exempelvis sexuella trakasserier som kanske inte uppmarksammas
eftersom personen levererar bra resultat.

Det finns en fara i att som dverordnad chef lata den har typen av chef fa fortsatta sa lange
han/hon levererar positiva ekonomiska resultat. Samtidigt som det kan vara svart att exakt
peka pa vad det &r som inte stimmer sa riskerar man att fa en omotiverad personal som till
slut antingen borjar maska, sjukskriver sig eller helt enkelt soker sig darifran. Jag tror att det
bésta vore att pa sikt avveckla dessa som chefer eftersom de inte tillfor organisationen en
positiv framatanda.

Nar det galler de lagpresterande cheferna sa finns dven de i tva olika kategorier. Den forsta,
chefen i den Gvre vénstra rutan delar organisationens varderingar men uppfyller inte de mal
eller presterar upp till de krav som stélls. Det &r en stor skillnad nér det galler att dela
organisationens vérderingar eller inte. Med ratt stod kan de rora sig mot den Gvre hdgra rutan
och bli hogpresterande. Ett satt att komma at det ar att grundligt analysera vad chefen saknar
eller brister i, i sitt chefskap. Genom att bade arbeta kognitivt med chefens ledarroll samt se
over de organisatoriska forutsattningarna 6kar man chefens formaga till att hantera sitt
ledarskap och balansera de olika delarna.*® Exempelvis kan man som jag ndmnde i vilka
forvantningar som stalls pa en chef fran 6verordnade, formalisera ett socialt stod som
ledarutveckling som ar direkt kopplad till hur organisationen ser ut samt skapa natverk mellan
chefer pa samma niva. Genom att 6ka kommunikationen bade vertikalt och horisontellt i
organisationen om reella problem som uppstar i chefens vardag kan man lésa pagaende samt
undvika framtida missforstand och konflikter.

Tillsist kommer vi till rutan i nedre véanstra hornet. Har méter vi chefen som varken delar
organisationens mal och vérderingar eller presterar till belatenhet. Dessa lagpresterande chefer
borde aldrig ha anstéllts eller i alla fall inte blivit chefer. Visst kan organisationen forsoka fa
dem att 6ka sin prestation samt fa dem att andra sin installning men troligtvis &r det ett projekt
domt att misslyckas. Dessutom kommer det att kosta mycket i resurser som tid, personal och
pengar. Om chefen bryter mot forvantningen pa en hogpresterande chef som ar att vara tydlig,
medbestammande, kommunikativ och nérvarande visar det sig i undersékningar att de anses
som daliga chefer eller som personer som inte passar som chefer.*® Min slutsats &r att det
troliga &r att man gor sig av med dessa chefer.

Som foljd av min litteraturstudie uppstaller jag féljande hypoteser:

e De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vénstra nedre delen i figur 2 ar pa vag
att bli eller &r redan uppsagda.

e De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vénstra 6vre delen i figur 2 finns kvar
inom organisationen och ar da foremal for atgarder som utbildning, omplacering eller
liknande.

e Organisationers forvantningar pa en chef ar samstammiga med de sju egenskaperna
som den goda ledaren ska ha for att anses vara en god ledare och att de brister som jag
kommer att finna kommer att beréra eller gélla nagon av dessa sju.

* Wikstrém och Dellve, Hallbart ledarskap i sjukvarden, sid 41.
%0 Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 15.
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Metod

Metodkapitlet &r uppdelat i tre underrubriker. Den forsta delen ar en allmén diskussion om hur
min studie &r upplagd och varfor jag valt kvalitativ metod. | andra delen diskuterar jag mitt
val av Critical Incident-metod. Jag avslutar mitt metodkapitel med att tala om hur jag gatt
tillvéga vid insamlandet av mina data samt hur jag operationaliserat dem.

Studiens upplaggning

Syftet med min studie ar att belysa fenomenet lagpresterande chefer i storre organisationer
samt se vilka attityder foretagen har till ledare som inte presterar fullt ut. Som jag tog upp
tidigare har jag tva fragestallningar.

A: Hur bor organisationer mota lagpresterande chefer?
B: Hur méter organisationer lagpresterande chefer?

A som ar normativ har jag undersokt och beskrivit i teorikapitlet. B har mer karaktéren av
empirisk studie och den kommer jag att besvara genom att intervjua chefer, personalansvariga
och liknande. Har ligger mitt fokus pa chefernas egna uppfattningar om vad man bor géra och
hur de ser pa under- eller lagpresterande chefer. For att fa en sa bra forklaring som mojligt
valde jag att intervjua tio personer.

Man kan se den kvalitativa analysen som en forvetenskaplig analys eller som en assistent till
den kvantitativa analysen.>> Om amnet varit valundersokt hade det kanske varit battre att
kvantitativt studera ett stort antal organisationer och pa det sattet fa en béttre generaliserbarhet
av mina slutsatser. Nu ar det inte sa vilket gor att man behdver skaffa sig en éversiktlig bild
av omradet. Det gor att en kvalitativ undersokning kan vara att foredra. Min kvalitativa
intervjustudie har som syfte att ge mig en battre forstaelse for hur stora foretag eller
organisationer kan hantera lagpresterande chefer. Genom att anvanda mig av kvalitativa
intervjuer kan jag fa mycket information om fa enheter och darmed lata analysen ga pa
djupet. Jag vill soka forstaelse genom att belysa det saregna och unika. P& det sattet letar jag
sammanhang och skapar strukturer. Det finns nyckelord som jag vill att de intervjuade ska
formulera sig kring. Darfér kommer jag att anvénda en strukturerad intervjuform.

Critical Incident-metoden

For att komma at det som organisationer kallar lagpresterande chefer kommer jag att anvanda
mig av critical incident-metoden i mina intervjuer. Den definierar handelse (incident) som
"varje observerbar mansklig aktivitet, som ar tillrackligt fullstandig i sig sjalv for att tillata
slutsatser och férutsagelser av den som tar del av aktiviteten”.*® Den aktivitet jag vill studera
ar hur chefer ser pa vad som &r lag respektive hog prestation. For att kunna géra det anvander
jag mig av Herzbergs utveckling av metoden.>* Hans version har karaktaren av en
intervjumetod dar man samlar in situationsbunden information.*® Han introducerade

*! Starrin, Bengt & Per-Gunnar Svensson (1994), Kvalitativ metod och vetenskaplig teori, Lund,
Studentlitteratur, sid 20.

*2 Holme, Idar Magne och Bernt Krohn Solvang (1997), Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa
metoder, Lund, Studentlitteratur, sid 78.

*% Andersson, Bengt Erik och Stig Goran Nilsson (1966), Arbets- och utbildningsanalyser med hjalp av critical
incident metoden, Goteborg, Scandinavian University Books och Akademiférlaget, sid 27.

> Ibid., sid 130.

% Behrens, Gunilla (1971), Herzbergs version av “Critical-incident” metoden. En jamférelse med attitydskalor
av Likert-typ pa en grupp sjukskoterskor, Goteborg, Géteborgs Universitet, Psykologiska institutionen, sid 13.
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redogorelser fran intervjuobjektet som visade nar personen varit sarskilt tillfredsstalld eller
otillfredsstalld med nagot under en langre tid. Dessa sekvenser (av handelser) kan vara korta
eller 14nga.® Den forstndmnda ar i samma mening som critical incident. Den andra méste ha
tre kriterier uppfyllda for att kunna kallas lang sekvens. Det forsta ar att det maste vara en
tidsperiod pa minst tva veckor eller flera ar. Det andra ar att respondenten maste kunna se
sekvensen av handelser som en del av en tidsperiod da personen varit just sarskilt tillfreds
eller otillfreds dver situationen pa arbetet. Det tredje kriteriet ar att sjalva sekvensen maste
vara klart avgransad med en starttid och sluttid, om den inte fortfarande haller pa.

Jag har anvant storre delen av Herzbergs intervjuschema till min intervjuguide.® Déaremot har
jag andrat i den inledande fragan for att styra beréattelsen till mitt fokus. De intervjuade ger
mig vad de sjalva ser som nagot som har eller har haft en kritisk, avgérande betydelse for hur
de ser pa chefer eller underordnade som antingen Iag eller hogpresterande. Genom att fraga
om nar de kande sig speciellt ndjda eller missnéjda med nagon av sina medarbetare eller sin
chef pa jobbet far jag dem att ge mig en ram for vad som &r utanfor det ordinarie. Det finns
daremot vissa krav som maste uppfyllas i berattelsen for att ses som en handelse eller
incident.>®
Berattelsen maste innehalla:
e En objektivt intraffad handelse eller handelser. Det récker inte att den bara handlar om
den intervjuades psykologiska reaktioner och handelser.
e Begransning i tid. Det maste finnas en tydlig start och stopp och om handelsen
fortfarande haller pa en identifierbar fortsattning.
e En handelse da kanslorna for arbetet antingen var sarskilt bra eller daliga.
e Situationer i arbetet som direkt paverkade den intervjuades kanslor och inte ndgot som
hént vid sidan av.
e En hédndelse som intraffade inom den tidsperiod som den intervjuade hade den tjanst
som studien syftar till att undersoka.

Oavsett om det ar kvalitativ eller kvantitativ metod som anvands i en studie forandras inte
kravet pa validitet och reliabilitet. Det forsta handlar om att man verkligen matt det man tankt
sig mata, att det ar tillforlitligt, det andra &r att den information jag samlat in &r giltig for min
undersékning. Daremot har de olika tyngd beroende pd vilken metod man anvéander.>® Annika
Lantz menar att intervjuer ar ... en systematisk undersokning av det subjektiva eller av ett
subjektivt uppfattat fenomen™.% Intervjuer ger inte lagre krav pa giltighet och tillforlitlighet.
Daremot maste begreppet giltighet fa en annan betydelse &n den rent kvantitativa. Kvalitativ
giltighet ser hon som ... i vilken man data och resultat speglar kallan och samtidigt pa ett
mer allmangiltigt plan okar forstaelsen for det undersokta.”®

Datainsamling

Som jag tidigare namnt har jag intervjuat tio personer som pa olika sétt har anknytning till
mitt amne. For att med begransade resurser fa en spridning av erfarenheter valde jag att

% Andersson och Nilsson, Arbets- och utbildningsanalyser, sid 130.

> Behrens, Herzbergs version av “Critical-incident” metoden, bilaga 1.

%% |bid., sid 13.

* Holme, Idar Magne och Bernt Krohn Solvang (1997), Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa
metoder, Lund, Studentlitteratur, sid 94.

% |_antz, Annika (1993), Intervjumetodik: Den professionellt genomforda intervjun, Lund, Studentlitteratur, sid
16.

® 1bid.
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intervjua foretradare fran tva fackforbund, ett foretag i tillverkningsindustrin, ett inom
livsmedelsindustrin, ett konsultféretag och en offentlig forvaltning.

Jag borjade med att ta kontakt med foretag 1s personalchef for att se om min fragestéllning
kunde vara intressant for dem. Han ansag att den i hdgsta grad var det och vi bestamde en tid
for att traffas och diskutera upplagget mer konkret. Med hjélp av min handledare fick jag
kontakt med den offentliga verksamheten samt en person som numera jobbar som konsult.
For att fa en sa bred bild som majligt av amnet ville jag fa med fackférbunden ocksa. | manga
fall ar det dem som ska representera den lagpresterande chefen vilket gor att de borde ha
intressanta tankar kring hur man kan hantera detta eller manga exempel pa hur det gatt till nar
man omplacerat eller sagt upp chefer. Jag tog dven kontakt med min tidigare praktikplats for
att ta reda pa om de hade nagra rutiner for att hantera lagpresterande chefer. Det slutade med
att jag bokade upp totalt tio intressanta och intresserade HR-personer, fackombud och chefer
pa olika nivaer.

Operationalisering
Jag har tidigare i metodkapitlet tagit upp att jag har Critical incident-metoden som bas for
mina intervjuer.®? Totalt samlade jag in 21 olika handelser.

Vid sjalva intervjutillfallet borjade jag som intervjuare med en kort presentation av mitt syfte
och vilka delar som intervjun skulle beréra. Jag poédngterade att tyngdpunkten i intervjun lag
pa handelser dar respondenten upplevt en sarskilt positiv eller negativ kansla for en chefs eller
medarbetares prestation. Aven fragor kring hur respondenten definierar bra och daligt
ledarskap samt om han/hon ser om det finns nagon ldsning pa problemet kring lagpresterande
chefer togs upp. Under intervjun uppmuntrade intervjuaren att respondenten skulle beratta fler
an en handelse. Nagot som de flesta kunde gora. Under intervjuerna registrerade intervjuaren
vad som konkret hdnde och vad som specifikt gjorde att respondenten upplevde prestationen
som negativ eller positiv. Allt for att fa fram respondentens forvantningar pa en chef. Samma
sak gjordes ndr respondenten beréttade om vilka egenskaper som han/hon anser leder till ett
bra eller daligt ledarskap samt vad de sdg som I6sningen pa lagpresterande chefer. Jag
antecknade huvuddragen och stodord under intervjun och var noga med att aterkoppla under
tiden for att se om jag forstatt respondenten ratt.

| min kodning av resultatet har jag utgatt ifran varje handelse for sig. Darefter punktar jag upp
varfor handelsen uppstod, vilka forvantningar som inte uppfylldes, vilka konsekvenser
héndelsen fick och sist min tolkning av handelsens resultat. Férvantningarna &r de sju
kategorier som jag tog upp i teorikapitlet i férvantningar pa en chef.

Resultat

| den hér delen ska jag forst kort presentera de olika organisationerna som jag undersokt for
att sedan ga 6ver till mina resultat fran intervjuerna.

Presentation av organisationerna

Fackforbund 1
Férbundet &r det dldsta etablerade facket for chefer.®® De erbjuder sina medlemmar idéutbyte,
gemenskap och radgivning inom ledarskap, sluta avtal, satta 16n, bygga karriar och

82 Andersson och Nilsson, Arbets- och utbildningsanalyser, sid 130.

18



trygghetslosningar. Antalet medlemmar uppgar till ca 70 000. Basen av medlemmar &r 1:a
linjens chefer och projektledare men andelen mycket hoga chefer som VD och liknande har
Okat den senaste tiden. Anledningen till att jag valde just det hér fackforbundet &r att de har en
lang erfarenhet av de problem som &r specifika for chefer.

Fackforbund 2

Férbundet &r partipolitiskt oberoende.®* De ser sig som en medpart istéllet for en motpart till
arbetsgivaren. Antalet medlemmar uppgar till 355 000 varav 60 000 &r chefer, projektledare
och specialister med ledningsansvar. Det &r ett av Sveriges storsta tjanstemannafack. Jag
valde det har fackforbundet for att deras medlemmar finns inom flera branscher samtidigt som
de har en lang tradition av att arbeta med medlemmar som avancerat till chefspositioner.

Offentliga verksamheten

Det bor ca 1,5 miljoner ménniskor i Véstra Gotalandsregionen och ca 49 000 av dem arbetar
med att ge invanarna nagon form av offentlig service.®® Det kan vara sjukvard, kultur eller
kommunikation. Jag har valt att fokusera pa en av dessa offentliga verksamheter inom
regionen for att se vilka férvantningar som finns pa cheferna.

Verksamheten menar att ett fungerande medarbetarskap, dar det rader en jambordig relation
mellan ledare och medarbetare, &r en férutséttning for ett fungerande ledarskap.® Darfor
anvander man sig av en speciell metod for att bedéma framtida chefers férutsattningar och
formagor.®” Har fokuseras pa det goda ledarskapet och vilka kompetensomraden som anses ha
storst betydelse for det. Ledarkriterierna &r Vilja att leda, Tydlig, Helhetssyn,
Relationsbyggare, Teaminriktad, Strukturerad, Analytisk, Fortroendeingivande och
Beslutsam. Dessa kopplas samman med verksamhetens personalvision dar man tagit fram
egenskaper som Sjalvkannedom, Personlig mognad, Formaga att leda, Grupprocesser, Att
vara kommunikativ samt Tydlig som de viktigaste delarna for ett framgangsrikt ledarskap.

Foretag 1
Ingar i en livsmedelskoncern och befinner sig i en bransch som betecknas som "fast moving
consumer goods”. Foretaget uttrycker sina forvantningar pa chefen utifran fyra principer.®
1. Ledarskap i ett helhetsperspektiv.
2. Ramar och syften.
3. Vérderingskriterier.
4. Viktiga aspekter.

Vérderingskriterier ar i sin tur uppdelat i fyra undernivaer som ar Uppnadda ekonomiska
resultat, Forbattringar inom ansvarsomradet, Utveckling av medarbetare och
Samarbetsforhallanden. For att tydliggora hur de sjalva ser pa relationen mellan kriterierna
har jag fatt kopiera deras figur.

8 Informationsblad, Ledarna — Vi kan chefer, Ledarna, sid 1.

® Informationsblad (september 2006), Oka dina chanser!, SIF, sid 1-6.

8 Wikstrém, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 8.

% Wikstrém, Ewa, Petra Adolfsson och Rikard Eriksson (2004), Chefskap i NU-sjukvarden, sid 13.
®" 1bid., sid 5, 13.

% Informationsblad (2005) M&l och varderingar — Ledarskapsprinciper, ORKLA, sid 17-26.
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LEDARSKAP

EFFEKTIV DRIFT STRUKTURELLA ATGARDER

Figur 3. Ledarskap i ett helhetsperspektiv (Féretag 1)*°

Nér det géller den forsta principen Ledarskap i ett helhetsperspektiv, visar figur 3, ovan, hur
man genom att arbeta med foretagskultur, ledarskap och specialistkompetens skapar en stark
och kompetent organisation. Koncernen ser det som viktigt att ledare ska fokusera pa effektiv
drift genom hela vardekedjan och strukturella atgarder som starker verksamhetens position.
Nar det galler den andra principen, Ramar och syften handlar det om vad ledarskapet innebar
och bestar av. Bland annat ska mal faststéllas, resultat uppnas, man ska frigora initiativ,
kreativitet och kompetent handlingskraft som forbattrar verksamheten samt en motiverande
arbetsmiljo dar team ska vara samspelta samtidigt som de tillater individuell skicklighet. Som
avslutning betonas att gott ledarskap &ar en avgdrande konkurrensfordel.

Foretag 2

Finns inom tillverkningsindustrin och ingar dven den i en storre koncern. Foretaget har i ett
antal ar arbetat aktivt med att anvanda attitydundersokningar som ett verktyg for att underlatta
kommunikationen mellan medarbetare och ledning och pa det séttet fa en uppfattning om
kvaliteten pa arbetsklimatet. De ser en 6ppen kommunikation pa alla nivaer i organisationen
som grunden for att medarbetare och chefer skall kunna samverka for att astadkomma
standiga forbattringar, okad effektivitet och kad I6nsamhet. Det viktigaste matvardet far man
genom ett medarbetarindex. Vérdet bygger pa de elva mest kritiska fragorna i
undersokningen. Foretaget har i punktform specificerat vad de anser som avgdrande for en bra
I6nsamhet och ett bra arbetsklimat. Det man trycker extra hart pa ér vikten av att chefen visar
sina medarbetare respekt. Férutom det ska chefen bland annat kunna samverka och hantera
konflikter, ge aterkoppling pa medarbetarnas arbetsinsats samt fa dem att kanna att de kan
paverka sin arbetssituation. Medarbetaren ska kanna fortroende for sin chef och uppleva att de
har en val fungerande kommunikation med sin chef. Vidare ska medarbetaren kanna till
foretagets filosofi, se och forstd hur hennes/hans arbetsinsatser bidrar till helheten. De ska
kénna till och arbeta mot de uppsatta malen samt uppleva personlig utveckling genom sitt
jobb och att det foljs upp kontinuerligt.

Konsultforetaget

Foretaget har ett tiotal konsulter som bland annat arbetar med omorganiseringar och att
strukturera ansvarsfordelning och roller i féretag och offentlig verksamhet.”® De arbetar &ven
med VD-rekryteringar. Konsulten som jag intervjuade har lang erfarenhet, tidigare varit
personalchef och strategisk personalchef inom byggbranschen. Den intervjuade arbetar nu
som management konsult som innebar arbete med utveckling av ledarskap, organisation och
medarbetarskap samt olika utredningar. Bland annat om jamstalldhet, arbetstider, facklig
samverkan och liknande.

% |nformationsblad (2005) M&l och vérderingar — Ledarskapsprinciper, ORKLA, sid 26.
™ Hemsida for konsultféretaget Avonis, http://www.avonis.se/press.htm
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Redovisning av intervjuerna

Hur hanterar da dessa organisationer sina lagpresterande chefer? Vad ser de som lag
respektive hogpresterande och kan intervjuerna stdrka mina hypoteser som jag presenterade i
sist i teorikapitlet? Jag fick totalt 21 handelser beskrivna for mig och jag kommer forst att
kortfattat redovisa dem samt varfor de intréffade. Darefter kopplar jag ihop handelsen med de
forvantningar som finns pa chefer. Dessa ar de sju kategorierna som jag diskuterade i
teorikapitlet. Tillsist gor jag en tolkning av resultatet fran handelsen. Ger handelsen mina
hypoteser ratt vad galler de lagpresterande cheferna?

De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vanstra nedre delen i figur 2 &r pa vég
att bli eller ar redan uppsagda.

De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vanstra 6vre delen i figur 2 finns kvar
inom organisationen och &r da foremal for atgarder som utbildning, omplacering eller
liknande.

Organisationers forvantningar pa en chef ar samstammiga med de sju egenskaperna
som den goda ledaren ska ha for att anses vara en god ledare och att de brister som jag
kommer att finna kommer att berora eller gélla nagon av dessa sju.

Héandelser, dess konsekvens och varfor det inte fungerade
1. Handelse: Chef som fuskade med sin tidsredovisning. Var instamplad trots att han

inte var dar. Det var hogre chefer som upptackte det, de upplevde att det var svart att
fa tag i honom. De gjorde utredningar vilka visade att chefen dven fuskat med att
skriva upp 6vertid som han bevisligen inte gjort. Vid en konfrontation blev personen
valdigt vag och kunde inte argumentera emot eller forklara varfor han gjort det.
Varfor: Respondenten upplevde att personen sag det som viktigast att fa ut sa mycket
som mojligt av jobbet i egna fordelar. Ansag det markligt att man gav chefsjobbet till
personen fran borjan. Godkéndes i test, var en av de bésta. Respondenten upplever det
som extra allvarligt nar en chef gor sa hér eftersom chefen ska férega med gott
exempel.

Forvantningar som inte uppfylldes: Egentligen alla, kanske framst énda Forebild &
Kompetens och formaga att leverera resultat. Samt en helt ny — Lojalitet.
Konsekvens: Chefen blev avskedad. Driver drendet vidare med egen advokat.
Tolkning av resultatet: En ovantad h&ndelse. Precis som dem som kategoriserade
den goda ledaren har jag utgatt fran att vissa saker ar underforstatt sjalvklara.” Att
man som chef inte begar brottslig handlig har jag inte haft med som en forvantan.
Héndelsen stammer till viss del med min hypotes om att organisationer vill bli av med
chefer som inte klarar av att leverera. Det som talar emot ar att den nya, den attonde
forvantan Lojalitet &r den starkaste forvantan som inte uppfyllts. Den fanns inte med
nér jag skrev mina hypoteser.

Héandelse: Verksamhetschef som smet ifran, aldrig dar nar medarbetarna sokte
honom, var ointresserad av sitt chefskap.

Varfor: Chefen har inte forstatt verksamhetens uppdrag och de krav och forvéantningar
som respondenten har pa en chef. Gjorde inte daligt ifran sig vad galler ekonomiska
krav utan mer pa ledarniva. Personen inte intresserad av sitt arbete som chef.
Forvantningar som inte uppfylldes: Kommunikativt ledarskap & Medarbetare i
centrum.

Konsekvens: Respondenten sa upp personen.

™ Johansson och Ubeda, Det goda ledarskapet, sid 23.

21



Tolkning av resultatet: Stammer inte med hypotesen om att organisationerna inte vill
ha kvar de lagpresterande cheferna som aterfinns i den vanstra delen av figur 2. Men
den stdmmer med hypotesen om att de chefer som anses brista, brister i en av de sex
forvantningarna. Pa den har arbetsplatsen har man féljt mina tankar om att man ska se
upp med hogpresterande chefer som inte delar organisationens varderingar.

3. Handelse: Osmidig chef, var ointresserad av sitt chefskap.
Varfor: Den har chefen har inte forstatt verksamhetens uppdrag och de krav och
forvantningar som respondenten har pa en chef. Gjorde inte daligt ifran sig vad galler
ekonomiska krav utan mer pa ledarniva. Inte intresserad av sitt arbete som chef.
Forvantningar som inte uppfylldes: Kommunikativt ledarskap & Medarbetare i
centrum.
Konsekvens: Det slutade med att personen blev uppsagd.
Tolkning av resultatet: Den har stimmer inte heller med hypotesen om att man vill
gora sig av med de lagpresterande cheferna som finns i den nedre véanstra delen av
figur 2. Daremot stdimmer den, precis som den forra, med hypotesen om att de chefer
som anses brista, brister i en av de sex forvantningarna. Aven pa den hér arbetsplatsen
har man foljt mina tankar om att man ska se upp med hdgpresterande chefer som inte
delar organisationens vérderingar.

4. Handelse: Verksamhetschef som inte stottade en av sina chefer som gjorde en
omorganisation. Stottade endast nar cheferna gjorde nagot som gick bra, vid problem
eller motstand fran medarbetare drog han sig undan. Var inte narvarande som chef.
Varfor: Trevlig och social person och mycket kompetent i sin yrkesroll men inte
lamplig som chef. Stamde inte med respondentens syn pa en bra chef. Problemen
patalades nar forordnandet skulle férnyas men ledningen verkade inte ta kritiken pa
allvar.

Forvantningar som inte uppfylldes: Kultur/gemensam vardegrund.

Konsekvens: Trots att man tog upp problemen fornyades férordnandet. Gick senare
vidare uppat i organisationen.

Tolkning av resultatet: Ingen av mina tre hypoteser bekréftas. Respondentens
vardegrund for att bra chefskap stdimde inte med hur den hér chefen upptrddde. Som
det uttrycks i kategorin Kultur/gemensam vérdegrund, préglas ledarskapet av den
kultur som den finns inom. Den hér chefstillsattningen har antagligen préaglats av en
kultur dar man kanske lyssnar mer pa vissa personer an pa andra. Har kan den
informella ”hackordningen”, som jag tog upp teorikapitlet spela in. Kritiken kanske
vagde for latt i1 jamforelse med att chefen kande ratt” person eller hade de "ratta”
kontakterna.”® Handelsen kan i det hanseendet ses som ett exempel pa baksidan av att
forlita sig pa informella kontakter. Pa det sattet skapas en oférmaga i organisationen
att hantera personer som kan leverera i det dagliga arbetet men inte nér det galler de
sex forvantningarna som finns pa en bra chef.

5. Héandelse: Enheter som saknade personal. De tryckte pa men inget hande. Tillslut
tréttnade nagra av enhetscheferna och gick till pressen.
Varfor: Otydlighet i organisationen. Kénde sig inte betrodda av personalavdelning
och hogre chefer att avgéra om det faktiskt behdvdes mer personal.
Forvantningar som inte uppfylldes: Inga.

"2 Zackrisson, Headhunting — Guide till kvalificerad rekrytering, sid 54.
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Konsekvens: De blev uppkallade till hogste chefen, fick en tillrattavisning samt att
han tydliggjorde for dem och personalcheferna vilken roll och vilket ansvar alla har
for att fa arbetet att fungera. Det slutade med att de fick mer personal.

Tolkning av resultatet: Ibland behdver man dndra i de organisatoriska
forutsattningarna for att en for tillfallet Iagpresterande chef ska kunna aterga till sin
normala prestationsniva.” Vilket den har chefen gjorde. P& det sattet bekraftar
handelsen mitt tidigare antagande om att lagpresterande chefer kan bli hégpresterande
med ratt stod. Den stammer ocksa med min hypotes om att chefer som uppfyller de
sex forvantningarna och kan leverera, ses som mycket bra chefer eller hégpresterande.
Genom tydliggorande av roller och vad som forvéantades av alla blev det tydligt och
klart vad som behdvde goras. Hogste chefen visade att han litade pa medarbetarnas
formaga att gora en riktig bedémning av behovet.

Héandelse: Enhetschef som inte tar arbetsgivaransvaret. Vid klagomal séker hon
bekraftelse fran personalen for egna upplevda problem och ofdrréatter, beklagar sig
infor sin personal. Beter sig oprofessionellt.

Varfor: Har inte forstatt rollen som chef och respondenten ser inte att den lagre
chefen tagit till sig av den kritik som framforts eller visat att hon forsoker forandra sitt
beteende. Troligtvis kommer hon att havda att ingen sagt nagot om problemen till
henne. Respondenten ser nasta problem nér personen atergar till sin avdelning som
medarbetare under en ny chef.

Forvantningar som inte uppfylldes: Medarbetare i centrum, Vision och
malinriktning & Sjalvutveckling.

Konsekvens: Pagaende, troligtvis inget fortsatt forordnande.

Tolkning av resultatet: Stammer inte med hypotesen att lagpresterande chefer som
aterfinns i den nedre vanstra delen av figur 2 &r pa vag ut ur organisationen. Daremot
sa bli personen av med sin chefsroll. Den tredje hypotesen att organisationens
forvantningar pa chefskap ar samstammigt med de sju egenskaperna och om det
brister i nagon av dem sa ses dem inte som goda ledare, den stammer.

Héandelse: Anstélld sedan 1988. har aldrig varit kapabel att utfora sitt ordinarie arbete
trots att man forsokt att hitta olika I6sningar. | perioder suttit med andra
arbetsuppgifter som inte heller fungerat tillfredstallande. Har haft véldigt svart att
hantera forandringar. Sista tiden sjukskriven.

Varfor: Oklart, respondenten var inte med vid anstéliningen men personen borde
aldrig blivit anstélld. Respondenten ser det som att det maste varit fel kriterier vid
rekryteringen.

Forvantningar som inte uppfylldes: Kompetens och formaga att leverera resultat.
Konsekvens: Blev for nagot ar sedan sjukpensionerad.

Tolkning av resultatet: Saknas kompetens och formaga att leverera resultat som
anstalld ar man lagpresterande. Hur val personen uppfyller eller brister i de 6vriga
forvantningarna ar svart att saga nagot om. Arbetsgivaren har tydligen gjort vad den
kunnat for att stotta och daven forsokt med omplacering. Att man inte sagt upp
personen trots att det inte fungerat motséger min hypotes att man gor sig av med dem
som lagpresterar. Det som skulle kunna tala for, ar att det inte ar en chef utan en
medarbetare. Om en medarbetare uppfyller de sju férvantningarna kan den i och for
sig ses som en bra eller hdgpresterande medarbetare men vissa av férvantningarna
finns inte pa den som inte &r chef. Det blir mer en bild av att det finns medarbetare

™ Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 4.
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som inte fungerar och pa det sattet tar tid fran sina arbetskamrater, ger upphov till oro
och spekulationer samt kostar resurser i personal, tid, och pengar och da inte bara for
foretaget utan dven for samhallet i stort. Har finns naturligtvis ocksa en individ som
troligtvis aldrig matt sarskilt bra pa sin arbetsplats.

8. Héandelse: Kunde inte anpassa sig till den radande kulturen, kulturkrock, hade en helt
annan ledarstil an vad foretaget foresprakar.
Varfor: Ser det som fel pa ledarrekryteringen, de hade fel kriterier for rekrytering av
chef. Respondenten upplever att chefen var pa vag mot ratt hall men att fortroendet var
kort i botten.
Forvantningar som inte uppfylldes: Kultur/gemensam vardegrund.
Konsekvens: Forsokte utbildas och ges stod till férandring men blev omplacerad till
vanlig tjanst. Fungerar numera alldeles utmarkt.
Tolkning av resultatet: Bekraftar inte min hypotes om att lagpresterande chefer som
brister i ndgon av de sex férvantningarna sags upp eller ar pa vég att bli det. Visar
anda att man genom att ge lagpresterande majlighet till utbildning och stod eller om
det inte hjélper blir omplacerade till annan tjanst utan chefsansvar fa dem att
hogprestera. Bekraftar min hypotes att brister det i organisationens forvantningar pa
chefskapet sa ar det i nagon eller nagra av de sju egenskaperna for den goda ledaren.
Precis som respondenten sjalv uttrycker det har det antagligen varit fel kriterier vid
rekryteringen. Som jag tog upp i den forsta delan av teorikapitlet &r det viktigt att vara
klar dver vilka krav och forvantningar man har pa chefen som ska rekryteras. Genom
att skaffa sig information via olika urvalsinstrument kan man sedan matcha
kandidaterna mot ett antal kriterier for att se i vilken utstrackning de sokande har de
egenskaper som kravs. "

9. Handelse: Hogpresterande person pa en nyckelposition inom organisationen som
plotsligt inte presterade upp till férvantningarna. Kunden uppmarksammade
organisationen pa problemet och uttryckte det som att personen inte upptradde
professionellt i forhandlingarna langre.

Varfor: En storkund som klagar maste man gora nagot at. Toleransnivan ar lag vid
sadana tillfallen. Organisationen ansag sig inte ha rad att inte agera. Respondenten
uttryckte det att de agerade affarsmannamadssigt. Det var att omplacera eller ut.
Respondenten vet inte sékert vad som gjorde att personen gjorde ett sémre arbete. Tror
att det var personliga handelser som bidrog. Anser sjélv att de misslyckades med att
I6sa det pa ett bra satt. Normalfallen ger de coachning via narmaste chef forst, nagot
som inte blev gjort har.

Forvantningar som inte uppfylldes: Forebild & Kompetens och formaga att leverera
resultat.

Konsekvens: Ville inte ga med pa omplacering sa personen blev uppsagd.

Tolkning av resultatet: Genom att vara en forebild mot medarbetare eller ansiktet
utat mot kunder eller andra uppdragsgivare personifierar man organisationen. En
person som plotsligt inte upplevs som palitlig langre tappar snabbt i fortroende vilket
tillslut aven kan forknippas med organisationen. Handelsen visar tydligt att en
hogpresterande som inte levererar efter férvantan samt brister i ndgon eller nagra av de
sex andra forvantningarna egentligen ses som en brist och nagon man vill bli av med.
Trots att man forst forsokte omplacera personen sa anser jag att den bekraftar min

™ Holgersson, Charlotte (2004), Rekrytering av foretagsledare — En studie i homosocialitet, Stockholm,
Ekonomiska Forskningsinstitutet EFI, sid 55.
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11.

12.

hypotes om att man gor sig av med de lagpresterande som finns i den nedre véanstra
delen av figur 2.

Héandelse: Strategisk chef som ville detaljstyra utan att férst ha kontrollerat vem som
tagit det avgorande beslutet fran borjan, respondenten upplevde att chefen saknade
formaga att se helheten, ndgot som ses som en forutsattning for att vara strategisk
chef. Personen saknade kompetens for sitt arbete.

Varfor: Fel pa ledarrekryteringen, personen saknade helhetssyn och kompetens,
foretaget har en omsattning pa chefer pa ca 18 manader i snitt. Respondenten
funderade pa om det inte &r sa att man behdver se Gver organisationens krav och
Kriterier for chefer.

Forvantningar som inte uppfylldes: Vision och malinriktning.

Konsekvens: Blev satt pa utredningsarbete.

Tolkning av resultatet: Att inte tro att medarbetarna gor arbetet pa ratt satt samt att
inte ha formaga att formedla organisationens syfte och mal gér medarbetarna
ofokuserade och skapar en osékerhet éver vad som &r en bra eller dalig prestation.
Resultatet leder till att hypotesen om de lagpresterande cheferna som aterfinns i
vanstra nedre delen av figur 2 inte kan bekraftas. Den hér chefen blev inte uppsagd
utan omplacerad.

Héandelse: Gift med chefen och arbetar pa samma avdelning, vakuum vem som har
ansvaret.

Varfor: Respondenten sag det som ett exempel pa att man inte vagar ta ansvaret som
chef utan det blir ett mellanting dar det ibland &r den andre som bestamt fast personen
saknar den egentliga befogenheten.

Forvantningar som inte uppfylldes: Sjalvutveckling

Konsekvens: Respondenten tog det som ett exempel for att belysa problemet nér
ingen tar ansvar eller det &r diffust vem som har det.

Tolkning av resultatet: Det gar inte att direkt knyta handelsen till mina tva forsta
hypoteser om figur 2. Daremot sa stimmer det med min tredje hypotes om att man ser
brister i en av de sju kategorierna som en bild av ett daligt ledarskap. En person som
inte klarar av att ta pa sig ansvaret att agera chef pa arbetet saknar det som finns inom
kategorin sjalvutveckling. Det handlar om att ha sjalvfortroende, social formaga samt
kunskap om sina starka och svaga sidor.

Héandelse: Personer, bland annat chefer, i ledningen som pa olika satt tystar alla
forsok till strategiska diskussioner eller en vidare syn pa sitt arbete eller bara nya
idéer. Personer som saknar helhetssyn eller har en ensidig syn pa vad som ar viktigt.
Varfor: Respondenten upplevde att organisations- eller branschkulturen tillater ett
Klimat som inte ar kapabelt att vidga och utveckla branschen. Man ser det inte ens som
ett problem.

Forvantningar som inte uppfylldes: Vision och malinriktning.

Konsekvens: Konsekvensen blir att man aldrig vagar ta upp nya idéer eftersom man
riskerar att bli forlojligad.

Tolkning av resultatet: Bekraftar inte ndgon av mina hypoteser. Om organisationen
eller branschen har en hammande effekt pa utvecklingen av nya arbetssatt kan det leda
till att hogpresterande chefer bygger upp en frustration inom sig som i vérsta fall kan
leda till att personen maskar eller blir likadan, eller i bésta fall soker sig personen
vidare till en organisation som vardesétter utvecklingstankar och nya idéer battre.
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Héandelse: Rekommenderad av sina chefer till tjansten men levde inte upp till
professionen. Medarbetarenkat visade att det inte fanns fortroende for chefen.
Varfor: Respondenten menar att vara chef ar ett jobb i sig och personen maste ha god
kdnnedom om omradet som han ska vara chef inom. Det ligger en fara i att ha for
grunda kunskaper. Med mycket tekniska, kvalificerade arbeten behtver medarbetarna
en coach och ett bollplank. Det kunde inte personen vara. Det fungerade inte alls och
det ledde till oklarheter och bristande respekt hos medarbetarna.

Forvantningar som inte uppfylldes: Medarbetare i centrum.

Konsekvens: Organisationen forsokte forst med utveckling och coachning men det
har inte hjalpt. Omplacering till vanligt arbete kommer att ske under aret.
Respondenten menar att organisationen inte sager upp personer som ar pa eller under
en viss chefsniva utan da forsoker man i forsta hand omplacera.

Tolkning av resultatet: Att man valjer att lata personen vara kvar beror troligtvis pa
att som respondenten uttrycker det. ... pa Middle range niva sa sager man inte upp.
Da soker vi alternativ, som nagon kvalificerad roll i stallet, projekt eller liknande.”
Uttalandet visar tva saker. For det forsta ser man personen som en hogpresterande
medarbetare. Personen ar helt enkelt pa fel plats. Det visar att chefen befinner sig i den
dvre vanstra delen av figur 2 och att hypotesen bekréftas. Man omplacerar till en tjanst
dar personens kvaliteter gor bast nytta. For det andra har det betydelse pa vilken niva
man &r chef. Organisationen &r mer benagen att hitta losningar for chefer pa
mellannivaer. Att hogre chefer har egna anstallningsavtal dar man reglerat helt andra
villkor fér uppsagning spelar troligtvis in.

Héandelse: Verksamhetschef som inte kunde hantera kundrelationerna. Funnits i
organisationen sedan 2000.

Varfor: Jag vet inte sékert, tolkade respondenten som att chefen var osmidig vid
personkontakter.

Forvantningar som inte uppfylldes: Férebild

Blev satt som utredare under en period och gjorde ett bra arbete, sedan nytt férsok som
chef med extra coachning, men det gick bara halvbra och ar nu ater utredare.
Tolkning av resultatet: Organisationen har samma policy som ovan. | forsta hand ar
det omplacering som galler for den hér typen av chef. Stammer med min hypotes om
att man omplacerar till en tjanst dar personens kvaliteter gor bast nytta. Daremot kan
man undra varfor de forsokte med en ny chefsposition?

Héandelse: Kritik under lang tid frAn medarbetarna pa sin chef. Det var flera saker som
de var missnéjda med. Bland annat upplevde respondenten att chefen akte ivag pa
kurser och tog pa sig mer och mer av sin egen chefs arbete.

Varfor: Om chefen ar valdigt franvarande, aker ivag pa kurser eller tar pa sig jobb
som chefens chef egentligen skulle gora sa blir det tillslut ohallbart. Respondenten
upplevde att han och hans arbetskamrater fick ta tag i saker som chefen egentligen
skulle gora. En franvarande chef tar mycket kraft och tid fran medarbetarnas egentliga
arbete.

Forvantningar som inte uppfylldes: Kommunikativt ledarskap & medarbetare i
centrum.

Konsekvens: Blev omplacerad till annat arbete utan chefsansvar.

Tolkning av resultatet: Den har chefens beteende paminner om handelse 2 och 3.
Daremot vet jag inte om den har chefen hade formaga att leverera ekonomiska
resultat. Den bekréftar inte hypotesen om att organisationer vill gora sig av med de
lagpresterande chefer som aterfinns i den vanstra delen av figur 2. For att kunna skapa
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en vi- eller lagkansla och fa medarbetarna att arbeta mot gemensamma mal maste
chefen skapa arbetsforhéllanden som framjar halsa och kreativitet.”> N&got som kraver
narvaro. Finns man inte tillganglig for sina medarbetare blir det svart att folja upp
initiativ frAn dem och genomfora &tgarder for att underlatta arbetet.”® P4 det sttet
brister chefen bade i det kommunikativa ledarskapet och att ha medarbetaren i
centrum. Handelsen stdimmer daremot med hypotesen om att de chefer som anses
brista, brister i nagon av de sex forvéantningarna.

Héandelse: VD i ett foretag som blivit uppkopt av ett utlandskt foretag. Koncernen
som koper ar véldigt tydliga med vilka krav man har.

Varfor: Den nya koncernen menade att VDn inte klarade arbetet men exakt vad det
var vet inte respondenten. Vid uppkop forandras ofta foretagskulturen vilket ofta leder
till att personer avvecklas till samre jobb med lagre 16n. Dérefter stannar de oftast inte
kvar sd lange till. | det har fallet ville inte koncernchefen betala ut vad avtalet sa. Han
var inte beredd att l6sa ut VVDn sa personen blev kvar men utan arbetsuppgifter.
Respondenten ser ett monster i att det bland annat ar daliga kunskaper i engelska som
g0r att man hamnar i underlége.

Forvantningar som inte uppfylldes: Kultur/gemensam vardegrund & Kompetens
och férmaga att leverera.

Konsekvens: VDn blev av med arbetsuppgifterna men blev kvar pa foretaget.
Tolkning av resultatet: Den bekraftar min hypotes om att chefer som inte levererar
vill man gora sig av med. Trolig anledningen till varfor VDn inte blivit uppsagd ar att
koncernchefen upplever att avtalet kostar for mycket att 16sa ut. Koncernchefen har
antagligen hoppats pa att VDn skulle forsta att man inte ar valkommen och darfor
sjalvmant soka sig vidare.

Handelse: En gruppchef och hela hans grupp som tillsammans ordnade sa de var
instamplade trots att de inte varit pa arbetet. 3 — 4 personer som ingick i gruppen.
Varfor: Bedrageriet fungerade troligtvis pa grund av att de inte var sa manga och att
de hade eget rum. Medarbetarna havdade att de varit tvungna att géra som chefen.
Forvantningar som inte uppfylldes: Alla. Samt den nya — Lojalitet.
Konsekvens: Chefen blev avskedad medan de andra blev omplacerade.

Tolkning av resultatet: Liknar handelse 1. Att chefer ska vara laglydiga var inte
nagot som jag sett som en férvantan utan som en underforstadd sjalvklarhet. Pa
samma satt har man i studien som kategoriserar den goda ledaren resonerat nér det
galler att chefer ska leverera resultat och uppfylla de krav som stélls pa dem.
Handelsen stammer inte in i nagon av mina hypoteser.

Handelse: Manga inom stat och kommun kanner inte langre att de kan arbeta ostort
utan att politikerna detaljstyr mer an tidigare.

Varfor: Forandrade krav i den offentliga sektorn, kommuner och staten.
Respondenten upplever att politikerna detaljstyr mer an tidigare. Manga kommuner
har bytt politisk farg i kommunfullmaktige och respondenten menar att en del kanner
att de inte kan fortséatta eller vill fortsétta langre.

Forvantningar som inte uppfylldes: Vision och malinriktning & Kultur/gemensam
vardegrund & Kompetens och formaga att leverera resultat.

Konsekvens: Leder till att en del kdnner att de inte kan fortsatta arbeta inom den
offentliga sektorn langre pa grund av det har.

"> Johansson och Ubeda, Det goda ledarskapel, sid 10.
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Tolkning av resultatet: Jag tror att det &r precis som respondenten i intervjun ger
uttryck for, att manga kommuner efter lang tid med samma politiska styrning nu fatt
en annan politisk inriktning. Har man haft samma politiska dvertygelse som den
tidigare kommunledningen kan det uppsta en konflikt i vardegrunden. Vad som ar
kommunens uppdrag och vilka uppgifter som den ska &gna sig at skiljer sig mellan de
olika partiblocken. Pa det sattet paminner den héar handelsen om nummer 16, dar
organisationen blev uppkopt och det blev en konflikt mellan tva olika kulturer och
varderingar i hur man arbetar med vissa fragor. Det kan vara svart att kunna leverera
vad den nya ledningen vill vilket leder till en diskussion om brist pa kompetens och
brist i att leverera. Pa det sattet bekraftas min hypotes om de lagpresterande cheferna i
nedre vanstra delen. De som inte levererar forsoker organisationen bli av med.
Samtidigt sa ar det kanske inte organisationen som i forsta hand gor sig av med
cheferna utan det &r cheferna som lamnar, vilket i sa fall skulle visa att min hypotes
inte kan bekréftas.

Héandelse: Forandring i diskussioner kring kompetens. Respondenten upplever att
organisationer alltmer hévdar att personerna inte har ratt kompetens och de goda och
bra ledaregenskaperna nedvarderas mot andra kompetenser. Aven spraket kan vara en
brist pa kompetens. Speciellt de aldre cheferna upplever att deras kompetens inte
langre vardesatts.

Varfor: Se 15. Uppkopta foretag som kommer in pa nya marknader med annat sprak
och annan kultur. Svenska chefer fortsatter att arbeta med fackliga foretradare vilket
inte ses som ok fran koncernen. LAS paragraf 6b som sager att nya bolag som koper
upp verksamheter maste ta éver personalen menar respondenten inte har nagon direkt
betydelse. Koncernen hdvdar att man inte har ratt kompetens och de blir uppsagda.
Forvantningar som inte uppfylldes: Kompetens och formaga att leverera resultat.
Konsekvens: De blir uppsagda.

Tolkning av resultatet: Min hypotes om de lagpresterande cheferna i nedre vénstra
delen i figur 2 kan bekréftas.

Héandelse: Projektledare som jobbar i en statlig verksamhet. Har i dag inga
understéllda och far inga jobb av sin chef.

Varfor: Arbetsgivaren har ganska stor mojlighet att leda och fordela arbetet som
han/hon tycker passar verksamheten. Respondenten menar att problemet kan ha
uppstatt av tva olika anledningar. Antingen ar det sa att chefen lange tyckt att
projektledaren inte presterat bra eller sa har de aldrig kommit bra Gverens men att det
fungerat hyfsat anda fram tills nu. Eller sa ar det beroende av ett politiskt beslut. Det
ar en statlig verksamhet och kanske har man fatt minskade anslag vilket gor att man
maste dra ner pa verksamheten. Chefen kanske hoppas att personen ska sluta
sjalvmant om han inte far nagra arbetsuppgifter. Men som respondenten uttryckte det,
””...han gor det genom att misshandla den andre.”

Forvantningar som inte uppfylldes: Kompetens och formaga att leverera resultat.
Konsekvens: Dagsaktuellt, respondenten ska diskutera detta med personen.

Tolkning av resultatet: Problemet med sadana har handelser &r att det troligtvis
brister i de flesta av de sju férvantningarna som ger den goda ledaren. Men jag ser det
anda som att huvudbristen ligger i kompetens och formaga att leverera resultat. Om
det ar sa att projektledaren inte presterar till belatenhet sa brister chefen i sin egen
kompetens att i sin tur prestera. Om det handlar om minskade anslag maste chefen se
éver sin organisation for att se var han/hon kan kapa kostnader for att halla budget och
samtidigt leverera. Handlar det om att chefen och projektledaren inte kommer 6verens
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ar det svarare. Enligt respondenten verkar de ha fungerat bra tillsammans fram tills nu.
Exakt vad som forandrats eller varfor det forandrats visste inte respondenten.
Héndelsen bekraftar delvis min hypotes att organisationer vill bli av med
lagpresterande i nedre vanstra delen av figur 2. Jag sager delvis eftersom man i det har
fallet inte riktigt vet vem som lagpresterar. Ar det projektledaren eller chefen?

Héandelse: Vid omorganiseringar passar man pa att gora sig av med obekvama eller
daliga chefer. Oftast gors omorganiseringen for att effektivisera verksamheten vilket
manga ganger leder till att antalet chefspositioner minskas. Sedan ser man till att alla
chefer som berdrs maste soka de nya tjansterna, d&ven om deras gamla tjanst inte
andrats namnvart.

Varfor: Respondenten ser det som en konsekvens av att bade anstallda och chefer
upplever det som omgjligt att gora sig av med folk. Den intervjuade upplever det dven
som svart att avgora exakt vad det ar att inte prestera bra. Ar det utvecklingssamtal
som inte gors, dalig stamning, samarbetsvarigheter eller att helt enkelt inte klara
jobbet? Ibland kan chefens chef kanna pa sig att det inte fungerar men upplever sig
inte ha nagot konkret att peka pa.

Forvantningar som inte uppfylldes: Alla sju

Konsekvens: Vilket leder till att ndgon eller ndgra chefer blir utan chefstjanst och
maste ta en vanlig tjanst istallet.

Tolkning av resultatet: Stammer inte med nagon av mina hypoteser. Paminner till
viss del om handelse 4. Hér finns en brist inom hela organisationen hos chefer som
inte vagar ha en dppen dialog om vad som &r viktigt och vilka regler som galler.
Respondenten uttrycket i intervjun att om det ar tva personer som inte fungerar
tillsammans sa kan omplacering vara ett utmarkt sétt att se vem som &r problemet. ”Ar
problemet kvar sa var det fel person. Férsvann problemet men dok upp i den grupp
som personen hamnade i s var det ratt person.”.

For att fortydliga sammanstaller jag de férvantningar som respondenterna uttryckt i
handelserna. Férvantningarna ar de som beskrivs utifran den goda ledaren. Sist har jag lagt till
dem som inte passar in i nagon av dessa forvantningar. De ar Lojalitet och Manligt —
kvinnligt.

Kommunikativt ledarskap

o Att vara en god kommunikator. Med det menar man att det ar en 2-vags
kommunikation, att bade kunna ge information med substans och att kunna lyssna
aktivt. Att kunna kommunicera organisationens uppdrag.

o Samstammighet mellan vad man gor och tanker — hjarta och hjarna. Saknas det far

man aldrig erkannandet fran sin medarbetare.

Tydlighet med vad foretaget vill fa ut av dig som chef och vilka krav man har nar

det galler mal, utvecklingsplan och hur uppfdljningen ska ga till.

Fokusera pa hur jag i mitt arbete bidrar till nytta for medarbetare samt kunder.

Kunna ta beslut.

Veta vad man vill fa ut av verksamheten.

Att befogenheterna man far féljer det ansvar man har. Ar det otydligt eller oklart

sa far man en omajlig situation.

O

o O O O

Medarbetare i centrum

o Vaga prata klarsprak och vaga bjuda in till diskussion om hur saker ska losas.
o Skapa delaktighet och stddja.
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o O O O O

@)
©)

Se till sa att alla drar &t samma hall

Bygga laget

Vara genuint intresserad av att fa bra resultat genom andra manniskor.

Ta tillvara pa medarbetarnas kunskaper

Grunden &r att ha tillit till sina medarbetare, att kunna delegera. Exempelvis pa
moten. Att 6ppna upp med Gppna fragor och lata de diskutera sig fram till olika
forslag. Sen chefen beslutet. Genom att férankra alltihop hos dom sjélva forst sa ar
halva jobbet gjort.

Humor

Tillgénglig och synlig, boka tid i kalendern for sina medarbetare

Vision och malinriktning

o

@)
©)

Som chef ska man planera och félja upp huvudprocessen. Inte blanda sig i det
dagliga arbetet

Kunna lata personalen gora sitt jobb, tro pa att de vet bést.

Aven medarbetare maste ibland kunna leda sin chef.

Kultur/gemensam vardegrund

@)
©)

O

Man maste se och forsta organisationens kultur.

Helhetssyn, det galler att forsta organisationens mekanismer. Vad hander nerat i
organisationen nér jag tar beslut?

Tydlig organisation med en tydlig ledning.

Allmanménskliga varderingar, att vara accepterande och fordomsfri.
Miljomedveten.

Sjalvutveckling

o

o O O O

o O O O

O

o

Sjalvfortroende bygger pa att man ar trygg i sig sjalv.

Intresserad, bra chefskap vaxer man in i. Det ar nagot som kommer ifran.
Kunna leda sig sjélv och veta sina daliga och bra sidor.

Vaga fatta beslut och kunna st emot patryckningar.

Att kdnna sig sjélv, veta varfor man reagerar pa ett visst satt pa vissa saker men
inte pa andra.

Att vilja leda.

Att arbeta med ett etiskt forhallningsstt.

Integritet, att kunna satta egna granser och aldrig prata illa om annan kollega.
Att ha en egen ansvarskénsla. Klarar man inte jobbet eller behdver hjalp ska man
kunna ta upp det i sitt utvecklingssamtal.

Inse att man behdver stod fran andra.

Vaga vara osaker.

| den hér delen talas det om att det &r speciellt viktigt att agera sjalvsékert och beslutsamt i
krissituationer.”” En av cheferna som jag intervjuade sammanfattade detta valdigt bra.
Om allt fungerar, slapp fram alla andra. Om det ar bekymmersamt eller besvarligt, sta
langst fram.”

Forebild

@)
©)

Konsekvent handlande, kan till och med vara oréttvist.
God energifaktor.

" Johansson och Ubeda, Det goda ledarskapet, sid 12.
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o Rak och tydlig

Kompetens och formaga att leverera resultat
o Affarsmannaskap, att halla budget, kunna forbattra och effektivisera
verksamheten. Vara en speaking partner mot andra delar av foretaget, fora
foretagets talan och varderingar.
Kunna slutféra uppdrag, leverera.
Kunna den tekniska professionen.
Tidseffektiv.
Fokusera pa uppdraget.
Analytisk formaga.

0O O O O O

Lojalitet

o Moralisk skyldighet att tala om for ledningen vad som ar daligt. Att séga ifran eller
sta upp mot fel beslut och veta vart och nar man ska gora det. Beslut som ar fel
diskuterar man med ledningen inte med medarbetarna.

o Att forsta att man ar en del i en helhet.

o Inte blint folja andra utan att ha ett kritiskt synsatt med fokus pa organisationens
basta.

o Lojal mot fattade beslut.

o Attta ansvar, bade vad galler att ta pa sig chefskapet och att ta arbetsgivaransvaret.

o Vaga ta konflikter, sta upp for det vi sjalva upplever som daligt.

Nar jag stallde fragan om vilka forvantningar som respondenten har pa lag- respektive
hogpresterande chefer sa var det ingen som uttryckte att lojalitet var att inte bega brottslig
handling mot organisationen.

Manligt — kvinnligt
o Tycker sig se en skillnad i manligt eller kvinnligt ledarskap. Kvinnor upplevs som
mer relationsinriktade och ambititsa. De har hoga krav pa sig och mycket drivna.
Man behover bara ha ratt asikter och ratt bakgrund sa gar de framat.

Slutdiskussion

Som jag skrev i min redovisning av resultatet av intervjuerna sa upptackte jag nagot som jag
inte sag som en forvantan utan mer som nagot som ar underforstatt. Det ar den forsta och
sjuttonde handelsen, bada handlar om chefen som stamplar sitt tidkort trots att personen inte
ar pa arbetet. | den senare var dven medarbetarna med i bedréageriet. Att vara illojal mot sin
arbetsgivare maste ses som nagot valdigt allvarligt. Kanske &r det darfor som jag inte sett det
som en forvantan utan som nagot sjalvklart. Aterigen slér det mig att det finns mycket kvar att
upptacka inom amnet Lagpresterande chefer och vilka forvantningar som finns pa chefer.
Studien om den goda ledaren menade ju att den sjunde forvantan som jag tagit fasta pa mer
ses som en underforstadd forutsattning.”

Har jag da hittat de forvantningar som jag beskrivit? | huvudsak fangade mina teorier in de
forvantningar som studien gav. Det kom fram tva nya forvantningar, lojalitet och manligt —
kvinnligt. Nar det galler lojalitet som forst dok upp i ndgra handelser som berdrde lagbrott, sa

"8 Johansson och Ubeda, Det goda ledarskapet, sid 23.
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fick den en lite annan betydelse nar jag fragade om vilka forvantningar de intervjuade hade pa
en hog- respektive lagpresterande chef. Har kopplade de samman lojalitet med att ta pa sig
arbetsgivarrollen, att vara lojal med beslut som fattats och inte borja diskutera eventuella
felaktiga beslut i fikarummet utan ta upp det i det ratta forumet. Kanske har respondenterna
gjort samma tankemiss som jag och sett det som sjalvklart. Den andra nytillkomna
forvantningen var manligt — kvinnligt. I borjan av mitt teorikapitel tar jag upp att det finns
ytterligare en dimension nar det galler lagpresterande chefer. Det ar att ledarskap har kon och
att det p& manga sattstyr var syn pa vad som ar ett bra eller déligt ledarskap.”

Stammer mina hypoteser som jag baserat pa figur 2?

Ja Légpresterande Hogpresterande
Uppfyller de sex

forsta férvantningarna

Nej Lagpresterande Hdgpresterande

Nej Ja
Kompetens och formaga att leverera resultat
(sjunde forvantningen)

Figur 2. Hog- respektive lagpresterande chefer pa basis av deras formaga att leverera resultat och
beroende p& om de uppfyller de sex forsta forvantningarna® eller inte.

e De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vénstra nedre delen i figur 2 ar pa vag
att bli eller &r redan uppsagda.

e De chefer som lagpresterar och aterfinns i den vénstra 6vre delen i figur 2 finns kvar
inom organisationen och &ar da foremal for atgarder som utbildning, omplacering eller
liknande.

e Organisationers forvantningar pa en chef ar samstammiga med de sju egenskaperna
som den goda ledaren ska ha for att anses vara en god ledare och att de brister som jag
kommer att finna kommer att beréra eller gélla nagon av dessa sju.

Tyvarr far jag inget entydigt svar pa den fragan. Nar det géller den dversta hypotesen sa
bekréftas den lika ofta som den dementeras. Jag kan med mitt material inte sdga att
organisationer eller foretag gor sig av med dem som saknar nagon eller nagra av de sex
forvantningarna och som samtidigt inte uppfyller den sjunde férvantningen, kompetens och
formaga att leverera resultat. En tankbar anledning till detta kan ligga i det som respondenten
uttrycker i handelse 13. ... pa Middle range niva ... sager man inte upp. Da soker Vi
alternativ ... ndgon kvalificerad roll i stallet, projekt eller liknande.”” Aven om just det har
fallet bekréaftade min hypotes sa verkar det finnas ett motstand till att séga upp chefer. Det kan
finnas flera tankbara anledningar. Nagra av de intervjuade menade att vissa chefer har en bild

" Fogelberg Eriksson, Ledarskap och kén, sid 55.

8 Om chefen bryter mot férvantningen pé en hdgpresterande chef som &r att vara tydlig, medbestammande,
kommunikativ och narvarande visar det sig i undersokningar att de anses som daliga chefer eller som personer
som inte passar som chefer. Wikstrém, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 15.
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av att det ar nast intill omajligt att séga upp nagon, andra ar oférmdgna eller rent av ovilliga
att saga upp.

Nar det galler den mittersta hypotesen sa visar en majoritet av handelserna ingen
samstammighet med den heller.

Daremot sa bekréftar nastan alla handelser att organisationerna ser det som bristande
ledarskap om nagon av de sju forvantningarna inte uppfylls eller att det saknas nagon del.

Strategier for att undvika lagpresterande

Hér har jag i punktform tagit fram det som respondenterna sjalva sett som strategier for att
undvika lagpresterande chefer. For att gora det mer dverskadligt har jag valt att samla
strategierna under nagra huvudrubriker. Manga av de intervjuade har uttryckt liknande
strategier vilket medfort att jag inte redovisar alla.

Rekrytering

= Battre pa att forfina urvalsmetoderna vid rekryteringar och inte bara koncentrera
sig pa formella kriterier.

= Viktigt att man vid rekryteringen forsoker ta reda pa hur personerna fungerar som
chef, vilka ledaregenskaper har de? Vad gor de med de medel de far och hur far de
arbetet gjort?

» Lata kandidaten berétta hur de 16st ett problem pa arbetet som de sjalva ar valdigt
ndjda med.

Utbildning/coachning

= Kontinuerligt arbete med ledarutveckling samt diskutera vilken typ av ledarskap
organisationen behover.

= Jobba med attitydundersékningar och samtidigt ha en dialog i utvecklingssamtalen
och utvecklingsplanen vad som fungerar och inte fungerar och ge utbildning och
stod. Upplevs som lattare att agera utifran siffror, mindre risk for att personen
upplever det som ett personligt ifragaséttande.

= Stalla krav pa att alla chefer ska presentera vilka som de ser som redo for att ga
vidare mot hogre positioner eller andra arbeten i sin arbetsgrupp. Premiera de som
faktiskt forsoker utvecklas.

= Aldrig hindra de som vill ga vidare inom organisationen. Da forsvinner de till
nagon som tar tillvara pa deras kunskaper battre.

e Tror man sig se potential till att chefen kommer att fungera sa coachar man och ger
stod i de delar som personen lagpresterar i.

Omplacering
* |bland stammer inte personkemin mellan tva personer och da maste man kunna
omplacera.

Forandringar pa sikt
= Ta bort prestigen med chefsjobb.
= Alla chefsjobb pa 3-arsperioder dar man ska kunna kliva av for att komma tillbaks.
Blir mera anpassat efter individernas livssituationen.
= Aterkommande éverlaggningar om hur personen fungerar, se vilken
utvecklingsmojlighet som finns, kanske dags att ga vidare. Se till att inte bli
sittande pa samma stol for lange
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Precis som min sista hypotes att organisationerna upplever det som bristande ledarskap om
nagon av de sju forvantningarna inte uppfylls visar, sa finns det en samstammighet nar det
galler synen pa bra och daliga chefer. Det som kannetecknar en bra chef ar arlighet och
tydlighet i vad han/hon forvéntar sig av sina medarbetare. Chefen ska &ven vara narvarande
och tillganglig.

Vidare maste en bra chef dela foretagets varderingar. En av de intervjuade var valdigt tydlig i
sin kommentar. ’Att vara en bra chef innebar att féra ut foretagets varderingar. Det &r en
forutsattning, annars leder det fel.”

Daliga chefer eller de som lagpresterar ar de som inte vagar eller vill ta ansvaret som det
innebdr att vara chef. Exempelvis menade en av de intervjuade att han ser chefen som sin
’speaking partner” och att man i ett sadant lage tappar fortroendet for chefen.

Foretag 1 anvander sig av koncernens ledarskapsprinciper men har sjalva inte arbetat fram
vad dessa principer betyder i chefernas dagliga arbete. For att kunna styra en verksamhet med
mal maste de vara konkreta och tydligt utkommunicerade till alla avdelningar och
medarbetare. Det maste finnas en transparens som alla ser och forstar annars blir det svart att
veta vad chefen egentligen ska fokusera pa, oavsett om det ar chefen sjalv eller medarbetarna
som upplever ovissheten.

Ett satt att oka forstaelsen for de olika avdelningarnas problem eller svarigheter kan vara att
precis om avdelningscheferna inom sjukvarden ha morgonméten dar man diskuterar hur
dagen ser ut, vad som kommer att ske och vilka resurser som finns.

Hur gor de for att bli av med lagpresterande chefer?
Hér har jag i korthet punktat upp vad som kom fram i konsekvenserna.

e Havdar forandrade krav och kompetensbehov — ser till att personen blir uppsagd.

e Havdar att chefen presterar for daligt — omplacerad till annan tjanst eller uppsagd.

e Forsoker att coacha och ge stod, om det inte ger resultat — Omplacerad till andra
arbetsuppgifter

e Tar bort arbetsuppgifter eller far arbetsuppgifter som ingen efterfragar — leder ofta
till att personen sjalv slutar.

e Sanka eller frysa I6nen for personen, beroende pa hur hdg 16n chefen har i
jamforelse med andra pa liknande position som chefen blir omplacerad till — ibland
leder det till att personen sjélv slutar, ibland stannar de kvar

e Hogre chefer, VD och liknande som presterar for daligt — kops ut via avtal.

e Aldre chefer som man anser presterar for daligt — pensionsavgangar.

Det ar fler organisationer &n jag trodde som trots mojligheten att faktiskt séga upp
lagpresterande chefer véljer att omplacera och i flera fall later personerna bli chefer igen.
Vilket manga ganger resulterar i en aterupprepning av ett daligt resultat. Jag har daremot inte
fatt nagot svar pa varfor de gor sa har. | borjan av studien funderade jag bland annat om det &r
ett for kansligt omrade eller om det pagatt sa lange att det numera "sitter i vaggarna™? Jag
upplever att de intervjuade i hog grad anser att man aktivt arbetar med chefer och deras
formaga till att gora ett bra arbete. Daremot verkar det finnas en kansla av att man inte kan ga
for hart at de mellanchefer som inte klarar att hogprestera. En av de intervjuade namnde att

81 Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 26.

34



man inte sager upp chefer pa mellannivaer utan att man garna vill forsoka hantera det pa ett
for personen vardigt satt. Problemet &r att de medarbetare som rakar ha den har personen som
chef inte kan eller orkar vara sa produktiva som de skulle kunna vara. Det innebér att man for
att gora en bra losning for en person later en storre grupp ta en hardare small an kanske
nodvandigt. Har anser jag att organisationerna har mycket att vinna pa att faktiskt vaga vara
raka och mer konsekventa. Framforallt hjalper det medarbetarna som upplever att de tas pa
allvar men ocksa chefen som antagligen inte &r omedveten om sina tillkortakommanden och
inte hjélps av att standigt misslyckas.

Sa till sist har vi kommit fram till hur de sjélva ser pa hur man ska l6sa problemet med
lagpresterande chefer.
o Vara mer noggrann vid anstéliningar och uppféljningarna vid utvecklingssamtalet.
Att ha arbetsbeskrivningar for vad det innebdr att chef. Propsa pa mer utbildning.
o Viktig fraga att stélla vid intervjun: - Varfor man vill vara chef? Man far val aldrig
ett helt riktigt svar men den kan vara bra att ta med sig vid utvecklingssamtalet om
det svaret inte stimmer med vad de gor.
Vikten av att vara tydlig med vilka forvantningar och krav man har pa chefen
redan vid anstallningsintervjun.
Man maste kunna se 6ver hur forutsattningarna ser ut och ge eventuell avlastning.
Oppen dialog, utan den kan man inte utvecklas.
Har man en lagpresterande chef maste man ta tag i det direkt.
Ta bort prestigen med att vara chef.
Alla chefsjobb ska vara tidsbegransade.

(©]

0O O O O O

Att ta tag i problemet direkt och inte vénta ser jag som oerhdort viktigt. Flera av de intervjuade
upplevde att det ar nagot av det viktigaste man kan gora. Det visar att man tar problemet pa
allvar samtidigt som det minskar risken for att ett mindre problem ska véxa och bli
oproportionerligt stort och som sedan kan vara svart att reda ut.

Den sista l6sningen, att ha tidsbegrénsade chefstjanster, anvander man sig sedan lange av i
sjukvarden.®? Precis som en av de intervjuade namnde s kan det vara ett satt att faktiskt ta
bort kénslan av prestigeforlust att hoppa av ett chefsjobb. Samma sak géller dven den
handelse dar den intervjuade upplevde uppsagningen av en lagpresterande chef som ett
misslyckande, man hade helt enkelt inte lyckats kommunicera att andra alternativ kunde vara
bra I6sningar for bade foretaget och personen. Ett tredje exempel ar den som med férundran i
rosten sa att de faktiskt fanns en chef som frivilligt avsagt sig en chefsroll. Jag tror att det hér
finns ndgot viktigt att arbeta vidare med for organisationer och féretag. Problemet ar att det
kan vara svart att hitta bra alternativa arbetsroller.

Jag avslutar hela studien med orden fran en av de intervjuade som menade att med en
tidsbegransning pa tre ar skulle chefskapet kunna upplevas som en naturlig och utvecklande
del av personens egen karriér.

’Forsta aret sa satter du dig in i organisationen. Andra aret drar du igang alla féréandringar.
Det tredje aret stadar du upp efter dig. ... sd hinner du driva projektet och avsluta och
framforallt dra lardom av det du gjort. Det som var bra och det som var mindre bra, allt for
att utvecklas som chef. Alla vet att chefen sitter i 3 &r. Den som kommer ny till avdelningen
vet fran borjan... du kommer att fa en ny chef om ett eller tva ar for sa ar det pa det har
stallet. Man sitter inte for evigt. Tror att det kan ge en del synergieffekter. Mera fokuserat,

8 Wikstrom, Adolfsson och Eriksson, Chefskap i NU-sjukvarden, sid 39.
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man har 3 ar pa sig, mer fart. Om da I6nen ocksa &ar kopplad till... chefsjobbet ... och nar du
kliver av fa du behalla en del av paslaget.”

Tankar om vidare forskning

Som jag redan i teoridelen tog upp sa ligger inte mitt fokus i att jamfora hur kvinnor
respektive man bemots som lagpresterande chefer eller om det finns skillnader i hur
organisationer hanterar kvinnor respektive man. Men har finns ett intressant spar att forska
vidare i vad galler just kvinnors och méns méjligheter till avveckling/utveckling i ett
lagpresterande chefskap och framforallt om det skiljer sig at vad som betecknas som
lagpresterande beroende pa om det ar en man eller kvinna som anses vara det.

Jag diskuterade i min metod om studien skulle utféras kvantitativt eller kvalitativt. Med

utgangspunkt ifran mina hypoteser hade det varit intressant att se om de kunde verifieras
kvantitativt. Samtidigt skulle det ge en stdrre generaliserbarhet.
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Bilaga 1 Intervjuguide for personal- och fackféreningsfolk

Intervjuguide for personalfolk och fackforeningsfolk om lag respektive hog
prestation med utgangspunkt i critical incidentmetoden.

Tack for att du vill stalla upp pa min intervju. Som jag namnde pa telefonen raknar jag med
att vi kommer att halla pa i ungefar en timme. Intervjun kommer att fokusera pa din
uppfattning om vad som &r lag- respektive hogpresterande utifran en egen upplevd handelse.
Och vad det &r som gor att du tanker pa just den har handelsen som lag- respektive
hogpresterande. Forst kommer jag att fraga en del mer allménna fragor for att sedan fokusera
pa sjdlva beréattelsen och sedan ga over till nagra pastaenden. Sist kommer jag att fraga dig
vad du sjalv tror ar I6sningen pa lagpresterande chefer.

Inledande fragor
1. Din befattning?

2. alder ar

3. Kon
O Man
O Kvinna

4. Hur lange har Du haft anstéllning pa féretaget? Arbetat med forhandlingar?

5. Vilken tidigare erfarenhet har Du?

Intern, arbetat mig upp

Annat privat féretag med liknande arbetsuppgifter

Annat privat foretag men med helt andra arbetsuppgifter, vad?
Kommunal, landsting eller stat med liknande arbetsuppgifter
Kommunal, landsting eller stat men med helt andra arbetsuppgifter, vad?
Ingen

Ooooood

Specifika fragor om arbetsattityder

6. Tank pa ett tillfalle dar du blev involverad i ett fall som gallde omplacering eller
uppsagning av en lagpresterande chef dar du kande dig speciellt njd eller missndjd,
antingen pa det jobb du har nu eller nagot annat du haft. Innan vi gar in pa din beréttelse
vill jag att du forsoker sarskilja om det ar en handelse som pagick under lang tid eller om
det var ett enstaka tillfalle. Ar handelsen en del av en langre kedja med handelser eller ar
den unik? Vad hande? Viktigt att fa det riktigt konkret! Se till att fa flera
berattelser/intervju!

a) Kan du beskriva vad det var som gjorde att k&nslan dok upp? Hur eller varfor avtog
den?

b) Vad var det som gladde eller retade dig? Gjorde dig besviken?

¢) Kan du precisera dig nar det géller varfor du just da kande pa det har sattet?
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d)

f)

9)

h)

)

k)

Vad betydde dessa handelser for dig?

Paverkade de har handelserna dina forvantningar pa hur personen utforde sitt arbete?
Hur? Hur lange pagick det?

Hade dina forvantningar varit annorlunda om det varit en kvinna/man?

Kan du ge mig ett specifikt exempel pa hur deras utforande av deras arbetsuppgifter
paverkades? (Produktivitetseffekter nar informationseffekten var vag) Hur lange?

Paverkades du personligen nar det galler dina forvantningar pa andra pa nagot satt?
Hur lange? Forandrade det dina forvantningar pa manniskor generellt? Paverkade det
din sémn, aptit, matsmaltning, halsan generellt?

Paverkade handelsen din attityd till att arbeta dar eller var det mer att handelsen i sig
fick dig glad eller besviken?

Fick konsekvenserna av det som hénde, betydelse for din eller den andres karriar?
Hur?

Paverkade handelsen dig hur du ser pa din profession? Hur?

Hur mycket forandrades dina forvantningar (positivt eller negativt) pa en person med
den stallningen? Rita en ring kring den siffra som du tycker stdammer med hur mycket
dina forvantningar fordndrades positivt eller negativt till en person med den
stéllningen.

Inte alls Mellan Fullstandigt

1 2

345 6 78 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Notera: 1 anvander du om forvantningarna inte paverkades alls och 21 anvands om handelsen
har paverkat dina forvantningar mest i ditt arbetsliv.

m) Vad tycker du kdnnetecknar ett bra ledarskap?

Ooooooog

ooooos

Teknik (formell kunskap, erfarenhet, bakgrund)

Ekonomi (ekonomisk kunskap, dok. erfarenhet)

Personal (Sjalvkdnnedom, medvetenhet, mjuk kompetens)

Forvantningar (kommunicera dem, tydliga, uppfylla egna, andras)
Vérderingar (Delar foretagets, egna)

Mal (Tydliga/otydliga och resultatinriktade, uppfylla organisationens, egna)

Ett daligt ledarskap?

Teknik (formell kunskap, erfarenhet, bakgrund)

Ekonomi (ekonomisk kunskap, dok erfarenhet)

Personal (Sjalvkdannedom, medvetenhet, mjuk kompetens)
Forvantningar (kommunicera dem, tydliga, uppfylla egna, andras)
Mal (otydliga/tydliga, uppfylla organisationens, egna)
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Avslutande fragor

7. Vet du om foretaget har nagon strategi for hur man ska hantera utveckling eller
avveckling av lagpresterande chefer? Hur ser den ut, anvands den, varfor? Skillnader pa
dem?

8. Tror du att det skulle underldtta om man redan i anstéllningsintervjun gjorde klart att det
inte ar sjalvklart att fa behalla chefsjobbet? Fordelar, nackdelar?

9. Anvénda sig av anstéllningskontraktet? Fordelar, nackdelar?
10. Tror du att man tjanar pa att ha dem kvar eller atgarda dem? Vad i sa fall? Varfor inte?

11. Vad tror du ar I6sningen pa problemet med lagpresterande chefer?

O Rekryteringen (tydligare analys av befattningen, kravspecifikation,
utvarderingskriterier, handlaggning av kandidater, uppfdljning av urval och
aterkoppling)

O Rekryteringen (mera informella inslag i rekryteringskanaler, -kriterier och —
forfaranden)

O Utbildning (konflikthantering, ledarskaps, ekonomisk, jamstalldhets, malarbete)

O Forutsattningarna (Otillrackliga resurser eller andra pa forutsattningarna ex. flytta
destruktiva arbetare, organisatoriska brister)

12. Finns det ndgot som du skulle vilja tillagga?

Tack for din medverkan
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Bilaga 1 Intervjuguide for chefer

Intervjuguide for chefer om lag respektive hog prestation med utgangspunkt i
Critical incidentmetoden.

Tack for att du vill stalla upp pa min intervju. Som jag namnde pa telefonen raknar jag med
att vi kommer att halla pa i ungefar en timme. Intervjun kommer att fokusera pa din
uppfattning om vad som &r lag- respektive hogpresterande utifran en egen upplevd handelse.
Och vad det &r som gor att du tanker pa just den héar handelsen som lag- respektive
hogpresterande. Forst kommer jag att fraga en del mer allménna fragor for att sedan fokusera
pa sjélva berattelsen och sedan ga over till nagra pastaenden. Sist kommer jag att fraga dig
vad du sjalv tror ar I6sningen pa lagpresterande chefer.

Inledande fragor
13. Din befattning?

14. Alder ar

15. Kon
O Man
O Kvinna

16. Hur lange har Du haft anstallning pa foretaget?

17. Vilken tidigare erfarenhet har Du? (flera alternativ mojliga)

Intern, arbetat mig upp

Annat privat féretag med liknande arbetsuppgifter

Annat privat foretag men med helt andra arbetsuppgifter, vad?
Kommunal, landsting eller stat med liknande arbetsuppgifter
Kommunal, landsting eller stat men med helt andra arbetsuppgifter, vad?
Ingen

Ooooood

Specifika fragor om arbetsattityder

18. Tank pa ett tillfalle nar du kande dig speciellt néjd eller missnéjd med nagon av dina
underordnade eller din chef pa jobbet, antingen pa det jobb du har nu eller nagot annat du
haft. Innan vi gar in pa din beréattelse vill jag att du forsoker sarskilja om det ar en
handelse som pagick under 1ang tid eller om det var ett enstaka tillfalle. Ar handelsen en
del av en langre kedja med handelser eller &r den unik? Vad hande? Viktigt att fa det
riktigt konkret! Se till att fa flera berattelser/intervju!

0) Kan du beskriva vad det var som gjorde att k&nslan dok upp? Hur eller varfor avtog
den?

p) Vad var det som gladde eller retade dig? Gjorde dig besviken?
q) Kan du precisera dig nar det géller varfor du just da kande pa det har sattet?

r) Vad betydde dessa handelser for dig?
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Paverkade de har handelserna dina forvantningar pa hur personen utforde sitt arbete?
Hur? Hur lange pagick det?

Hade dina forvantningar varit annorlunda om det varit en kvinna/man?

Kan du ge mig ett specifikt exempel pa hur deras utforande av deras arbetsuppgifter
paverkades? (Produktivitetseffekter nar informationseffekten var vag) Hur lange?

Paverkades du personligen nar det galler dina forvantningar pa andra pa nagot satt?
Hur lange? Forandrade det dina forvantningar pa manniskor generellt? Paverkade det
din sémn, aptit, matsmaltning, halsan generellt?

Paverkade handelsen din attityd till att arbeta dar eller var det mer att handelsen i sig
fick dig glad eller besviken?

Fick konsekvenserna av det som hénde, betydelse for din eller den andres karriar?
Hur?

Paverkade handelsen dig hur du ser pa din profession? Hur?

Hur mycket forandrades dina forvantningar (positivt eller negativt) pa en person med
den stallningen? Rita en ring kring den siffra som du tycker stdammer med hur mycket
dina forvantningar fordndrades positivt eller negativt till en person med den
stéllningen.

Inte alls Mellan Fullstandigt

1 2

345 6 78 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Notera: 1 anvander du om forvantningarna inte paverkades alls och 21 anvands om handelsen
har paverkat dina forvantningar mest i ditt arbetsliv.

Ooooo0oooe

Ooooo0ooe

Vad tycker du kénnetecknar ett bra ledarskap?

Teknik (formell kunskap, erfarenhet, bakgrund)

Ekonomi (ekonomisk kunskap, dok. erfarenhet)

Personal (Sjalvkdnnedom, medvetenhet, mjuk kompetens)

Forvantningar (kommunicera dem, tydliga, uppfylla egna, andras)
Vérderingar (Delar foretagets, egna)

Mal (Tydliga/otydliga och resultatinriktade, uppfylla organisationens, egna)

Ett daligt ledarskap?

Teknik (formell kunskap, erfarenhet, bakgrund)

Ekonomi (ekonomisk kunskap, dok erfarenhet)

Personal (Sjalvkdnnedom, medvetenhet, mjuk kompetens)
Forvantningar (kommunicera dem, tydliga, uppfylla egna, andras)
Mal (otydliga/tydliga, uppfylla organisationens, egna)

Avslutande fragor

19. Vet du om foretaget har nagon strategi for hur man ska hantera utveckling eller
avveckling av lagpresterande chefer? Hur ser den ut, anvands den, varfor? Skillnader pa
dem?

43



20. Tror du att det skulle underldtta om man redan i anstéllningsintervjun gjorde klart att det
inte ar sjalvklart att fa behalla chefsjobbet? Fordelar, nackdelar?

21. Anvénda sig av anstéllningskontraktet? Fordelar, nackdelar?
22. Tror du att man tjanar pa att ha dem kvar eller atgarda dem? Vad i sa fall? Varfor inte?

23. Vad tror du &r l6sningen pa problemet med lagpresterande chefer?

O Rekryteringen (tydligare analys av befattningen, kravspecifikation,
utvarderingskriterier, handlaggning av kandidater, uppfdljning av urval och
aterkoppling)

O Rekryteringen (mera informella inslag i rekryteringskanaler, -kriterier och —
forfaranden)

O Utbildning (konflikthantering, ledarskaps, ekonomisk, jamstélldhets, malarbete)

O Forutsattningarna (Otillrackliga resurser eller andra pa forutsattningarna ex. flytta
destruktiva arbetare, organisatoriska brister)

24. Finns det nagot som du skulle vilja tillagga?

Tack for din medverkan
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