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Kapitel 1.
1:1 inledning.

Alla méanniskor som har erfarenhet av skolgang, militartjanst eller arbetsliv vet som regel vad
gott ledarskap &r. Den dar speciella lararen eller chefen som har en formaga att plocka fram
det basta ur eleverna eller medarbetarna och fa dem att prestera lite battre an de sjalva trodde
var mojligt. Lararen eller chefen bér upp en slags aura av auktoritet och formaga till ledarskap
som skiljer hon eller han ifran dvriga larare eller chefer. Det kdanns som att oavsett vilka
problem som en sadan chef star infor sa kommer hon eller han att kunna reda upp situationen
och fa eleverna eller medarbetarna att prestera optimalt. Eleverna eller medarbetarna har hogt
fortroende for sin chef eller larare och ar beredda att gora det dar lilla extra for att malen skall
kunna nas. Fortroendet &r den tillit som en eller flera personer hyser for en annan person eller
ett system. Nar den speciella lararen eller chefen trader in i ett rum sa marks det direkt att hon
eller han &r narvarande. Man kan fa kanslan att chefen eller lararen ar fodd for att fylla sin
roll.

Trakigt nog kan manga elever och medarbetare aven ge exempel pa larare och chefer som
kanske inte star lika hogt i kurs. Ibland funkar inte personkemin individer emellan och i vissa
fall skar det sig totalt mellan lararen och eleverna eller chefen och medarbetarna. Situationen
kan i vissa fall forandras till det battre om lararen eller chefen byter arbetsplats och startar om
i en ny miljo. Bytet av arbetsplats kan innebara ett lyft for lararen eller chefen dér hon eller
han kanske kommer mer till sin rétt. Alla manniskor definieras av sin omgivning och sig
sjalva. Darfor kan ett byte av miljo ge en manniska chansen att optimera sig sjalv och
utvecklas i sin yrkesroll.

Man blir aldrig fullandad som manniska eller chef men de allra flesta manniskor och chefer
har formagan att utvecklas och bli battre. Nar en chefs kompetens och formaga till chefs- och
ledaraktiviteter forbattras ar det till gagn for organisationen som hon eller han verkar i. Nar
chefen utvecklas sa revideras ocksa medarbetarnas fortroende for chefens kompetens och
kapacitet. Det ar av storsta vikt att kommunikationen mellan chefen och medarbetarna ér god.
Bade chef och medarbetare maste strava efter att formedla en god bild av sig sjélva gentemot
varandra for att uppna ett sa gott samarbete som majligt. Om tva personer befinner sig pa en 6
och den ena personen har en roddbat utan aror medan den andra personen har aror men saknar
en roddbat sa kommer bada personerna att kunna ta sig ifran 6n om de kan kommunicera
vilka tillgangar respektive person har samt ar beredda att samarbeta for att na ett uppsatt mal,
att lamna on.



1:2 Forskningsluckan

Det finns omfattande litteratur om chefskap och vad som utmarker en god chef. Olika forskare
och forfattare kan fylla spaltmeter efter spaltmeter med chefsegenskaper som ar utmérkande
for en chefs framgang men det ar i skarningspunkten mellan chef och medarbetare som magin
sker. For att en chef skall lyckas i sin roll kravs det att kommunikationen mellan chefen och
medarbetaren dr god och enhetlig. En chef som verkar i en glasbubbla &r blott en chef i en
bubbla och kan inte sporra sina medarbetare till att utrétta ndgra namnvarda prestationer och
an mindre nagra storverk. Chefen ar tvungen att férmedla en bild av sig sjalv, sin kompetens
och sin kapacitet for chefs- och ledaraktiviteter som uppfattas som genuin och trovardig
gentemot sina medarbetare®. Det som kravs for resultat och harmoni i arbetsgruppen ar att
medarbetarna har god kommunikation gentemot och stort fértroende for sin chef?. Kollegial
uppmuntran och ryggdunkningar chefer emellan kan uppfattas som positivt for den enskilda
chefen men &n viktigare &r att ha medarbetarna bakom sig och medarbetarnas fortroende.
Studier om bade chefskap och medarbetarskap var for sig tillfor onekligen viktiga resultat och
slutsatser men det ar nar man kombinerar de bagge perspektiven som man far en enhetlig bild.

Min studie utgar ifran att bade chefer och medarbetare maste finnas i fokus i en studie for att
man skall kunna forsta den komplexa skarningspunkten mellan chef och medarbetare och fa
en helhetshild av chefens kompetens, formaga till chefs- och ledaraktiviteter samt vikten av
medarbetarnas uppfattning om sin chef. Studien ar bade en chefskapsstudie och en studie om
medarbetarskap med fokus pa skarningspunkten mellan chef och medarbetare samt
medarbetarens syn pa sin chefs kompetens och formaga att utratta chefs-/ ledaraktiviteter.
Graden av fortroende frdn medarbetarna samt deras syn pa och kommunikation gentemot
deras chefer ar avgorande for den framgang som en chef kan prestera tillsammans med sina
medarbetare.

Det finns en kunskapslucka renderande omradet om hur chefer ser pa sin kompetens och sina
chefs- ledaraktiviteter kombinerat med hur medarbetarna ser pa sina chefers kompetens och
formaga till chefs- ledaraktiviteter. Den forskningsluckan &r viktig och intressant att studera
for att den kan ge svar som andra studenter och forskare kan bygga vidare pa. Med hjalp av
min studie ar malet att jag skall kunna lamna ett litet men viktigt bidrag till
forvaltningsforskningen.

Det ovan skrivna leder till mitt syfte och mina forskningsfragor nedan.

! Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010), “THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS”, PEARSON EDUCATION LIMITED, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 55-65.
? |bid, Sid 79-88.



1:3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna studie &r att soka forklara vilken betydelse medarbetarnas syn pa chefens
kompetens och chefens aktiviteter har for medarbetarnas tillit och betydelsen av att chefens
sjalvbild éverensstimmer med medarbetarnas i detta avseende. (Att medarbetarna litar pa sin
chef ar en forutsattning for gott ledarskap).

Fragor vi staller for att uppna detta:

1. Hur beskriver chefer sin kompetens och deras chefs-/ledaraktiviteter?

2. Hur beskriver medarbetare sina chefers kompetens och chefs-/ledaraktiviteter?
3. Hur dverensstammer dessa beskrivningar, hur ser fortroendet ut?

4. Kan man utifran detta utlasa i vilken utstrackning medarbetarna har tillit for sina chefer?



1:4 Disposition
| kapitel ett presenteras forskningsluckan och syftet samt forskningsfragorna.

Kapitel tva inleds med en narmare presentation av chefskap och ledarskap. Darefter foljer en
presentation av medarbetarskap och sedan hamnar fokus pa granslandet mellan chefskap och
medarbetarskap. Sist foljer en presentation av aktuell och tidigare forskning.

Kapitel tre &r ett teorikapitel dar forst kompetensteori behandlas sedan foljer chefs-
/ledaraktiviteter och fortroende. Kapitlet avslutas med en presentation av min analysmodell.

Kapitel fyra &r ett metodkapitel dar val av forskningsdesign, insamling av data genom
intervjuer, urval av fall och respondenter, reliabilitet, extern och intern validitet samt etik och
anonymisering presenteras.

Kapitel fem ar ett empirikapitel dar det forsta fallet presenteras och intervjusvaren redovisas.
| kapitel sex analyseras det forsta fallet d&r chefens och medarbetarnas bild ges.

Kapitel sju ar ett empirikapitel dar det andra fallet presenteras och intervjusvaren redovisas.

| kapitel tta analyseras det andra fallet dar chefens och medarbetarnas bild ges.

Kapitel nio ar ett empirikapitel dar det tredje fallet presenteras och intervjusvaren redovisas.
| kapitel tio analyseras det tredje fallet d&r chefens och medarbetarnas bild ges.

Kapitel elva ar ett empirikapitel dar det fjarde fallet presenteras och intervjusvaren redovisas.
| kapitel tolv analyseras det fjarde fallet d&r chefens och medarbetarnas bild ges.

| kapitel tretton sker huvudanalysen.

| kapitel fjorton kommer slutsatser och reflektioner.

Kapitel femton inleds med en sammanfattning och sedan foljer kallforteckning och bilagor.



Kapitel 2.
2:1 Chefskap och ledarskap.

Chefskap och ledarskap ses i manga fall som ett synonymt begrepp men om en uppdelning
sker sd ar chefskapet det yrke och mandat som chefen har fatt av organisationen®. Ledarskapet
ar istallet det mandat som i idealfallet ges fran medarbetarna och har mer att géra med en
persons egenskaper®. En ledare &r en person som paverkar andra for att kunna na ett uppsatt
mal®. En person som har ett chefskap behover inte vara en ledare men ett mandat fran bade
medarbetarna och organisationen &r i de flesta fall en fordel néar en vakant position skall
besattas. Det finns dock situationer dar en person kan anvénda sig av sitt chefskap och
ledarskap pa ett destruktivt satt. Chefen kan ha farliga drivkrafter som kan paverka
organisationen negativt, klara varningstecken ar om chefen drivs av ett begér efter makt,
rikedom, social status eller har ett narcissistiskt behov®. Chefs och ledarskapet riskerar da att
bli en manifestation av personens ego och kan bli till skada for organisationen. Darfor ar det
ingen sjalvklarhet att den person som gor allt i sin makt for att bli chef ar en lamplig kandidat.

En perfekt chefskandidat &r en person som har en agenda som inte avviker fran
organisationens. Kandidaten skall inte bygga upp hela sitt liv kring organisationen och sin
chefstitel. Nar personen lamnar sin arbetsplats i slutet pa dagen sa ar det inte nddvandigt att
hon eller han tar med sin chefstitel hem till familj och omgivning.

Olika forskare och forfattare brukar beskriva olika kannetecken pa vad som ar bra chefs och
ledarskap. Ken Blanchard skriver att organisationer som fungerar bra kénnetecknas av 1:
”Sikte pa rétt mal och en bra vision”, 2: "Kunder behandlas pa ritt sétt”, 3: "Medarbetarna
behandlas p4 ritt sitt” och 4: ”Det utévas bra chefs och ledarskap™’. | en organisation ar det
viktigt att bade chefer och medarbetare tillsammans kdmpar for att nd malen. ”Leadership is
not something you do to people, but something you do with people ™. En chef maste ha en bra
kommunikation gentemot sina medarbetare for att lyckas. Som chef &r det extra viktigt att
odla relationen till medarbetarna och i vissa fall maste chefen anpassa sitt beteende gentemot
vissa medarbetare for att organisationen skall nd framgéng®.

® Back Rolf, Jonsson Claes F (1997), “CHEF SOM YRKE Om skillnaden mellan chefskap i teorin och verkligheten”
Publishing House AB Uppsala, Sid 8.

*Ibid, Sid 8.

> Westergard Bo, Thunehed Ann-Christin, Sahlman Jan-Erik, Zetterstrom Harriet, Sundelin Elisabet, Fjellstrom
Staffan och Thylin Gunnar, ”Frén position till uppdrag OM MOJLIGHETER FOR LEDNING OCH CHEFSKAP”, PU
Organisationsutveckling AB Skellefte3, sid 7.

® Back Rolf, Jonsson Claes F (1997), “CHEF SOM YRKE Om skillnaden mellan chefskap i teorin och verkligheten”
Publishing House AB Uppsala, Sid 42-47.

7 Blanchard Ken, (2010), "LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BECOME A HIGH-
PERFORMING LEADER” PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Sid introduction.

® Ibid, Sid 89.

° Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010) "THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Sid 5-14.



Det 4r viktigt for alla manniskor att ge ratt intryck av sig men speciellt viktigt for chefer™.
Om en chefs och dennes medarbetares bilder av chefens kompetens och formaga till chefs-
/ledaraktiviteter inte Gverensstammer sa finns det ett glapp som kan bli till stor nackdel for
organisationen. Nar en person far ett chefsjobb och vill lyckas med sitt chefs- och ledarskap
kan det vara till stor nytta om den blivande chefen ger en presentation av sig sjalv och vad
hon eller han vill uppnd gentemot medarbetarna™*. Om chefen presenterar sig sjalv och sina
styrkor samt sidor som hon eller han kanske behdver jobba pa sa etableras relationer och tillit
mellan chefen och medarbetarna i ett tidigt skede. En anledning till att manga chefer
misslyckas med sitt chefskap och ledarskap &r att vi delvis definierar oss sjédlva men samtidigt
blir vi definierade av var omgivning. En internt rekryterad chef som tidigare har varit vanlig
medarbetare pa sin arbetsplats har en redan definierad relation gentemot sina medarbetare
som kanske maste revideras om personen skall kunna axla en ny mantel av chefs- och
ledarskap. Chefsrollen &r ny och medarbetarna kan se med nya 6gon pa chefen som tidigare
var en av medarbetarna. En externt rekryterad chef kommer & andra sidan till en grupp
medarbetare utan att ha nagra etablerade relationer. Om chefen kommer péa kant med
medarbetarna under introduktionen sa kan det bli ett sar som aldrig laker.

2:2 Medarbetarskap och medarbetarnas syn pa sina chefer.

Medarbetarskap &r ett ganska brett begrepp som kan fa skiftande innebord beroende pa vilken
kontext det handlar om. Det engelska ordet "empowerment” dversitts av manga forfattare till
det svenska ordet medarbetarskap och syftar da bland annat att tjana som beteckning pa en
foretagsekonomisk process. Tanken &r att en organisation skall prestera battre
produktionsresultat genom att de anstélldas inflytande och kompetens vidgas och tas tillvara
pa*2. "Empowerment is the creation of an organisational climate that releases the knowledge,
experience, and motivation that reside in people’®. Nar empowerment dverstts till det
svenska medarbetarskap och innebdrden &r sociologisk eller politisk (t ex att ge en grupp
invanare mer makt) s& kompliceras begreppet ytterligare och riskerar att bli missvisande®.
Empowerment betyder att ge makt/befogenheter till och kan i engelskan anvandas i manga
olika sammanhang, medan det svenska begreppet medarbetarskap béast hér hemma i relation
till en situation pa en arbetsplats.

Det viktigaste som lasaren av uppsatsen bor ha med sig ar att medarbetarskap vid sidan av den
ovan namnda definitionen aven kan betyda den roll som medarbetaren har pa sin arbetsplats
och i forhallande till sina 6vriga medarbetare och chefer. Stefan Tengblad och Freddy
Hallstén skriver att medarbetarskap enligt en beskrivande definition blir: ”Med

°Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010), “THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS” PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow Sid 55.

" Blanchard Ken, (2010), "LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BE A HIGH-PERFORMING
LEADER”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow Sid 289.

2 Kinlaw Dennis C. (1995), ”"Medarbetarskap Att pa basta satt anvdanda och utveckla de anstélldas kompetens”,
Studentlitteratur, Lund, dversattning Ljungman Carl G, Sid 217.

 Blanchard Ken, (2010), “LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BE A HIGH-PERFORMING
LEADER”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow Sid 59.

" Kinlaw Dennis C, (1995), "Medarbetarskap Att pa basta satt anvanda och utveckla de anstélldas kompetens”,
Studentlitteratur, Lund, 6versattning Liungman Carl G, Sid 25



medarbetarskap avses hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare och till det
egna arbetet”™. Med formuleringen “det egna arbetet avser forfattarna medarbetarnas
ansvarstagning, formaga att leda sig sjélva, att skilja mellan arbete och privatliv, relation till
chefen, relation till dvriga medarbetare och 6vriga aktérer'®. Tengblads och Hallsténs
beskrivande definition kompletteras med en normativ definition av medarbetarskap déar fokus
ligger pa medarbetarens formaga till ansvarsfullt beteende och dar en balans mellan
medarbetarens “rattigheter (befogenheter) och skyldigheter (ansvar)” finns'’. Medarbetarskap
enligt den beskrivande och normativa definitionen passar in bra pa det engelska begreppet
employeeship®®. Begreppet medarbetarskap far en holistisk sida med den beskrivande och
normativa definitionen. Fokus ligger pa hur medarbetaren agerar och interagerar gentemot sin
omgivning och sina chefer. Bade chefen och medarbetaren skall i idealfallet hysa fortroende
gentemot varandra for att organisationens mal skall uppnas.

2:3 Skarningspunkten mellan chefskap och medarbetarskap.

Medarbetarskap och chefskap ar tva helt olika roller som har olika skarningspunkt beroende
pa vilka individer som fyller ut respektive roll. Chefens bild av sin kompetens och formaga
till chefs- ledaraktiviteter kan i vissa fall skilja sig drastiskt fran medarbetarens syn.
»grinslandet” 4r den gemensamma ytan dir chefskap och medarbetarskap méts™. Enligt
Anders Lugn och Birger Rexed finns det fyra pelare som leder till framgang for individer,
grupper och organisationer. De dr: ’frimjande ledarskap, frimjande medarbetarskap,
framjande kommunikation och framjande delaktighet som star pa en grund av tydliga
gemensamma och accepterade mal®°. Med framjande ledarskap menas att ledaren framjar
medarbetarna s& att organisationens mal uppnds®. Ledaren skall stédja medarbetarna s& att de
kan utfora sitt arbete. Framjande medarbetarskap uppnas nar medarbetarna sjalva ser som sin
uppgift att nd organisationens mal*. Framjande kommunikation och framjande delaktighet &r
nar medarbetare och ledare samverkar for att nd organisationens mal®.

Aven om chefskap och medarbetarskap ar tva olika roller s &r det viktigt att komma ihag att
aven chefen ar en medarbetare i relation till 6vriga chefer och ledningsgrupp i
organisationen*. Om inte chefen samverkar med &évriga chefer sa blir hon eller han isolerad.
Chefen maste vara tydlig i sin roll nar hon eller han kommunicerar med dvriga chefer och
medarbetare for att organisationens mal skall uppnas. Medarbetarna skall veta var de har sin
chef och vilken kompetens som chefen har for att samarbetet skall fungera optimalt. N&r

> Hallstén Freddy, Tengblad Stefan (2006) "MEDARBETARSKAP | PRAKTIKEN”, Studentlitteratur, Lund, Sid 10
*® Ibid, Sid 11.

Y Ibid, Sid 12.

*® Ibid, Sid 15 och 76.

9 Westergard Bo, Thunehed Ann-Christin, Sahlman Jan Erik, Zetterstrom Harriet, Sundelin Elisabet, Fjellstrom
Staffan, Thylin Gunnar, ”Frén position till uppdrag OM MOJLIGHETER FOR LEDNING OCH CHEFSKAP” PU
Organisationsutveckling AB, Skellefte3, Sid 11.

20 Lugn Anders, Rexed Birger, (2009), "Lonsam Halsosam Lyckosam framjande ledarskap och medarbetarskap”
Ekerlids Forlag, Stockholm, Sid 12-13.

*! Ibid, Sid 40.

% Ibid, Sid 43.

% Ibid, Sid 44-46.

 Hillstén Freddy, Tengblad Stefan (2006) "MEDARBETARSKAP | PRAKTIKEN”, Studentlitteratur, Lund, Sid 12.



chefen litar pa sina medarbetare och medarbetarna litar pa sin chefs kompetens och formaga
till chef- ledaraktiviteter uppnas framjande ledarskap, framjande medarbetarskap, framjande
kommunikation och framjande delaktighet. En organisations framgang ar beroende av att
interaktionen i skarningspunkten mellan chefskap och medarbetarskap fungerar pa ett bra stt.

2:4 Tidigare forskning.

Freddy Hallstén och Stefan Tengblad &r tva forskare som forekommer flitigt vid studier av
medarbetarskap. Stefan Tengblad och Freddy Hallstén &r tillsammans redaktorer for boken
"MEDARBETARSKAP I PRAKTIKEN”. I boken finns det olika kapitel med bland annat
uppsatser som handlar om medarbetarskap och chefskap. Anna Karlsson och Marika Lovén
skrev 2001 en kandidatuppsats om ”Ansvarets granser-om medarbetarskap inom en svensk
storbank™ dér ansvarsgransen mellan medarbetare och chefer studeras®. Karolin Andersson
och Sofia Lindeberg skrev 2002 en kandidatuppsats om ”Balansen mellan ledarskap och
medarbetarskap pa en arbetsformedling”?®. Uppsatsen fokuserar pa vilken betydelse ansvar
har for medarbetarna och om ledningen har nagon betydelse for medarbetarnas
ansvarstagande. Freddy Hallstén och Eva Lindell har tillsammans skrivit om ”Ledarskapets
roll fér medarbetarskapet — om ansvarstagande i skolvirlden™’. De har studerat vad som har
hant med medarbetares ansvarstagande nér traditionella chefshierarkier minskade under 1980
och -90 talet. Freddy Hallstén har skrivit om ”medarbetarskapets etik” som berdr hur
relationen mellan ledare och chefer bér och kan fungera®. Jag har inte hittat nigon forskning
som ber6r omradet chefskap och medarbetarskap med fokus pa hur chefen ser pa sin
kompetens och sin férmaga till chefs- ledaraktiviteter kombinerat med medarbetarnas syn pa
sina chefers kompetens och formaga till chefs- ledaraktiviteter.

2 Hllstén Freddy, Tengblad Stefan, (2006) "MEDARBETARSKAP | PRAKTIKEN”, Anna Karlssons och Marika
Lovéns kapitel, Studentlitteratur, Lund, Sid 117.

26 Ibid, Karolin Anderssons och Sofia Lindebergs kapitel, Sid 139.

7 Ibid, Freddy Hallsténs och Eva Lindells kapitel, Sid 179.

*® |bid, Freddy Hallsténs kapitel, Sid 223.
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Kapitel 3
3:1 kompetens

”Kompetens brukar i vara ordbdcker forklaras med orden skicklighet och duglighet, men
ocks& behdrighet samt erforderliga kvalifikationer “2°. Kompetens kommer ifran det latinska
ordet “competentia” som har betydelsen 6verensstammelse. En person som ar kompetent har
dverensstammelse mellan de krav som en situation stéller och individens formaga®. Kerstin
Keen gor en jamforelse av kompetens med en hand och dess olika fingrar. Tummen
symboliserar fardigheter, pekfingret kunskaper, langfingret erfarenheter, ringfingret kontakter
samt natverk, lillfingret varderingar medan handflatan symboliserar samordning, kraft och
energi®'. Tummen/fardigheter &r formagan att kunna utrétta saker och fardigheter férvarvas
genom 6vning. Ju mer en person tranar desto béttre fardigheter utvecklar personen i idealfallet
men vissa personer har battre forutsattningar att utveckla fardigheter. | vissa fall har personer
medfodda fardigheter som t ex absolut ackord eller fallenhet for sprak.

Pekfingret/kunskaper ar ett samlingsord for fakta, sammanhang och metoder, beroende pa
vilken uppgift som skall I6sas sa kravs det olika typer av fakta sammanhang och metoder®2.
For att en person skall kunna begripa nagot sa kravs det ofta en kombination av kunskaper
och fardigheter®®. Om t ex en person vill avverka skog sa kravs kunskaper om hur man
avverkar skog pa ratt satt och dessutom kravs det fardigheter att hantera skogsmaskiner och
motorségar. Kunskaper f&s framst genom muntlig eller skriftlig utbildning™.

Langfingret/erfarenheter dr ofta den storsta delen av en manniskas larande. Ju fler erfarenheter
som en manniska far desto mer lar sig manniskan men det forutsatter formagan att
reflektera®™. Saknas formégan att reflektera 6ver ett misstag sd kommer personen antagligen
att géra samma misstag igen. Ju béattre formaga att reflektera och lara sig desto hogre
personlig mognad uppnar personen.

Ringfingret/kontakter, natverk kravs for att en person skall fa nytta av sina fardigheter,
kunskaper och erfarenheter. En isolerad manniska med hog kompetens far svart att na fram till
ndgon annan ménniska om de har svért att etablera relationer®®. Fér att etablera och behdlla
kontakter och nétverk kravs det social kompetens. Kontakter och natverk krévs oftast for att
en person skall kunna fa nytta av sina fardigheter, kunskaper och erfarenheter.

Lillfingret/varderingar kravs ocksa for att en person skall vara kompetent. Om personen t ex
inte vagar ta ansvar eller erkanna att den gjort fel sa uppstar latt ett dodlage dar inget blir
utrattat’’. En i dvrigt kompetent person kan latt leda en organisation eller ett land till katastrof

* Keen Kerstin, (2003),”Kompetens-vad ar det?”, IDMANS forlag, Malmo, Sid 3.
%% Ibid Sid 3.

*! Ibid Sid 4-13.

* Ibid Sid 7.

* Ibid Sid 7.

** Ibid Sid 7.

** Ibid Sid 8-9.

** Ibid sid 9-10.

* Keen Kerstin, (2003) ”Kompetens-vad &r det?”, IDMANS forlag, Malmé, Sid 11.
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om personens vérderingar ar felaktiga eller rentav kriminella. Det finns otaliga empiriska
exempel.

Handflatan symboliserar samordning, kraft och energi. De fem fingrarna maste samordnas
och handflatan genomfor den uppgiften®. ”Pé engelska betyder ordet "power” sdviil kraft
och energi som makt. Den som kraftfullt formar att samordna sina fem fingrar har makt 6ver
situationen, ar kompetent .

4:2 Chefs-/ledaraktiviteter.

Chefs-/ ledaraktiviteter &r den praktiska tillampningen av en chefs kompetens. For studien
valdes fyra frageomraden ut: ledarskap, chefskap, konflikthanteringsférmaga och social

formaga. Tanken har varit att fanga upp varierande aspekter av en chefs aktiviteter som &r
riktade mot medarbetarna. Allt ifran den vanliga rutinen till ytterligheterna med konflikter.

For att en chef dverhuvudtaget skall kunna verka i sin roll och genomfora aktiviteter sa maste
hon eller han ha social kompetens och kunna etablera samt efter behov revidera relationer
gentemot medarbetarna. Mike Brent och Fiona Elsa Dent presenterar en modell for relationer:
i steg ett identifieras personerna som skall inga i relationsnatverket, i steg tva forbereds
etableringen av relationer (miljon kartlaggs), i steg tre planeras hur relationerna skall se ut och
i steg fyra sker en implementering av relationsskapande*. Nar en person rekryteras till en
chefstjanst ar det viktigt att chefen tar reda pa vilka medarbetarna ar och lika viktigt ar det att
medarbetarna vet vem chefen ar sa att fortroende kan etableras. Eftersom bade chefen och
medarbetarna ar msesidigt beroende av varandra sa kravs det att alla parter arbetar pa
relationen och anvénder social formaga for att fa relationen att lyckas**. En person som lyckas
etablera en bra relation i en situation av émsesidigt beroende blir enligt Brent och Dent en
person som uppfattas som autentisk, hjalpsam, empatisk, respektabel och som far
fortroende®.

Nar en chef ger en uppgift till en medarbetare sa behover chefen anpassa sitt chefskap och
ledarskap till medarbetarnas utvecklings och kompetensniva*®. Blanchard har utvecklat en
modell for situations-anpassat ledarskap med fyra ledarstilar. Om medarbetaren ar ny pa
arbetsplatsen eller inte har arbetat med en viss typ av uppgift tidigare sa skall chefen tillampa
“directing leadership style” (chefen detaljstyr allt)**. Om medarbetaren har en viss vana av att
I6sa en uppgift gar chefen over till att vara en coach (chefen detaljstyr mycket samtidigt som
stod ges)*™. En medarbetare som har kompetens men vars engagemang varierar styrs genom

*® Keen Kerstin, (2003), "Kompetens-vad ar det?”, IDMANS férlag, Malmo, Sid 12.

** Ibid Sid 12.

“ Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010), “THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS”, PEARSON EDUCATION LIMITED, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 5-13.

*! Ibid, Sid 35.

* Ibid, Sid 34.

** Blanchard Ken, (2010), "LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BE A HIGH-PERFORMING
LEADER”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 77.

* Ibid, Sid 77.

** Blanchard Ken, (2010), "LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BE A HIGH-PERFORMING
LEADER”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 77.
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“supporting”, stodjande ledarskap (chefen detaljstyr lite och uppmuntrar mycket)*. Om
medarbetaren har en hog kompetens och ett hogt engagemang sa skall chefen delegera
uppgiften till medarbetaren*’. En medarbetare som &r novis behdver mer chefskap och
ledarskap an en rutinerad medarbetare. Beroende pa vilken fas som medarbetarna befinner sig
i s& kommer det att paverka synen pa chefens férmaga till chefs- och ledarskap.

Konflikthantering ar en viktig egenskap och aktivitet som &r direkt avgorande for hur en chef
blir uppfattad p& arbetsplatsen®®. Mike Brent och Fiona Elsa Dent delar upp konflikter i
personliga och organisatoriska®®. En personlig konflikt &r nér uppfattningar skiljer sig at
mellan individer medan organisatoriska konflikter uppstar nir ”individer, grupper, team
avdelningar eller hela organisationer” hamnar pé kant med varandra eller andra aktorer>’.
Brent och Dent har utvecklat en modell for chefer som hjélp for att 16sa konflikter. | steg ett
identifieras vad konflikten handlar om, i steg tva forsoker chefen hitta méjliga l6sningar, i
steg tre tas ett beslut om I6sning, i steg fyra testas I6sningen praktiskt och i steg fem ser
chefen tillbaka och utvarderar Idsningen och processen tillsammans med medarbetarna™. Vid
konflikthantering stélls chefens sociala formaga och ledarskapskapacitet pa sin spets.
Konflikter sker 6verallt men magnituden varierar beroende pa vilka individer som &r
inblandade. En konflikt kan vara av ondo samtidigt som den kan leda till nagot bra. En chef
med formaga att 16sa konflikter har ett forsprang gentemot kollegor som kanske inte ar lika

bra pa det.
4:3 Fortroende som teori.

"To develop a trusting relationship can take a lifetime and yet that trust can be demolished in
the blink of an eye ™. Fértroende &r den tillit som en eller flera personer hyser fér en annan
person eller ett system. Om fortroende saknas for en person sa kommer det att paverka
personens mojligheter till relationer med andra manniskor. Det finns fértroendeteorier med
varierande grad av abstraktionsniva. Niklas Luhmann presenterar en teori pa hog
abstraktionsniva dar fortroende ges for att reducera osakerhet i varlden®. All interaktion med
andra ménniskor och varlden i 6vrigt ar enligt Luhmann beroende av att fértroende finns.
Lennart Hast skriver om en neoklassisk-ekonomisk fortroendeteori dar individen ser till sin
egen vinning och lever upp till ndgon annans fortroende i situationer dar individen tjanar pa

*® Blanchard Ken, (2010), "LEADING AT A HIGHER LEVEL BLANCHARD ON HOW TO BE A HIGH-PERFORMING
LEADER”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 77.

*" Ibid, Sid 77.

*® Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010), “"THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS”, PEARSON EDUCATION LTD, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 128.

* Ibid, Sid 129-131.

*% Ibid, Sid 131.

*! Ibid, Sid 135.

> Ibid, Sid 79.

> Ibid, Sid 79.

>* Luhmann Niklas, (2005), ”Fortroende en mekanism for reduktion av social komplexitet”, Fjarde upplagan
med efterord av Harald Grimen, Bokforlaget Daidalos, Géteborg
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det sjalv®. Fortroendegivaren kalkylerar enligt teorin om det &r vart eller inte vart att ge
fortroende i varje uppkommen situation®.

Mathias Klang skriver om en fortroendeteori dar fokus ligger pa individen som en social och
rationell aktor>’. Teorin bygger pa att ’sociala aktérer &r rationella aktorer darfor blir
beslutet att lita eller inte lita p& en aktor ett rationellt beslut "2, Teorin bygger pé tva
antaganden, dels att det finns incitament som gynnar tillitsfullt beteende, dels att aktOren kan
erhdlla information/kunskap att basera lita- eller inte lita pa beslutet *°. En individ maste
alltsa befinna sig i en situation dar det ar befogat att ge en annan person fortroende och
samtidigt maste personen ha tillracklig kunskap och information for att kunna gora ett
rationellt val. Eftersom informationen varierar fran situation till situation sa maste aktoren
vaga in ett férvantat resultat av sitt fortroendebeslut, aktoren gor da ett rationellt val mellan att
ge fortroende eller inte®. “Den tillitsfulla aktéren har anledning att tro att hennes
forvintningar dr sanna”®*. Tron bygger pé aktorens tidigare erfarenheter “och framtida
forvantningar "% | takt med att aktoren fattar positiva fortroendebeslut s 6kar férmagan att
hysa fortroende®. Det kommer att aterknytas till fértroendeteorin med individer som sociala
och rationella aktérer i huvudanalysen.

Alla varaktiga 6msesidiga relationer bygger pa fortroende. En chef maste ha fértroende fran
sina medarbetare och maste samtidigt ge fortroende till medarbetarna for att relationen skall
fungera bra. En person som far hogt fortroende beskrivs av fortroendegivaren i positiva
ordalag medan en person med lagre fortroende inte beskrivs lika positivt®. Man méaste dock ta
i beaktande att olika manniskor har olika personlighet. Vissa manniskor uttrycker sig verbalt
och oser ur sig superlativ medan andra personer &r mer introverta och mindre benédgna att
uttrycka sig verbalt. Generellt géller att fértroendet som en chef far fran sina medarbetare
indikeras av hur positivt eller negativt som medarbetarna beskriver chefens kompetens och
formaga till chefs-/ledaraktiviteter.

** Johansson Inga-Lill, Jonsson Sten, Solli Rolf, (2006), "Vardet av fortroende”, Lennart Hasts kapitel,
Studentlitteratur Lund, Sid 49.

*® Ibid, Sid 49.

> Ibid, Mathias Klangs kapitel, Sid 196.

*® Ibid, Sid 198.

> Ibid, Sid 198.

* Ibid, Sid 198.

®! Ibid, Sid 198.

®? Ibid, Sid 198.

® Ibid, Sid 198.

® Brent Mike, Dent Fiona Elsa, (2010), “THE LEADER’S GUIDE TO INFLUENCE HOW TO USE SOFT SKILLS TO GET
HARD RESULTS” PEARSON EDUCATION LIMITED, Edinburgh Gate, Harlow, Sid 79-88.
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4:4 Min analysmodell.

Medarbetarnas och chefens syn pa chefens kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter
jamfors for att kolla graden av 6verensstammelse. Chefens bild och medarbetarnas fortroende
for chefernas kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter markeras pa respektive
omrade som cheferna och medarbetarna har bedémt. De olika medarbetarnas svar vags
samman och en bild av chefens kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter ges. Sedan
kan jamforelser goras mellan de olika cheferna.

Analysmodell:

Fragor om kompetens

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Erfarenhet

Kunskapsniva

Speciella kunskaper,
fardigheter

Utbildning

Fragor om chefs-
/ledaraktiviteter

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Ledarskap

Chefskap

Konflikthantering

Social férmaga

Figur 1. Analysmodell.
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4. Metod

4:1 Inledande reflektion

Det finns manga olika designalternativ att vélja mellan nar det galler empiriska
undersokningar. Designen maste passa en studies syfte och forskningsfragor. Den har studien
ar en teoriprovande studie dar det finns befintliga teorier om kompetens, chefs-ledaraktiviteter
och fortroendeteori att utga ifran. Ambitionen &r aven att kunna generalisera resultaten fran
studien till andra situationer &n fall A till D®.

4:2 Olika designalternativ.

Experimentell design &r ett alternativ som kan ge manga fordelar men som samtidigt har
manga nackdelar. Tyvarr blir designen i en storre skala en omajlighet inom ramen for min
empiriska undersokning. De viktigaste skélen ar att det varken finns tillrackligt med tid eller
resurser for att genomfora ett storre experiment. Att t ex vélja ut ett antal personer genom en
randomiseringsprocess och sedan fordela personerna i fyra grupper som far arbeta under
differentierade tider med fyra olika chefer i en kontrollerad miljo under lang tid kraver
ofantligt med mer resurser och tid an vad det finns tillgang till®.

Statistisk design ar ett annat alternativ som upplégg for en empirisk undersdékning. Det finns
mojlighet att tdcka upp ett stort antal chefer samt deras medarbetare och kunna gora statistiska
prediktioner och kontroller. Om urvalet ar tillrackligt stort blir det en fordel nar det géller att
generalisera resultaten fran en empirisk studie®’. Nackdelar &r bristen pa tid och resurser. Om
enkater anvand finns risken med Iag svarsfrekvens. Statistisk design ar kanske den mest
ultimata designformen for den har studien.

Jamforande design ar ett tredje designalternativ som ar vart att ta i beaktande i forhallande till
studien. Mojlighet finns att handplocka fall att arbeta med och analysera. Jdmférande design
delas upp 1 "mest lika-design” och “mest olika-design”. Vid ett val av ”mest lika-design™ ar
malet att leta upp fall med variation pa oberoende variabler (de variabler som skall anvandas
som forklaringsfaktorer i en undersokning t ex anstéllningstidens langd och
rekryteringsform)®. I 6vrigt skall cheferna vara sa lika varandra som méjligt sett till
bakgrundsvariabler som t ex utbildningsniva, befattning och alder. Tanken &r att om cheferna
ar lika sa isoleras skillnaden for att forklara den beroende variabeln t ex medarbetarnas
fortroende till ett eller fa forklaringsalternativ.

Vid ”"mest olika-design” blir istdllet sa stor variation pd bakgrundsvariabler som mojligt det
mest optimala®. Det galler att strava efter chefer som &r s& olika varandra som majligt sett till
bakgrundsvariabler som alder, befattning eller utbildningsniva. Om tex utgangspunkten ar att

® Esaiasson Peter, Gilljam Mikael, Oscarsson Henrik, Wangnerud Lena (2004) ”Metodpraktikan Konsten att
studera samhalle, individ och marknad” Andra upplagan, Norstedts Juridik Stockholm, Sid 97-98

® Ibid sid 101-104

*” Ibid sid 104-110

® Ibid sid 110

* Ibid sid 114
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roda bilar alltid ar snabbare an andra bilar sa behéver man inte vid “mest olika-design” ta
hansyn till variabler som bilars alder, fabrikationsmarke, prestanda eller motorkapacitet.

4:3 Val av design.

Valet gors att utga fran jimforande design “mest olika-design” for den empiriska studien. Alla
chefer avviker ifran varandra i manga avseenden. De fyra fallen/cheferna har olika
erfarenheter, alder, utbildning, formaga, skicklighet, social formaga och
konflikthanteringsformaga for att bara ndmna nagra variabler. Utdver alla férmagor och
erfarenheter som varje manniska bar med sig har ocksa alla manniskor en personlighet och ett
utseende som kommer att paverka medarbetarna. Olika medarbetare ar praglade av olika
forforvantningar. Alla manniskor forknippar fysiska, intellektuella, kulturella samt religidsa
attribut som mer eller mindre fortroendeingivande.

4:4 Insamling av data genom intervjuer.

For studien har det genomforts intervjuer med fyra chefer/fall samt intervjuer med tre
medarbetare till varje chef. | ett fall blev det bara Intervjuer med tva medarbetare till en av
cheferna. Chefen hade bara tre medarbetare och en av dessa foll bort. Intervjuerna &r
semistrukturerade eller halvstrukturerade med ett annat namn. Utgangspunkten &r en
uppsattning fragor men det lamnas Gppet for att kunna komma in med ytterligare fragor for att
kunna f& klarhet om nagot &r otydligt®. Det finns aven en majlighet att kunna fordjupa sig i
nagot intressant som framkommer under en intervju. Genom intervjuerna med cheferna fas en
skattning av deras tilltro till sin formaga kopplat till kompetens och chefs-/ledaraktiviteter.
Intervjuerna kommer att bygga upp fallbeskrivningarna samtidigt som det fas kontrollpunkter
att jamfora med vid intervjuerna med medarbetarna till varje chef. Medarbetarna far pa
samma satt bedoma chefernas kompetens och formaga till chefs-/ledaraktivitet. Dessutom
kompletteras fragorna till medarbetarna med ytterligare fragor for att fa en mer heltackande
bild.

Nagra nackdelar: Intervjuerna blir aldrig battre &an fragorna. Jag kommer att paverka svaren pa
fragorna genom intervjuareffekten. Olika respondenter kan fa olika uppfoljningsfragor som i
slutandan kan paverka min bedémning. Min sensitivitet nar det galler att uppfatta negativa
eller positiva indikeringar pa chefens kompetens eller formaga till chefs-/ledaraktiviteter kan
variera beroende pa dagsform och koncentration.

Medvetenhet om att det ar mycket som kan ga fel i samband med intervjuer finns men genom
att lyfta fram kritiska resonemang tar man med sig en medvetenhet in i intervjusituationen.
Fragorna som redovisas i intervjuguiderna ar genomarbetade och jag gar in i intervjuerna med
en viss praktisk erfarenhet och en teoretisk kunskap som kommer att vara till hjélp. Det gor
mig inte pa nagot vis till en expert eller ens en rutinerad intervjuare men min ambition &r att
kunna uppfylla mitt syfte och besvara mina forskningsfragor.

7% kvale Steinar, Brinkmann Svend (2009) ”Den kvalitativa forskningsintervjun” Andra upplagan,
Studentlitteratur lund, sid 19
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4.5 Urval av fall och respondenter.

Personalchefen i Alingsas kommun fick en forfragan om att plocka fram fyra chefer som
motsvarar fall A till D. For att jag fa variation pa cheferna bads det om tva internt rekryterade
och tva externt rekryterade chefer (rekryterade utom kommunen). De olika cheferna skulle
ocksa ha olika lang anstallningstid pa sin befattning. Dessutom meddelades att det beh6vdes
gora intervjuer med tre medarbetare till varje chef. Personalchefen satte en personalstrateg
som ansvarig och han hjalpte mig att hitta fyra chefer. Tre av dessa kunde stélla upp och en
fjarde chef fullbordade senare mitt empiriska underlag.

Nér det galler urvalet av lampliga medarbetare for intervjuer har det funderats mycket. Forst
tankte jag mig ett urval med tva tjansteman och tva vanliga arbetare per fall. Tanken var ocksa
att de fyra respondenterna skulle vara tva kvinnor och tva man och att en av respondenterna
skulle vara invandrare per fall. | varje delanalys skulle det sedan redovisas hur de olika
kategoriernas fortroende ser ut i forhallande till cheferna. Mitt urval med tre medarbetare som
respondenter per chef ar tyvarr alldeles for litet for att kunna delas upp i underkategorier
annars hade upplagget varit intressant. Tanken hade varit relevant om jag hade inriktat mig pa
ett fall med ett stOrre antal respondenter. Givet min begrinsade tid anvéindes ett “forsta basta
urval” &ven kallat bekvamlighetsurval"*.

Forst genomfordes intervjuer med respektive chef och sedan bokades tider upp med
medarbetarna. Fordelen var att jag fick tag pa respondenter som var villiga att stalla upp pa
intervjuer. Urvalet har nackdelar som man maste vara medveten om. Forst och framst kan
chefen héanvisa mig till en medarbetare som chefen har preferenser fér. Medarbetaren hyser
kanske hogre fortroende for chefens kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter an
ovriga potentiella respondenter. Respondenter som &r villiga att stalla upp pa intervjuer kan
aven hysa mer eller rentav mindre fortroende &n en medarbetare som inte vill medverka i en
intervju. Manniskor med hogt eller 1agt fortroende for chefen kan vara respondenter som
garna vill komma till tals for att ventilera sina asikter med nagon som kommer utifran. |
mojliga fall bads medarbetare om nagra tips pa 6vriga medarbetare att intervjua och sedan
togs andra eller tredjehandsalternativet.

Tyvarr var min tid och mina resurser begransade men det gjordes det bésta av situationen.
Cheferna hade mellan tre och nio medarbetare och ibland far man anpassa sig efter vad man
far. Jag vill vara érlig mot lasaren om att mitt urval har brister men samtidigt vill jag papeka
att en chef som har medarbetare som bedomer chefen hégt eller 1agt kan identifieras med
hjalp av fragorna som redovisas i intervjuguiden till medarbetarna. Det méts manga olika
parametrar kopplat till cheferna och ges en 6verskadlig bild som kommer att besvara mina
forskningsfragor.

! Esaiasson Peter, Gilllam Mikael, Oscarsson Henrik, Wangnerud Lena (2004) ”Metodpraktikan Konsten att
studera samhille, individ och marknad” Andra upplagan, Norstedts Juridik Stockholm
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4:6 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om i vilken utstrackning ens resultat kan upprepas’?. Alla
samhéllsvetenskapliga forskningsmiljéer fluktuerar, det finns inga naturlagar om manniskor
som &r bestandiga for alla manniskor. Undantaget &r att en ménniska som lycka 6verleva sin
fodsel kommer att d6 vid ett tidigare eller senare tillfalle. Nar det géller min studies reliabilitet
maste en distinktion goras mellan ett generellt perspektiv och ett mindre generellt perspektiv.
Mina val av fall, respondenter, intervjufragor, och i forlangningen analyser ar praglade av mig
och alla som &r involverade i min studie. Eller for den delen alla som jag har métt i livet och
den kunskap som jag har exponerats foér. Sammantaget blir det nastintill oandligt med
aspekter som kommer att paverka resultatet av mitt arbete. For att vara arlig sa finns det
slumpmassiga och osystematiska fel”® i min uppsats liksom i alla uppsatser och avhandlingar
som har sin uppkomst i samhallsvetenskaplig forskning. Eftersom studien ar en kvalitativ
studie baserad pa data fran levande personer med uppfattningar som fluktuerar sa ar
reliabiliteten begransad.

4:7 Extern validitet och intern validitet

Intern validitet handlar om mina majligheter att dra slutsatser fran de fall som undersoks
medan extern validitet avgér mdjligheter att generalisera resultaten till andra fall®. For att fa
god intern validitet maste chefernas kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter
verkligen matas. Mina intervjufragor ar upplagda sa att jag kan méata medarbetarnas svar och
genom min studie & ambitionen att kunna generalisera mina resultat. Med mitt upplagg
kommer jag aterigen kunna fa fram vissa slutsatser men jag saknar liksom alla andra lyxen att
kunna kéra varlden i repris och infoga alla alternativa férklaringsfaktorer till min studie”.

Den externa validiteten ar direkt beroende av den interna. Om det ar dalig intern validitet kan
man inte generalisera sina resultat till andra situationer &n den undersokta’®. Givet min
begransning i tid och resurser sa ar mitt val av design och intervjufragor tillrackligt bra for att
jag skall kunna besvara mina forskningsfragor men det &r en stor varld som gar att undersoka.
Om jag hade haft mer tid och resurser kunde jag utdkat antalet fall och respondenter kopplat
till fallen men jag far istallet satsa pa kvaliteten pd mina intervjuer och intervjufragor. Aven
validiteten paverkas av faktumet att studien ar av kvalitativ art. Den interna validiteten det vill
saga mojligheten att dra slutsatser fran fall ar enligt Merriam goda vid fallstudier av kvalitativ
art’’. Nar det galler extern validitet vid kvalitativa studier finns det olika uppfattningar om
resultat dverhuvudtaget kan generaliseras till andra fall eller inte”. Den externa validiteten

72 Merriam, B Sharan, (1994) ”Fallstudien som forskningsmetod”, Studentlitteratur Lund sid 180

7® Esaiasson Peter, Gilljam Mikael, Oscarsson Henrik, Wangnerud Lena (2004) "Metodpraktikan Konsten att
studera samhalle individ och marknad” Andra upplagan, Norstedts Juridik sid 67

" Ibid sid 98

7> Esaiasson Peter, Gilljam Mikael, Oscarsson Henrik, Wangnerud Lena (2004) ”Metodpraktikan Konsten att
studera samhalle, individ och marknad” Andra upplagan, Norstedts Juridik Stockholm sid 99
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begransas av att varje fall ar en unik uppsattning av variabelvérden som hela tiden féréndras.
Min ambition &r att jag kan generalisera vissa fynd som kommer fram vid min undersokning.

4:8 Etik och anonymisering

Alla studier som involverar manniskor kan potentiellt komma fram till resultat som ar
kontroversiella eller som rentav kan komma att skada andra ménniskor. Min studie &r
langtifran ett undantag. Speciellt inte eftersom den tar sikte pa skarningspunkten mellan chef
och medarbetare. Av hansyn till cheferna och medarbetarna har ett val gjorts att anonymisera
deltagarna i studien. | samband med intervjutillfallena sa fick deltagarna aven information om
etiska aspekter kring studien, (det star nagra rader om etik i intervjuguiderna). Som forfattare
maste man vara 6dmjuk och visa hansyn nar resultat skall presenteras. En forfattare som gar
ut med avsikt att detronisera deltagare i en studie kommer skada bade andra och i slutandan
sitt eget samvete. Vid vissa intervjutillfallen sa vissa deltagare mer an vad de hade tankt ifran
borjan. Jag har valt att plocka bort delar av intervjuer efter dialoger med deltagare nér
intervjuerna var avslutade. Genom att plocka bort vissa citat blir priset att asikter som &r
negativt polariserade tonas ner men deltagarna i studien har gett mig ett fértroende som inte
bor missbrukas. I intervjuforteckningen star det vilken manad som respektive intervju ar
genomford for att forsvara kopplingen till vilka chefer och medarbetare som ingar i studien.

4:9 Mina forskningsfragor igen.

For att underlatta for mina lasare sa presenterar jag mina forskningsfragor en gang till.
1. Hur beskriver chefer sin kompetens och deras chefs-/ledaraktiviteter?

2. Hur beskriver medarbetare sina chefers kompetens och chefs-/ledaraktiviteter?

3. Hur dverensstammer dessa beskrivningar, hur ser fortroendet ut?

4. Kan man utifran detta utlasa i vilken utstrackning medarbetare har tillit for sina chefer?
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5. Al Den internt rekryterade chefen som har varit anstalld kortare &n tva ar

Chef A1 fick sin chefstjanst den 1a januari 2011 och hade varit chef cirka ett ar nar intervjun
med henne genomfordes. Hon var tidigare kontorschef pa samma arbetsplats i kommunen
men hade da inget personalansvar. Chef A1 har tre stycken understéallda medarbetare men
bara tva av hennes medarbetare ville stélla upp pa intervjuer. De tva medarbetare som stallde
upp pa intervju ar kodade som A2 och A3.

De fyra forsta fragorna berér omradet kompetens.

Den forsta fragan som chef Al besvarade var: Hur ser din tidigare erfarenhet av
chefsarbete ut? Al svarade: Jag har tidigare suttit som kontorschef med ansvar for att skota
budget. Ej personalansvar. Jag har drivit eget foretag i sex ar, har tagit in underleverantorer
att ansvara for uppdrag. Man kan saga att driva nagot till ett resultat har jag vana av, att
halla budget. Det har ar mitt forsta rena uppdrag dar det ingar personalansvar med allt som
det innebar med medarbetar och l6nesamtal.

Medarbetare A2 och A3 fick fragan: Vad tycker du om Al:s erfarenheter av att vara chef?
Ar hon en erfaren chef? A2 svarade: Nej hon bérjade nyss hon har ingen l1&ng erfarenhet om
man ser till chefskap och att vara ledare. Da &r hon inte det, hon har varit chef fér oss i ett
ar.

A3 svarade: Nej hon ar en ny chef. Det har ar forsta chefsjobbet.

Den andra fragan som chef A1 fick var Hur ar din kunskapsniva? Ar den god eller kanner
du att du ibland skulle behéva mer kunskap i ditt chefsarbete? Chef Al svarade: Ja det
tycker jag. Jag har dels last affarskommunikation. Jag har fatt ledarutbildning av kommunen
som jag gick innan jag fick tjansten. FGr man ansag att jag var ett chefsamne, det var dven
mitt eget 6nskemal. Jag ville jobba som ledare och forutom det har jag aven fatt
projektledarutbildning inom kommunen. Jag har erfarenhet fran bade privat och offentlig
sektor och kéanner till turerna i offentlig sektor. Foljdfraga: Kénner du att du ibland
behover mer kunskap i chefsarbetet: Ja det tror jag i alla fall pa sikt. Jag vet att man har
ett steg tva i ledarprogrammet. Jag diskuterade med var kompetensansvarige om néar det ar
lampligt och han sa efter tva medarbetarsamtal. Efter tva vandor da jobbar man med
mentorskap.

Medarbetare A2 och A3 fick fragan Vad tycker du om Als: kunskapsniva? Ar den god?
A2 svarade: Ja hon har bred kunskap. Vi ar en liten avdelning med ett ganska brett
arbetsomrade. Al har ju valdigt bred kunskap. Hon har jobbat som kommunikator tidigare
och har jobbat med nastan allt som vi jobbar med, hon har en valdig bredd. Hon har jobbat
inom det privata och arbetat som konsult sa hon har en véldig bredd.

A3 svarade: Absolut hon &r van vid presshantering. Allt ifran hur man medie-tréanar till hur
man skriver ett konkret pressmeddelande sa att det far effekt. Jag tycker ocksa att hon &r
duktig pa att hantera pressen. Dels pa att prata med journalister, tidningsutgivare och sa.
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Den tredje fragan som Al fick besvara ar: Har du nagra andra speciella kunskaper som du
har fatt i andra sammanhang an jobbet som du har nytta av som chef pa din
arbetsplats? Al: Absolut jag har alltid fatt hora att jag ar valdigt bra pa att vara inlyssnande
och anpassa mig efter den malgrupp jag méter. Det ar en kunskap som jag har enormt stor
nytta av i chefskapet och det har jag ocksa fatt hora fran mina medarbetare. Att jag har
formaga att lyssna in en dialog och sen se monster, helikopterperspektivet. Det har att géra
med att jag har arbetat pa strategisk niva i manga av mina tidigare roller. Det &r ocksa en
personlig egenskap att ha den formagan. Medarbetare har sagt att jag lyssnar och sen sager
ni menar samma sak men sager det pa olika satt. Jag har tva utbildningar som jag har stor
nytta av dels musikutbildning pa gymnasiet som &r bra nar man skall sta infor manniskor och
prata. Jag har ett utatriktat arbete i min roll dar man maste kunna halla forelasningar inom
kommunen. Jag ar ocksa utbildad hundbeteendeanalytiker, en serios ett ar lang utbildning.
Grunden handlar om bemdétande och hur man pratar med manniskor. Man pratar med &garen
och inte med hunden, man pratar med agaren for att a&ndra hundens beteende. Jag har stor
nytta av utbildningen. Kommunikationsflédena ar ganska lika, allt handlar om psykologi.

Medarbetare A2 och A3 fick fragan: Har Al nagon speciell kunskap som gor att hon
utmarker sig som chef? A2 svarade: Hon ar van att leda. Hon ar ensamstaende mamma och
van vid att ha manga bollar i luften. Hon ar van vid hog arbetsbelastning om man sager sa.
Det ar en god egenskap att ha som chef nar man skall ha det dar helikopterperspektivet.

A3 svarade: Hon ar en tranad kommunikator. Den kunskapen praktiserar hon med framgang
gentemot oss i arbetsgruppen. Kan man det har med kommunikation s vet man ocksa hur
man kan odla en bra gruppdynamik. Genom att uppmuntra manniskor och sa for att
utvecklas.

Den fjarde fragan som A1 besvarade lyder: Vilken/vilka utbildningar har du? Al svarade:
Musikutbildning pd gymnasiet, hundbeteendeanalytiker, ledarskapsutbildning genom
kommunen, affarskommunikation 2 arig. Jag har ekonomiutbildning ocksa, jag laste in tredje
aret efter att ha jobbat nagra ar efter gymnasiet. En egenféretagarutbildning har jag ocksa.
Jag har jobbat internationellt och har fatt interna utbildningar inom bland annat bemétande
och kulturella olikheter men det var korta utbildningar.

Medarbetare A2 och A3 fick fragan: Tycker du att Al har tillracklig utbildning? A2
svarade: Jag vet ej vad hon har for utbildning. Utbildning ar viktigt pa ett satt men det ar
bara en del av vad man har ackumulerat ihop under livets gang. Eftersom hon har fatt det har
jobbet sa antar jag att hon har utbildning. Jag far prata med henne om det.

A3 svarade: Absolut ja det tycker jag.

De fyra foljande fragorna till A1, A2 och A3 beror omradet chefs-/ledaraktiviteter. Den femte
fragan som A1 fick ar: Hur ar du som ledare, kan du fa folk med dig? A1 svarade: Ja det
maste jag nog saga. Jag har fatt mycket positiv feedback fran chefer och ledare i andra
forvaltningar. Vi ar en stodfunktion men vi leder ganska ofta arbeten. Vi samordnar nu
ganska mycket for att skapa information men tidigare agerade vi mer polis och folk undvek
oss. Nu har det forandrats ganska mycket och jag far feedback som &r positiv. Jag och vi ar
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en del av det och folk sager att vi har andrat var attityd otroligt pa bara ett halvar. Det &r ett
exempel pa att jag kan fa folk med mig. Jag verkar i olika natverk dar jag leder och det ar
viktigt att entusiasmera de som deltar.

A2 och A3 fick frdgan: Vad tycker du om Al som ledare? Ar hon bra pa att leda
medarbetare? A2 svarade: Hon &r bra pa att leda. Det har varit turbulent pa var avdelning.
Dels kom A1 som ny chef dels &r vi tva som jobbar halvtid. Det har varit ganska
struligt/turbulent under aret. Men jag tycker att A1 har hallit ihop det bra maste jag séaga. Det
ar en svar sits som chef nar det ar manfall och vissa dagar ar det mycket att géra och da &ar
ingen har. Det ar en knivig situation och som ny chef extra jobbigt.

A3 svarade: Ja det tycker jag. Hon &r duktig pa att se vad man har for positiva egenskaper,
vad man sjalv kan véxa pa. Hon ger uppdrag som man ar bra pa att utféra samtidigt som hon
ger méjlighet till uppdrag som man kan utvecklas och bli battre pd. Hon avdramatiserar
situationer sa att man inte kanner sig stressad. Vi har ratt s mycket tidspressade uppgifter pa
vart bord. Det ar alltid massa deadlines.

Den sjatte fragan som Al fick var: Hur ar du som chef? Vilka ar dina starka och svaga
sidor i utovandet av ditt chefskap? Al svarade: Jag har gatt UGL ledarutbildning och déar
far man feedback. Jag ar en bra lyssnare. Jag ar 6ppen och positiv. Som jag sjalv kanner
oerhort malmedveten och oradd for hierarkier. Det &r en fordel i den har rollen att vaga ta
diskussion och vara tydlig. Styrka att jag ar van att jobba mot budget och ha ett
resultatansvar. Mina medarbetare har resultatansvar och klara omraden som de vill jobba
med. De har hittat sina roller och de kanner ett strategiskt ansvar &ven nar jag inte ar har. Sa
var det inte tidigare. Det kommer fran mitt satt att arbeta som egenforetagare och att tro pa
manniskor. De klarar mer &n man tror bara man ger dem ratt verktyg.

Motsvarande fraga som A2 och A3 fick var: Vad tycker du om Al som chef? A2 svarade:
Hon ar en bra chef. Det har varit lite turbulent pa var enhet det har aret. Det kommer att bli
battre nasta ar da vi kommer att vara har mer da personal gar upp i arbetstid.

A3 svarade: Det har blivit ett lyft pa avdelningen sen Al blev chef. Hon har 6ppnat manga
nya vagar for oss att arbeta pa. Vi sdger mer ja numera. Det kan ocksa finnas en risk i det att
vi far for mycket att gora och det har vi. Hon ar duktig pa att hitta ekonomi i det vi gor. Det
ar en viktig chefsegenskap.

Den sjunde fragan som chef A1 fick var: Hur ar du néar det galler att 16sa konflikter? Al
svarade: Vi har en del konflikter internt, dels manligt/kvinnligt och sen olika aldrar. En
medarbetare har jobbat langre &n oss andra. Det har kommit in nya medarbetare som har
hogre utbildning och kompetens. Det har blivit konflikter eftersom I6nenivaerna ar
transparenta i kommuner. Det blir konflikter eftersom det handlar om kreativa manniskor,
kanslomanniskor. Folk ar bestamda och ibland laser det sig och dar kommer jag in lyssnar
och séger forlosande saker. Konflikter finns &ven mellan medarbetare och folk i
forvaltningarna. Det ar jattesvart att andra beteenden. Jag har forsokt skapa forutsattningar
for att person skall lyckas. Det paverkar arbetsgruppen ibland men ibland maste man peka
med hela handen.
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Motsvarande fraga som A2 och A3 fick var: Vad tycker du om Al:s formaga att I6sa
konflikter? Ar hon bra pa det? A2 svarade: Jag tror inte vi har haft nagra konflikter sa det
ar svart att saga. Vi har inte hamnat i nagra konflikter varken jag eller Al eller nagon i var
grupp. Vi ar en liten enhet. Det blir annorlunda nér man &r en organisation med 25
medarbetare. Vi kan sétta oss ner och prata om det &r nagot, det kan man inte om det &r 30
personer. Det blir inte s& manga konflikter. Vi forsoker losa det pa ett tidigare stadium har.

A3 svarade: Sadar jag kanner vél inte att hon forsoker l6sa dem aktivt utan vi loser konflikter
sjalv.

Den sista fragan nummer atta som Al fick lyder: Hur ar du nér det galler att hantera
andra ménniskor? Al svarade: Min bakgrund paverkar. Jag har varit dels VD-assistent och
suttit med i ledningsgrupper med personer som varit mycket aldre &n mig och &ven av det
manliga kdnet. Jag kanner in ganska snabbt vad det ar for typ av person och hur jag skall
forhalla mig for att det skall bli bra. Nar man ar egenforetagare sa séljer man pa grund av
vem man &r vilket jag har tagit med in har. Jag har fatt bevis for det fran forvaltningar som
sager du ar sa forstdende och l6sningsorienterad. Det har man med sig i den héar rollen.

A2 och A3 fick fragan: Vad tycker du om Als formaga att hantera medarbetare? Ar hon
bra pa det? A2 svarade: Hon ar valdigt bra pa det. Hon ar en empatisk ledare som ar
intresserad av hur vi mar. Inte bara pa arbetet. Hon ar intresserad av manniskor och hur
méanniskor mar. Det tycker jag ar en god chefsegenskap att man &r chef med bade hjartat och
hjarnan.

A3 svarade: Ja hon forsoker satta fokus pa det positiva. Det som du &r bra pa och jobba
utifran det. Det ar strategiskt beteendevetenskapligt att méta méanniskor med uppmuntran.

Som en avslutning fick medarbetarna i studien nagra ytterligare fragor. Fraga nio till
medarbetarna var: Ar det viktigt for dig hur din chef har blivit rekryterad? Spelar det
nagon roll om chefen ar internt eller externt rekryterad? A2 svarade: Ja och nej det ar
bra med en mix. I Al:s fall spelar det ingen roll om hon kommer utifran eller inifran. I det
stora hela tycker jag att man skall stréva efter en mix pa ett sa stort stélle. Men i det har fallet
tycker jag inte att det spelar nagon roll.

A3 svarade: Nej det handlar mer om att man passar for sin roll.

Fraga 10 till medarbetarna var: Om du tanker efter kan du da ge nagot exempel pa hur
din chef har 16st en kris i arbetsgruppen pa ett bra eller daligt satt? Om ej tank pa en
kris i fantasin. A2 svarade: Ja det tror jag nog att hon skulle kunna gora pa nagot satt. Sen
ar det sa att nar man &ar ny som chef sa ar det jobbigt att ta de figtherna. Om jag och en
medarbetare gick in och sa att en medarbetare inte gor sitt jobb sa hade hon ordnat det. Hon
vill ha harmoni och balans.

A3 svarade: Ja hon kan I0sa en kris.

Fraga 11 till medarbetarna var: Kanner du att du kan véanda dig till din chef och fa hjalp
om det behovs? Vad hander till exempel om du gor fel? A2 svarade: Jag kan vanda mig
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till min chef. Hon ar ung for att vara chef. Jag har fatt for mig att glappet mellan chef och
medarbetare blir mindre ju yngre chefen &ar. Det &r min erfarenhet. Det &r ju inte hierarkiskt

har pa nagot satt. Vi har en spontan relation. Man skulle absolut vaga beratta om man har

gjort fel.

A3 svarade: Absolut utan tvekan. Det blir inte sa ofta fel. Det ar valdigt avdramatiserat om

man har missat nagot.

6. Analys av kapitel fem

Chef Als egen sjalvbild markeras i analysmodellen med en triangel med A1 vid sidan.

Medarbetare A2 och A3s bedémning av chef A1 markeras med trianglar markta A2 och A3
vid sidan om i analysmodellen nedan.

Fragor om kompetens Hogt fortroende. Lagt fortroende.
Erfarenhet ALA A2. A
A3 A
Kunskapsniva ALA A n.
)
Speciella kunskaper, fardigheter ALA A n.
A s
Utbildning AA Anr.
A
Fragor om chefs-/ ledaraktiviteter Hogt fortroende. Lagt fortroende.

Ledarskap Al.A A A2,
A r.
Chefskap LA Ar

A .

Konflikthantering

ALA A ~.
A

Social férmaga

A2.A A
A,

Figur 2. Analysmodell chef Al den internt rekryterade chefen som har varit anstélld kortare an tva ar.
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Chef A1 hade varit chef cirka ett ar nar intervjun genomfordes. Chef Als egen bild av sin
chefserfarenhet blir lite positivare &n medarbetarnas nar hon reflekterar over sin tidigare
arbetslivserfarenhet. Bade medarbetare A2 och A3 ar 6verens om att hon inte har sa stor
erfarenhet av att vara chef. Deras uppfattning har hog grad av Overensstammelse. Chef Als
bild av sin kunskapsniva &r att den ar god samtidigt som hon ser ett behov av
kunskapsutveckling i framtiden. Medarbetare A2 och A3s uppfattning &r att Al har en bred
och bra kunskapsniva. Chefens och medarbetarnas uppfattning 6verensstammer. Als
sjalvfortroende ar hogt nar det géller speciella kunskaper/fardigheter. Medarbetarna har ocksa
hogt fortroende for Als speciella kunskaper/fardigheter. A2 och A3 har hig
Overensstammelse nér det géller fortroendet for Al. Chefens bild har hg 6verensstammelse
med medarbetarnas men &r lite positivare. Al har utbildat sig mycket trots att hon &r ganska
ung och hennes sjalvfortroende ar gott. Medarbetare A2 vet inte vilken utbildning som chefen
har och podngterar att formell utbildning inte &r allt. A2 har fortroende for chefens
utbildningsniva men inte lika hogt som medarbetare A3. Medarbetarnas fortroende skiljer sig
at. Nar det galler fragan om ledarskap sa ar aterigen Chef Als sjalvfortroende hogt.
Medarbetarnas fortroende har en hog grad av 6verensstammelse med chefens. Av svaren fran
bade chefen och medarbetarna sa gar det att utlasa att en forandring pagar och har skett i
verksamheten. Det dr en utmaning for en chef att leda en avdelning i forandring men
medarbetarna ar 6verens om att Al &r en duktig ledare. Chef Als bild av hur hon &r som chef
ar ocksa god. Medarbetare A2s fortroende ar lite lagre 4n medarbetare A3s, Deras bild skiljer
sig lite. Chef Al anvander sig av en delegerande ledarstil dar hon litar pa sina medarbetare
och ger resultatansvar och egna ansvarsomraden. Chef A1 har fértroende for sina
medarbetares kompetens och balanserar chefskap och ledarskap for att arbetsgruppen skall
lyckas. Chefen medger att det finns konflikter inom arbetsgruppen och gentemot folk i
forvaltningarna. Hon har fortroende for sin formaga att 16sa konflikter men medger att det ar
svart ibland. Medarbetare A2 séger att det inte finns konflikter inom arbetsgruppen. A2 ar
lojal mot sin chef och vill inte fa henne eller arbetsgruppen att framsta i dalig dager. Jag
marker av intervjuareffekten men det finns en kontrollfraga om chefen kan lésa en kris i
arbetsgruppen dar det hanvisas till en konflikt. A2 svarar att chefen nog skulle kunna I6sa en
kris pa nagot sétt men att det ar svart for en ny chef att ta de fighterna. A2s fértroende for
chefens konflikthanteringsformaga ar inte riktigt lika hog som nar det géller andra
frageomraden. Medarbetare A3 svarar sadar nar det galler chefens konflikthanteringsformaga.
Medarbetarnas bild skiljer sig fran chefens men det finns 6verenstammelse mellan
medarbetarnas fortroende. Chefen ar inte dalig pa att 16sa konflikter men hon vill ha harmoni i
sin arbetsgrupp vilket kan paverka hur hon véljer att lyfta konflikter. Som lasare skall man
komma ihag att det ar en arbetsgrupp i forandring och da uppstar konflikter lattare. Det &r just
steget att lyfta konflikter och identifiera I6sningar som kan vara problematiskt. Chef Als bild
av sin sociala formaga ar god. Hon har verkat i varierande roller innan sin nuvarande
befattning och vet hur man hanterar manniskor och bygger upp relationer baserade pa
O0msesidigt beroende. Medarbetarnas fortroende ar hogt och bilden 6verensstdmmer med
chefens. Ett genomgaende tema som aterkommer under intervjuerna med Al och hennes
medarbetare ar social formaga som &r en av Als styrkor. Som en avslutning pa intervjun fick
Als medarbetare nagra ytterligare fragor. Pa fragan om det spelar nagon roll om chefen ar
internt eller externt rekryterad sa svarar bade A2 och A3 att det inte har nagon betydelse i Als
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fall. Medarbetare A2 ville generellt ha en mix av internt och externt rekryterade chefer i
kommunen. Medarbetarna &r verens om att deras chefs personliga egenskaper ar viktigare &n
rekryteringsform. Medarbetarna har fortroende for att Al kan l6sa en kris men medarbetare
A3 har lite hogre fortroende an A2. Den avslutande fragan var om medarbetarna kande att de
kunde fa hjélp av A1 och om de kunde vanda sig till chefen om det blir fel. Badde A2 och A3
har fortroende for och kanner att de kan vanda sig till sin chef. Vid fel sa kan de utan problem
tala med chef Al. Trots att Chef A1 bara hade varit chef i cirka ett ar nar intervjun med henne
genomfordes sa har hon lyckats etablera fortroendefulla 6msesidiga relationer med sina
medarbetare. Med fortsatt stod fran kommunen sa har Al alla forutsattningar for att fortsatta
att utvecklas som chef och manniska. Det hade varit intressant att genomfora nya intervjuer
nar Al har fatt mer erfarenhet som chef. Bilden skulle med storsta sannolikhet bli &nnu
positivare. Chefens resultat var vid intervjutillfallet riktigt bra med tanke pa att hon bara hade
varit chef i ett ar.

7. B1 den internt rekryterade chefen som har varit anstalld langre &n tva ar

Chef B1 har haft sin nuvarande chefstjanst i cirka sex ar. Innan hon fick tjansten jobbade hon
i samma forvaltning. B1:s personalansvar omfattar 4 stycken medarbetare. Jag har gjort
intervjuer med tre av medarbetarna som i texten nedan kodas som B2, B3 och B4.

De fyra forsta fragorna till B1 och de fyra forsta fragorna till medarbetarna berér omradet
kompetens. Den forsta fragan som B1 fick var: Hur ser din tidigare erfarenhet av
chefsarbete ut? B1 svarade: Innan den har tjansten. Det har &r den forsta rena chefstjansten
som jag har. Jag har tidigare haft ledaruppdrag. Jag har lange suttit i ledningsgruppen.
Privat har jag haft fortroendeuppdrag men jag har inte varit chef éver nagon anstalld
tidigare. Jag var rektor for kunskapslyftet i tre &r men vi var en upphandlande enhet och jag
hade inget chefskap. Daremot arbetsledde jag tva personer. Jag hade ett chefsuppdrag
gentemot de leverantdrer som vi handlade upp ifrdn men det var inte mina anstallda.

Medarbetarna B2, B3 och B4 fick fragan Vad tycker du om B1:s erfarenheter av att vara
chef? Ar hon en erfaren chef? B2 svarade: Ja det tycker jag hon har haft medarbetare under
sig ganska manga ar.

B3 svarade: Jag kan inte s&ga att hon ar erfaren men hon &r en valdigt bra chef. Hon ar
valdigt positiv, vidsynt, trevlig och latt att ha att géra med.

B4 svarade: Ja hon &r en erfaren chef, hon har stor erfarenhet. Jag ar valdigt néjd med den
chefen.

Den andra fragan som chef B1 fick var: Hur ar din kunskapsniva? Ar den god eller
kéanner du att du ibland skulle behdva mer kunskap i ditt chefsarbete? B1 svarade: Jag
ar en god chef, man vaxer med erfarenheten. Det &r svart att lara sig det pa en kurs. Ibland
kan man behova mer kunskap men da har man alltid kollegor som man kan be om hjalp.

Medarbetarna fick fragan Vad tycker du om B1:s kunskapsniva? Ar den god? B2 svarade:
Ja hon &r duktig, hon har kunskap. Hon fragar alltid om det ar nagot som hon inte vet om det
jag gor och jag fragar henne om jag ar oséker pa nagot. Vi har mycket bra kommunikation.

27



B3 svarade: Absolut hon &r valdigt kunnig inom amnena, intresserad och nyfiken. Det finns
ingen chef som kan allt sa det &r viktigt att ménniskorna runtomkring ger input. Hon har ett
brett omrade och vi maste mata henne med information sa att hon &r uppdaterad och far
kunskap. Hon &ar 6ppen for att ta input. Hon har en god kunskap.

B4 svarade: Ja jag tycker att hon har bra kunskaper. Nar vi har vara sma samlingar sa marks
det att hon har lite bakom sig. Nar vi gar igenom arbetet.

Den tredje fragan som B1 fick var: Har du nagra andra speciella kunskaper som du har
fatt i andra sammanhang an jobbet som du har nytta av som chef pa din arbetsplats? B1
svarade: Absolut att fa egna barn. Det ledarskap som man utévar mot sina barn ar valdigt likt
det som man utévar gentemot sina medarbetare. Just det dar med positiv uppmuntran. Sen
har jag alltid varit kreativ och varit festfixare och sa och roddat stora grejer. Det har jag
nytta av pa jobbet.

Medarbetarna fick fragan: Har B1 nagon speciell kunskap som gor att hon utmarker sig
som chef? B2 svarade: Hon ar valdigt duktig pa att uppmuntra, ge positiv respons. Lyhord
som manniska, valdigt varm. Hon bryr sig om medarbetare som méanniskor privat inte bara
som arbetare.

B3 svarade: Hon har en oerhort stor nyfikenhet pa sina medarbetare. Hon &r man om sina
anstallda. Hon har ej behov av att lyfta sig sjalv. Hon kan séaga till om det behévs. Hon ar
vidsynt och nyfiken.

B4 svarade: Hon &r socialt kompetent och s litar hon pa sina medarbetare och lamnar oss
stort fortroende. Det kénner jag.

Den fjarde fragan som BL1 fick var: Vilken/vilka utbildningar har du? B1 svarade:
Grundskola och hdgskola, matte och fysiklarare. Ett antal ledarutbildningar. Forst
grundlaggande ledarutbildning i kommunen och efter det UGL. Sen gick jag pabyggnads-
UGL och systematisk skolutveckling (systemteori).

Den fjarde fragan som medarbetarna fick var: Tycker du att B1 har tillracklig utbildning?
B2 svarade: Ja det tycker jag. Hon har tidigare erfarenhet som larare. Hon ar uppdaterad.

B3 svarade: Ja det tycker jag. Jag har aldrig betvivlat nagot annat.

B4 svarade: Ja men jag vet egentligen inte vad hon har for utbildning. Jag vet att hon &r
larare. Hon maste ha gatt en hel del kurser pa universitetet och sa ledarskapsutbildningar
inom kommunen, for de skickar ivag cheferna med jdmna mellanrum.

De fyra foljande fragorna till B1, B2, B3 och B4 beror omradet chefs-/ledaraktiviteter. Den
femte fragan som B1 fick var: Hur &r du som ledare? Kan du fa folk med dig? B1 svarade:
ja jag tror att jag har valdigt latt att hitta engagemang hos mig sjélv och ar jag engagerad sa
smittar det av sig. Det tror jag ar min storsta tillgang att jag latt kan brinna for saker. Da
méarker manniskor det och hakar pa. Jag tror ocksa att jag har latt att uttrycka mig pa ett
tydligt satt sa att folk fattar vad jag menar. Jag tror att jag ar prestigelos. Jag kan tydligt
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saga vad jag tycker och tanker men jag har inte svart att &ndra mig om nagon kommer med
ett annat argument. Jag tror valdigt mycket pa att plocka upp medarbetarnas idéer. Vill de
nagot sa gar jag nastan alltid med pa det. Om det &r de som skall géra nagot sa blir det ofta
valdigt bra.

Den femte fragan till medarbetarna var: Vad tycker du om B1 som ledare? Ar hon bra pa
att leda medarbetare? B2 svarade: Hon ger fortroende. Hon séger att du fixar det har. Jag
kénner att hon litar pa mig. De chefer som ger fortroende far tillbaks tio ganger mer &n de
som &r kontrollmyndighet.

B3 svarade: Absolut genom att hon har nyfikenheten ar hon bra pa det. Det ar inga problem
att lamna input och man far alltid stod tillbaka. Hon kanns trygg.

B4 svarade: Ja det ar hon. Alltsa det ar ju det att hon ger fortroende och nar man far
fortroendet sa trivs man i sitt arbete tack vare detta att hon litar pa en. Hon vet att man gor
ett gott arbete. Man &r véaldigt noga med att inte missbruka fortroendet. Jag bokfér mina
arbetstider valdigt noga eftersom jag har fatt frinet med arbetstiderna. Jag ar valdigt noga
och gar in till B1 for att redovisa mina arbetstider.

Den sjatte fragan som B1 fick var: Hur ar du som chef? Vilka ar dina starka/svaga sidor i
utdvandet av ditt chefskap? B1 svarade: Jag tanker som sa att det som ar ens starka sidor
ocksa ar ens svaga sidor. Jag tror att jag ar valdigt snabb. Jag fattar fort och svarar fort nar
folk vill ha min uppméarksamhet men samtidigt tror jag att folk kan bli stressade av det. Det ar
bade bra och daligt. Det daliga ar att de kanske kénner sig pressade och det ar aldrig
positivt. Man far tanka pa det och sdga att det har behover inte ske tills imorgon. Men nar det
vil gdller sd ska man séga att det hér skall vara klart... Aven om jag upplever att jag dr
tydlig s& kan man alltid bli béattre pa det. Det &r inte sakert att det som &r klart och tydligt for
mig ar tydligt for andra. Jag ar effektiv och de flesta tycker nog att jag ar trevlig. Det &r
viktigt for mig att folk kénner sig trygga och uppskattade, da tror jag att de levererar allra
bast. Jag ger enorm frihet vad géaller arbetstider. Mina medarbetare har fria jobb. Om de
jobbar battre hemma s ar det klart att de ska jobba hemma.

Den sjatte fragan till medarbetarna var: Vad tycker du om B1 som chef? B2 svarade: Hon ar
valdigt klar och tydlig i sitt chefskap. Hon presenterar kommunens mal pa ett tydligt satt.

B3 svarade: Jag ar valdigt ngjd. Hon har utvecklat mig. Genom fortroende har hon gett mig
mod och jag har utvecklats.

B4 svarade: Inga problem alls. Jag lagger mest fokus pa det jag jobbar med och jag har inget
att anmérka pa hur B1 ar som chef. Hur hon t ex for ner organisationens mal till oss.

Den sjunde fragan som B1 fick var: Hur ar du nar det galler att I6sa konflikter? B1
svarade: Jag blir triggad av konflikter och tycker att det &r lite spannande. Det &r roligt nar
det hander saker. Jag blir inte jatterubbad av om nagon skulle bli arg pa mig. Jag ser det
sharare som en utmaning att kunna hantera det pa ett lugnt och sansat satt. Jag tror att det
viktigaste nar det galler alla problem &r en 6ppenhet, att vaga ta hjalp av andra. Om man kor
fast sa vet man att det finns hjalp att fa. Jag &r inte oradd for att ta svara samtal.
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Den sjunde fragan till medarbetarna var: Vad tycker du om B1:s formaga att I6sa
konflikter? Ar hon bra pa det? B2 svarade: Jag har inte varit med om nagon konflikt som
har skett har. Jag kan téanka mig att hon &r bra pa att I6sa konflikter. Hon &r valdigt klarsynt,
ser uppifran, objektivt. Hon hakar inte upp pa detaljer.

B3 svarade: Vi har inte sa manga konflikter att 16sa sa jag kan inte bedéma det men utifran
hennes personlighet sa kan hon lésa konflikter. Hon ar diplomatisk men inte konfliktradd.

B4 svarade: Vi har inte haft nagra storre konflikter. Nar hon har varit hemma och fott barn sa
har det varit vikarier fér henne som inte har varit lika bra. Langt darifran.

Den sista fragan som B1 fick var: Hur ar du nar det galler att hantera andra manniskor?
B1 svarade: Jag tror att jag ar valdigt bra. Jag hoppas att inte nagon ar radd for mig. Det
varsta som finns ar om nagon &r radd for en annan manniska. Jag ar ganska vanlig. Jag
sitter inte pa nagra hoga hastar. Det gar alltid att prata med mig och komma med tips och
idéer. Jag tror att jag ar lyhord, tanker pa andra och ar omsorgsfull. Jag &r man om att
manniskor skall ha det bra och fattar att det viktigaste i livet inte ar jobbet utan att vi har det
bra, trivs och mar bra. Om folk mar bra hemma sa kommer de hit och jobbar bra och trivs
har ocksa. Man anpassar efter varje person.

Den attonde fragan som medarbetarna fick var: Vad tycker du om B1:s formaga att
hantera medarbetare? Ar hon bra pa det? B2 svarade: Hon ar lyhérd och empatisk och ar
jatteduktig pa att hantera medarbetare.

B3 svarade: Absolut vi traffas kanske en dag per vecka men jag kanner mig valdigt trygg och
kanner ett gott stod. Man jobbar under fortroende och hon ger verkligen fortroende.

B4 svarade: Ja det ar hon. Nar vi skulle omorganisera har var hon lyhdrd och lyssnade. Det
blev jattebra till slut. De som var lite missndjda blev néjda, hon léste detta.

Medarbetarna fick ytterligare nagra fragor. Den nionde fragan till B2, B3 och B4 var: Ar det
viktigt for dig hur din chef har blivit rekryterad? Spelar det nagon roll om chefen ar
internt eller externt rekryterad? B2 svarade: Fordelen med att vara internt rekryterad ar
att man kanner till organisationen och vet vad det &r att vara larare. Férdelen med externt
rekryterad ar att man ser med nya égon.

B3 svarade: Nej det viktigaste ar att det ar réatt person pa rétt plats. Det har inte alltid med
formella utbildningar att gora. Antingen ar man ledare eller inte.

B4 svarade: En chef som kommer inifran har kunskap om organisationen och en chef som
kommer utifran har nya 6gon, det ar sa. Jag har sett manga rektorer som rekryterats inifran
och det har inte alltid slagit sa véal ut. De har blivit rektorer dar de tidigare varit larare. Det
har blivit battre sen nar de har bytt rektorsomrade. Ibland &r det battre om det kommer
nagon utifran. Det ar beroende pa situationen.

Den tionde fragan som medarbetarna fick var: Om du tanker efter kan du da ge nagot
exempel pa hur din chef har 16st en kris i arbetsgruppen pa ett bra eller daligt satt? Om
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ej fantisera en kris. B2 svarade: Ja hon skulle omférdela. | ett Iage ville en person i
arbetsgruppen ge mig mer att géra men det satte B1 stopp for. Hon sa att jag redan hade
tillrackligt att gora.

B3 svarade: Ja jag tror att hon kan ordna upp en kris i arbetsgruppen. Hon kan vara ganska
tuff fast pa ett bra och mjukt satt. Det 16ser hon utan bekymmer.

B4 svarade: Ja hon skulle I6sa en kris. Man far tala om att nu har jag fatt nagot i mitt kna
som inte tillhdr mig. Det &r inga problem.

Den elfte fragan som medarbetarna fick 16d: Kénner du att du kan vanda dig till din chef
och fa hjalp om det behovs? Vad hander t ex om du gor fel? B2 svarade: Absolut det har
jag alltid gjort sedan jag borjade. Om det &r nagot sa kan jag alltid krypa till korset, det &r
inte sa farligt.

B3 svarade: Alltid sjalvklart med vad som helst. Hon &r vidsynt och empatisk. Vid fel d& sager
hon att den saken kunde du lést pa ett annat satt, det racker. Hon ger jattemycket positiv
feedback. Om det ar negativt sa ar det konstruktivt.

B4 svarade: Ja det kan jag verkligen. Det &r inte sa stor risk att jag gor fel med den typ av
arbetsuppgifter som jag har men hon skulle vél saga till. Det hor ju till.

De medarbetare som haft en chef som varit anstélld langre &n tva ar fick en extra frdga som
lyder: Om du tanker tillbaka pa tiden strax efter att din chef blev rekryterad fram tills
nu, hur ser du da pa din chefs formaga att losa en kris da jamfort med nu? B2 svarade:
Ja hon har inte blivit sémre. Hon var bra fran borjan. Jag ar jattendjd att jag har henne som
chef.

B3 svarade: Det kan jag inte riktigt svara pa men hon har blivit lugnare och mer stabil. Hon
ar trebarnsmor och jobbar och har kommit in mer i den rollen nu.

B4 svarade: Hon har utvecklats. Jag hade manga chefer innan jag fick B1 som chef men nar
jag fick henne var det klockrent. Innan var det osékert om jag skulle fa pengar till min roll
och verksamhet. Det har varit bra med B1. Nu &r allt klart och tydligt och det har jag sagt till
henne.
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8. Analys av kapitel sju.

Chef B1s egen sjalvbild markeras i analysmodellen med en ellips med B1 vid sidan.
Medarbetare B2, B3 och B4s beddémning av chef B1 markeras med ellipser mérkta B2, B3
och B4 vid sidan i analysmodellen nedan.

Fragor om kompetens

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Erfarenhet B1L.@ @a3Bs.
B @®p),
Kunskapsniva B1.@@ B3.
BZ.“ B4.
Speciella kunskaper, fardigheter B3@ @Bl
B @@ g,
Utbildning B3“Bl.
B2. @@ B4.

Fragor om chefs-/ ledaraktiviteter

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Ledarskap BS‘ B1.
B2@>@> B4.
Chefskap B3.. ) B1.
B2 @ @ 4.
Konflikthantering B3@ @ Bl
BR2@ @s4.
Social férmaga B3.“ B1.
B2. @@ B4.

Figur tre. Analysmodell chef B1 den internt rekryterade chefen som har varit anstalld langre an tva ar.

Chef B1 hade haft sin nuvarande chefsposition i cirka sex ar nar intervjun med henne
genomfordes. B1s chefstjanst ar den forsta renodlade chefstjansten men med sex ar pa nacken
har B1 fatt en hel del erfarenhet. Medarbetare B2 och B4s fortroende for B1s erfarenhet
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overensstammer med hennes sjélvbild. Medarbetare B3s uppfattning skiljer sig lite fran de
ovriga medarbetarnas. Sex drs erfarenhet av en chefsbefattning ar inte nagon sarskilt lang tid
om en jamforelse gors med andra chefer. B1 ar n6jd med sin kunskapsniva men samtidigt
inser hon att hon ibland behdver mer kunskap. Medarbetarnas fortroende 6verensstammer
med B1s bild. Bade medarbetare B2 och B3 talar om ett kontinuerligt utbyte av kunskap
mellan chef B1 och medarbetarna. Arbetsgruppen kommunicerar for att framja
kunskapsutbyte inom gruppen. Nér det galler speciella kunskaper/fardigheter pekar B1 pa de
fardigheter som hon har forvéarvat som mor. Hennes sjalvfértroende ar gott och medarbetarnas
fortroende ar till och med lite mer positivt an chef B1s bild. Overensstammelsen ar terigen
god mellan chefen och medarbetarna. B1 har utbildat sig mycket under sitt liv och hennes
utbildningsniva ar hog. Medarbetarna ar 6verens med B1 om att hennes utbildningsniva &r
god och deras fortroende ar hogt. Medarbetare B4 ar lite oséker pa vad B1 har for utbildning
men har fortroende. B1s sjalvfortroende ar gott nar hon far fragan om ledarskap. Det ar
anmarkningsvart att bade medarbetare B2 och B4 talar i termer av fortroende i samband med
vad de tycker om B1 som ledare. Chefens och medarbetarnas bild éverensstammer och nar
intervjuerna summeras sa framtrader ledarskapet som en av B1s styrkor. B1s sjélvbild av sitt
chefskap &r hég samtidigt som hon har insikt om och ser faran i att styrkorna i hennes
chefskap ocksa kan bli svagheter. Aven B1 anvander sig av en delegerande ledarstil gentemot
sina medarbetare. Medarbetarna har fortroende for B1s Chefskap och dverensstammelsen &r
god mellan chefen och medarbetarna. B1 sé&ger att hon inte &r radd for konflikter och att hon
ser konflikter som en utmaning. B1 har fortroende for sin formaga att 16sa konflikter.
Samtliga medarbetare sager att det inte har forekommit nagra stora konflikter i arbetsgruppen
medan B1 har varit chef. B2, B3 och B4 ar dverens om att B1 skulle kunna l6sa en konflikt
om det uppstod nagon. Det ar god Gverensstammelse mellan chefen och medarbetarnas bild.
Den sista fragan som B1 fick rorde social formaga och hon beskriver sig sjalv som véldigt bra
pa att hantera andra manniskor. Medarbetarnas fortroende for B1 &r aterigen hogt och chefens
och medarbetarnas bild 6verensstammer. Social formaga ar vid sidan av ledarskap B1s styrka.
Nar det galler fragan om intern eller extern rekryteringsform sager bade B2 och B4 att en
internt rekryterad chef har kunskap om organisationen medan en externt rekryterad chef
kommer in med nya 6gon. B3 poangterar att det viktigaste ar att det ar ratt person pa ratt plats.
Samtliga medarbetare ar 6verens om att chef B1 ar kapabel att 16sa en kris i arbetsgruppen.
Medarbetarna kanner ocksa att de kan vanda sig till chef B1 om det behdvs och kanner ingen
radsla for att prata med B1 om de har gjort fel. Som en avslutande fraga fick medarbetarna ta
stallning till om B1 har utvecklats under tiden som hon har varit chef. Medarbetarna ar
Overens om att B1 har utvecklats och funnit sig tillrtta i sin chefsroll. Chef B1 har hunnit
skaffa sig ganska lang erfarenhet av att vara chef och har etablerat sociala relationer med sina
medarbetare. Alla hennes medarbetare uttrycker hur néjda de &r 6ver att ha B1 som chef. B1
ar ett bra exempel pa en god chef som har mognat och trivs i sin roll.
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9. C1 Den externt rekryterade chefen som har varit anstalld kortare an tva ar

Chef C1 hade varit anstalld cirka tre manader nar intervjun med henne genomférdes. Hennes
personalansvar omfattar nio anstallda varav sju stycken ar ordinarie. Jag har gjort intervjuer
med tre av hennes medarbetare som kodas som C2, C3 och C4.

De fyra forsta fragorna till C1 och de fyra forsta fragorna till hennes medarbetare ar inom
omradet Kompetens.

Den forsta fragan som chef C1 fick var: Hur ser din tidigare erfarenhet av chefsarbete ut?
C1 svarade: Jag har varit chef i fem ar tidigare. Jag var chef for en ideell organisation
KFUM i Géteborg.

Den forsta fragan som medarbetarna fick var: Vad tycker du om C1:s erfarenheter av att
vara chef? Ar hon en erfaren chef? C2 svarade: Hon ar en erfaren chef men hon &r inte
erfaren pa alla integrationsfragor.

C3 svarade: Hon ar en erfaren chef som &r van vid att leda grupper. Hon &r erfaren pa sattet
som hon involverar folk i beslut. Hon &ar kanske inte erfaren kommunalt men ar erfaren pa att
leda grupper.

C4 svarade: Inte inom vart gebit. Jag tror att det &r hennes forsta chefsjobb om man pratar
erfarenhetsmassigt inom kommun. Hon har varit chef i andra organisationer.

Den andra fragan som C1 fick var: Hur ar din kunskapsniva? ar den god eller kanner du
att du ibland skulle behéva mer kunskap i ditt chefsarbete? C1 svarade: Min
kunskapsniva ar god absolut. Nu under min inskolningsfas har jag mycket kontakt med
personalsekreteraren pa min forvaltning och han ger mig stéd om jag behover det. Om jag
behover kunskap kan jag vanda mig till férvaltningen eller facket om jag behdver det. Man
blir aldrig fullard som chef, det ar ett yrke och man utvecklas.

Den andra fragan som medarbetarna fick var: Vad tycker du om C1:s kunskapsniva? ar
den god? C2 svarade: Ja hon har ledaregenskaper, hon &r en ledare.

C3 svarade: Bra utveckling. Inom omradet har inte sa mycket i borjan men pa tre manader
har den blivit valdigt god. Hon &r 6ppen for att lara sig och prata med folk.

C4 svarade: Ja det tycker jag.

Den tredje fragan som C1 fick var: Har du nagra andra speciella kunskaper som du har
fatt i andra sammanhang an jobbet som du har nytta av som chef pa din arbetsplats? C1
svarade: Ja pa den héar arbetsplatsen tycker jag att jag har det eftersom mina foraldrar kom
hit som arbetskraftsinvandrare pa 60-talet. Lite kan jag kdnna mig in i vad mina medarbetare
moter i sin vardag med klienterna.

Den tredje fragan som medarbetarna fick var: Har C1 nagon speciell kunskap som gor att
hon utmarker sig som chef? C2 svarade: Hon &r en duktig ledare, hon lyssnar. Hon visar
respekt nar det galler vara tankar och idéer och stodjer oss i det.
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C3 svarade: Ja nar det galler att fa med medarbetarna i alla beslut. Hon motiverar de
anstallda som jobbar har och man k&nner sig mer delaktig i stora beslut.

C4 svarade: Hon har insikt om att hon inte vet manga saker i detalj. Det tycker jag ar en
kunskap att ha den insikten.

Den fjarde fragan som C1 fick var: Vilken/vilka utbildningar har du? C1 svarade: Jag &ar
socionom i botten och sa har jag last psykologi, intervjuteknik och behandlingsarbete
missbrukare. Jag har 200 poang.

Den fjarde fragan som medarbetarna fick var: Tycker du att C1 har tillracklig utbildning?
C2 svarade: Jag vagar inte svara pa det. Jag vet inte vad hon har for utbildning men jag vet
att hon &r socionom i botten. Men jag vet inte vad hon har mer for utbildning, jag har glomt
det. Jag vet att hon &r socionom och har arbetat som ledare och chef pa tidigare
arbetsplatser.

C3 svarade: Ja for det som krévs men sen behdvs det kanske utbildas mer i vad vi gor hér.

C4 svarade: Jag vet inte exakt vilken utbildning hon har men det tror jag att hon har. Jag tror
att hon ar socionom i grunden.

De féljande fyra fragorna till C1, C2, C3 och C4 berér omradet chefs-/ledaraktiviteter. Den
femte fragan som chef C1 fick var: Hur ar du som ledare? Kan du fa folk med dig? C1
svarade: Ja det tycker jag. Jag ar ganska entusiasmerande. Jag har ganska manga idéer och
jag tycker ocksa om att snappa upp mina medarbetares idéer och utveckling. Jag uppskattar
nar medarbetare kommer med forslag. Jag vill garna fa folk att véxa. Det &r viktigt som
ledare att se att man kan fa inspiration av sina medarbetare. De inspirerar varandra och mig
i sitt jobb.

Den femte fradgan som medarbetarna fick var: Vad tycker du om C1 som ledare? Ar hon
bra pé att leda medarbetare? C2 svarade: An sé& lange. Hon har visat att hon &r duktig.

C3 svarade: Ja hon ar bra pa att leda och motivera. Det ar langt ifran alla chefer och ledare
som gor det. Hon &r inte radd for att slappa pa det hon gor.

C4 svarade: Jag har precis haft en kontrovers med henne s jag ar lite fargad av det just nu
men hon har bara varit anstélld sen september och jag ser manga bra sidor hos henne som

jag tycker ar bra ledaregenskaper. Hon ser oss som individer och ger ansvar. Det &r lite for
kort tid just nu.

Den sjatte fragan som C1 fick var: Hur ar du som chef? Vilka ar dina starka/svaga sidor i
utdvandet av ditt chefskap? C1 svarade: Jag kan vara ojamn. Nar jag &r stressad kan jag
fatta beslut valdigt snabbt som inte alltid &r genomtankta, men det ar nagot som jag jobbar
med. Om det &r en stressig situation sa kan man saga att man aterkommer.

Den sjatte fragan som medarbetarna fick var: Vad tycker du om C1 som chef? C2 svarade:
Hon har vision. Hon ar bra. Hon har tankar och idéer, jag tror pa hennes idéer.
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C3 svarade: Det skoter hon bra det ar inga problem dar alls. Det har gatt s& kort tid sa det ar
svart att svara pa.

C4 svarade: Hon har bra egenskaper som chef. Utifran ett organisatoriskt perspektiv upplever
jag nog att hon vill satta ramar for verksamheten och slass for den.

Den sjunde fragan som C1 fick var: Hur ar du nar det galler att l6sa konflikter? C1
svarade: Jag brukar tanka ar det jag som skall 16sa konflikten mellan vuxna manniskor? Det
viktiga &r att prata med dem snabbt. Jag pratar med dem var och en och uppmanar dem att
prata med varandra. Det handlar om kommunikation, man kommunicerar pa olika sétt.

Den sjunde fragan till medarbetarna 16d: Vad tycker du om C1:s formaga att losa
konflikter? Ar hon bra pa det? C2 svarade: Svart att saga, jag tror p& henne. Vi har inte
haft nagra allvarliga konflikter &n pa arbetsplatsen. Jag tror pa henne, jag tror pa hennes
formaga. Det ar mitt forsta intryck.

C3 svarade: Hon ar valdigt bra nar det galler att man ar oense med nagon i arbetsgruppen.
Vi har inte haft sd manga interna konflikter men de som har varit tycker jag hon har l6st bra.

C4 svarade: Bade och tror jag. Hon har intention och vill 16sa konflikter. Vi har inte haft s&
jattemanga konflikter &n. Jag vet att hon har haft kontroverser med flera anstallda har men
jag tror att hon ar bra pa att 16sa konflikter. Hon kunde sékert vara battre.

Den attonde fragan till C1 var: Hur ar du nar det géaller att hantera andra manniskor? C1
svarade: Det spelar ingen roll vem jag pratar med utan det viktiga ar att det &r en person
framfor mig som jag moter. Oavsett hur personen ser ut sa ar det egenskaperna/personen som
ar det viktiga. Det forsoker jag ha med mig. Ingen méanniska &ar vard mer &n nagon annan.

Den attonde fragan till medarbetarna var: Vad tycker du om C1:s formaga att hantera
medarbetare? Ar hon bra pé det? C2 svarade: Det ar svart att saga ndgot nu nar hon ar sa
ny. Man kan inte dra slutsatser om en person som har varit har sa kort tid. Alla &r nya och
det ar en avdelning med manga nya medarbetare.

C3 svarade: Hon kénns inte som en chef men mer en som i ganget istéllet. Hon satter tydliga
granser men blir anda en i ganget vilket kan vara svart att balansera. Det ar valdigt
avslappnat.

C4 svarade: Bade och fyra manader ar lite kort tid. Vi ar inne i en fas dar personalgruppen
ska lara kanna varandra. Jag tycker att hon har manga bra egenskaper. Hon &r véldigt man
om att skapa en relation till allihop. En svaghet &r okonventionella metoder och moten
stundtals.

Den nionde fragan till medarbetarna var: Ar det viktigt for dig hur din chef har blivit
rekryterad? Spelar det ndgon roll om chefen &r internt eller externt rekryterad? C2
svarade: Det spelar viss roll. Personen maste veta vad det handlar om. Det &r inte en stor
avdelning och vi ar lite kénsliga.
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C3 svarade: Bra med extern chef det behdvdes. Det spelar roll var avdelning hade behov av
en extern chef som kom in med nya tankar. Rent generellt beror det pa vad arbetsgruppen
behdver.

C4 svarade: Da far jag titta pa min tidigare arbetslivserfarenhet. I det har laget som det var
har tycker jag att det var viktigt med en extern chef. Det handlar mer om hur
rekryteringsprocessen har gatt till och vilket mandat personen har.

Fraga 10 till medarbetarna var: Om du téanker efter kan du ge nagot exempel pa hur chef
C1 har I6st en kris i arbetsgruppen pa ett bra eller daligt satt? Om ej fantisera en kris.
C2 svarade: Bra vi har haft ett fall dar en medarbetare blev hotad av en klient. Hon agerade
valdigt professionellt och gav stod till medarbetaren. Hon tog det pa allvar.

C3 svarade: Det var rérigt pa avdelningen innan hon kom och alla var uppstressade men hon
ar valdigt bra pa att fa ner det. Hon sa sa har skall det se ut sa har skall vi gora pa ett tydligt
satt.

C4 svarade: Jag tycker att hon har hjalpt mig en del i borjan men jag ar som sagt lite fargad
just nu. Jag har bytt tjanst och fatt géra mycket pa bagge tjansterna. Dar tycker jag inte att
hon har skott sig klockrent. Var relation har varit okej men jag tycker inte att hon har
hanterat situationen helt okej med den andra personen.

Den sista fragan till medarbetare C2, C3 och C4 var: Kénner du att du kan vanda dig till

din chef och fa hjalp om det behovs? Vad hander t ex om du gor fel? C2 svarade: Ja det
kan jag. Vid fel sa beror det pa vad det ar for fel. Det ar manskligt att fela. Jag tror inte att

hon skulle gora en héna av en fjader.

C3 svarade: Ja det tycker jag. Det har varit rorigt tidigare pa avdelningen. Jag har mycket att
gora men jag kan alltid vanda mig till henne om det behdvs. Det har aldrig varit nagra
problem.

C4 svarade: Ja det gor jag faktiskt. Hon ar inte ute efter att hitta fel. Om jag har problem sa
kommunicerar jag det med min chef. Hon &r ny i sitt tankande.
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10. Analys av kapitel nio

Chef C1s egen sjalvbild markeras med ett kors med C1 vid sidan i analysmodellen.
Medarbetare C2, C3 och C4s beddémning av chef C1 markeras med kors méarkta C2, C3 och

C4 vid sidan i analysmodellen nedan.

Fragor om kompetens

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Erfarenhet

C1. - - C3.
cz..-c4.

Kunskapsniva

cLfih i c3.

C4.. .CZ.

Speciella kunskaper, fardigheter

c3il i c.

o ca.

Utbildning

Cl.. .C3.
il W

Fragor om chefs-/ledaraktiviteter

Hogt fortroende.

Lagt fortroende.

Ledarskap i fhcL

c2 i .
Chefskap ca.i Wc

c2. il ca.
Konflikthantering C3.. . C1.

. i c.
Social formaga cafs fhcL
caflh W

Figur fyra. Analysmodell chef C1 den externt rekryterade chefen som har varit anstalld kortare an tva ar.

Chef C1 hade varit chef cirka 3 manader nér intervjun med henne genomférdes. Tidigare var
hon chef fér en organisation i Goteborg. C1 har fem ars erfarenhet av chefsarbete.

Medarbetarna C2, C3 och C4 tycker att hon ar erfaren som chef men att hon saknar erfarenhet

inom avdelningens omrade. Medarbetarnas bild éverensstammer. Chef C1 har gott




sjalvfortroende avseende sin kunskapsniva samtidigt som hon ar medveten om att man inte
blir fullard som chef. Medarbetare C2s svar borde ha féljts upp med en fraga om chef Cls
generella kunskapsniva. Svaret sager egentligen inget om kunskapsnivan vilket maste tas
hénsyn till i analysen. Medarbetare C3 och C4s bild 6verensstammer. Chef C1 har speciell
kunskap om vad medarbetarna moter i sin vardag med klienterna. Medarbetare C2 och C3 &r
overens om att C1 har speciella kunskaper/fardigheter som goér att hon utmérker sig som
ledare. Deras fortroende 6verensstammer. Medarbetare C4 pekar pa att chef C1 inser sina
begransningar som chef. Svaret kan tolkas bade positivt och negativt. C1s utbildningsniva ar
hog med en socionomutbildning i botten plus kompletterande utbildningar. Medarbetare C2s
svar pa om C1 har tillracklig utbildning &r osakert vilket ar naturligt eftersom C1 bara hade
varit chef cirka tre manader nér intervjun med henne genomférdes. Medarbetare C3 anser att
C1 har uthildning men att det beh6ver byggas pa med mer avdelningsspecifik utbildning.
Medarbetare C4 &r ocksa osaker pa chef C1s utbildningsniva men tror att chefen har
tillracklig utbildningsniva. Medarbetarnas bild skiljer sig at. Nar det géller chef C1s bild av
sitt ledarskap ar hennes sjalvfortroende hogt. Medarbetare C2 har genomgaende under
intervjun pekat pa C1s ledarkvaliteter och har hogt fortroende for C1. C3 har ocksa hogt
fortroende for C1s ledarskap medan C4 &r lite mer reserverad. C4 ser mycket bra
ledaregenskaper hos C1 men anser att det ar svart att bedoma C1s ledarférmaga efter sa kort
tid. Medarbetarnas fortroende skiljer sig at. Pa fragan om starka och svaga sidor i chefskapet
sa sager C1 att hon kan vara ojamn vilket ar naturligt nar man &r ny som chef pa en ny
arbetsplats. Samtliga medarbetare har hogt fortroende for C1 som chef. Medarbetarnas
fortroende Gverensstammer. Chef C1 har en strategi som hon anvénder sig av vid
konflikthantering. Chefen borjar med att prata med medarbetarna var for sig, (identifikation
av vad konflikten handlar om). N&r chefen och medarbetaren pratar reflekterar de dver
konflikten, (mdjliga l6sningar diskuteras). Chefen ber medarbetaren att prata med den
medarbetare som hon eller han har en konflikt med, (ett beslut om 16sning har tagits). Chef B1
betonar att det &r medarbetarna sjalva som maste kommunicera med varandra for att
konflikten skall kunna lésas. Medarbetare C2 har fortroende for C1s formaga att 16sa
konflikter men pekar pa att arbetsgruppen inte har haft nagon allvarlig konflikt under den tid
som C1 har varit chef. C3 har hogt fortroende for C1s formaga att 16sa konflikter. C4 har
fortroende for Cls formaga att 16sa konflikter men séager att hon kunde vara annu battre.
Medarbetarnas fortroende skiljer sig at. Chef C1 ser alla manniskor som viktiga och har en
mogen och insiktsfull sjalvbild av sin sociala foérmaga. Medarbetare C2 sdger att det ar for
tidigt att bedoma hur bra C1 &r pa att hantera medarbetare. Medarbetare C3 har hogt
fortroende for Cls formaga att hantera medarbetare. C4 pekar likt C2 att det ar for tidigt att
kunna gora en rattvis bedémning eftersom personalgruppen &r inne i en fas dar de lar kdnna
varandra. Medarbetare C4 har fortroende och ser manga styrkor samtidigt som det finns saker
att jobba pa. C4 pekar pa att C1 ar man om att etablera relationer och det &r en process som
kan ta lite tid. Medarbetarnas bild skiljer sig at. Pa fragan om rekryteringsformen av chefen
spelar roll svarade C2 att det maste vara en person som forstar avdelningen. C3 och C4 sag
det som viktigt att det var en externt rekryterad chef som anstalldes eftersom avdelningen
behovde det. Medarbetare C2 och C3 ar 6verens om att chef C1 har 16st kriser pa ett bra sétt.
C4s bild ar mer nyanserad. C4 ger bade positiva och negativa exempel. Den avslutande fragan
till medarbetarna var om de kande att de kunde vénda sig till sin chef och vad som hédnde om
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de gjorde fel. Samtliga medarbetare ar éverens om att de kan vanda sig till sin chef om det
behovs och de k&nner att de utan problem kan prata med chefen om de har gjort fel. Rent
allmant kan sagas att chef C1 bara hade varit chef cirka tre manader nar intervjuerna
genomfordes. Arbetsgruppen och chefen var inne i en fas dar de héll pa att lara kénna
varandra. Medarbetarnas bild av sin chefs kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter
ar naturligt nog mer splittrad an i de andra fallen. Om nya intervjuer skulle genomforas i
skrivande stund sa skulle bilden antagligen utmarkas av mer samstammighet mellan
medarbetarna i deras bild och med storsta sannolikhet skulle resultatet bli en mer positiv bild.
En chef med langre anstallningstid har battre forutsattningar att etablera relationer med
O6msesidigt beroende.

11. D1 Den externt rekryterade chefen som har varit anstalld langre an tva ar

Chef D1 hade varit anstélld pa sin befattning cirka tva och ett halvt ar nar intervjun med
henne genomférdes. D1 har direkt personalansvar for fem stycken medarbetare och jag har
genomfort intervjuer med tre av hennes medarbetare. De ar kodade som D2, D3 och D4
nedan.

De fyra forsta fragorna till D1 och de fyra forsta fragorna till hennes medarbetare ar inom
omradet Kompetens.

Den forsta fragan som D1 fick var: Hur ser din tidigare erfarenhet av chefsarbete ut? D1
svarade: 1999 blev jag chef forsta gangen. Jag vikarierade som rektor i ett halvar och fick
sedan fast tjanst som rektor. Jag var rektor under tre ar och sedan var jag handlaggare i ett
ar. Sedan hade jag en chefstjanst till och sen fick jag min nuvarande tjanst.

Medarbetarna D2, D3 och D4 fick fragan: Vad tycker du om D1:s erfarenheter av att vara
chef? Ar hon en erfaren chef? D2 svarade: Jag tycker att hon har hamnat ratt. Jag tycker att
hon ar duktig pa det. Hon har greppat det bra.

D3 svarade: Hon ar valdigt ung for att vara chef men hon har varit chef tidigare och rektor sa
tidsmassigt har hon stor erfarenhet.

D4 svarade: Jag har varit chef ganska lange och jag ser henne fortfarande som en ganska ny
chef.

Den andra fragan som D1 fick var: Hur ar din kunskapsniva? Ar den god eller kanner du
att du ibland skulle behéva mer kunskap i ditt chefsarbete? D1 svarade: Jag tycker att jag
har en erfarenhet eftersom jag varit chef under ganska manga ar och jag ar hogskoleutbildad
och har ledarutbildningar. Sjalvklart stalls man infor situationer dar man boérjar fundera och
pratar med andra chefer. Jag har inget omrade dar jag inte vet nagonting. Man &r aldrig
fullard det finns alltid situationer som &r nya for en.
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Medarbetarna fick frdgan: Vad tycker du om D1:s kunskapsniva? Ar den god? D2
svarade: Hon har en mycket god kunskapsniva. Sammantaget tycker jag att hon har en god
grund att sta pa.

D3 svarade: Hon har mycket god kunskap om den administrativa sidan och stor nytta for bade
0ss och henne ar att hon ar jurist i grunden. Vad géller den pedagogiska sidan har hon inte
lika stor kunskap men dar kan vi hjélpa henne istéllet. Pa sin befattning nu klarar hon sig
utmarkt.

D4 svarade: Den ar god. Hon &r jurist i sin grundutbildning och det har bade hon och vi stor
nytta av. Hon har god kunskap om var verksamhet dven den pedagogiska delen. Hon har en
god kunskapsniva. En bredd.

Den tredje fragan som D1 fick var: Har du nagra andra speciella kunskaper som du har
fatt i andra sammanhang an jobbet som du har nytta av som chef pa din arbetsplats? D1
svarade: Jag har varit med i foreningsliv och spelat basket. Varit med i lag och gjort
grupparbeten i skolan. Hela tiden som man ar med manniskor och méter annan
arbetslivserfarenhet har man nytta av sin yrkesroll. Sjalvkannedom och férméaga att relatera
till andra ménniskor &r viktigt. Att kunna lasa av och forsta och visa empati men ocksa vara
tydlig i chefskapet. Vad som forvantas pa en arbetsplats och vad som &ar acceptabelt beteende
pa en arbetsplats.

Medarbetarna fick fragan: Har D1 ndgon speciell kunskap som gor att hon utmérker sig
som chef? D2 svarade: Dels en god kunskapsgrund att sta pa. Duktig i de
forvaltningsrattsliga fragorna och hon ar bra med politikerna och det fackliga samarbetet.

D3 svarade: Hennes juridiska kunskaper marks tydligt. Hon ar ambitids och noggrann.

D4 svarade: Hon ar duktig pa att finna sig i olika sammanhang, pa manga olika nivaer. Hon
finner sig val och ar inte radd for att ta plats och gora sig hord. Hon framfor forvaltningens
dilemman och gladjeamnen.

Den fjarde fragan som D1 fick var: Vilken/vilka utbildningar har du? D1 svarade: Jag ar
jurist och har gatt juristlinjen. Jag har ocksa last statsvetenskap och ekonomi.
Rektorsutbildningen och UGL kurs i tidigare kommun.

Den fjarde fragan som medarbetarna fick var: Tycker du att D1 har tillracklig utbildning?
D2 svarade: Hon har bra utgangspunkter, det ar egentligen inget som fallerar dér.

D3 svarade: Absolut inga problem.

D4 svarade Pa den nivan som hon befinner sig har hon den utbildning som krévs. Jag tycker
inte att hon behdver kompetensutveckla eller ga in och lasa nagon storre utbildning. Ekonomi
ar hon duktig pa och juridik. Som chef behovs inte detaljkunskap om alla omraden den har vi
medarbetare och kan hjalpa till.

De foljande fyra fragorna till D1, D2, D3 och D4 hor till omradet chefs-/ledaraktiviteter.
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Fraga fem till D1 lyder: Hur ar du som ledare? Kan du fa folk med dig? D1 svarade: Ja
det tror jag att jag kan. Jag ar bra pa att fa in energi och vara visionar och tala om vart vi
ska. Att fa folk att forsta vart vi ska. Det ar fart och flakt i mig. Jag &r empatisk och ser mina
medarbetare och hejar. Jag ser dem och ké&nner att de ar viktiga. Jag forsoker visa att jag
trivs att vara ute bland medarbetare.

Fraga fem till D2, D3 och D4 var: Vad tycker du om D1 som ledare? Ar hon bra pa att
leda medarbetare? D2 svarade: Ja hon &r en person som ar framatfokuserad och far med sig
medarbetare pa ett bra sétt kan jag tycka. Bra pa att fatta saker snabbt och forklara sakerna
for oss medarbetare. Det ar en god egenskap. Ibland kanns det som att hon ar fére med tanke
pa hennes chefsforum men det &r sa en chef ska vara. Det funkar bra generellt och hon later
mig som medarbetare jobba sjalvstandigt. Jag har mitt ansvar men kan vanda mig till henne.

D3 svarade: Ja hon ar valdigt modern chef. Hon tar in vad medarbetare téanker och tycker och
hon berémmer och uppmuntrar mycket. Man om att man skall ha det bra.

D4 svarade: Jag tycker att D1 har blivit en bra ledare. Hon ar lyhord och hon lyfter vara
styrkor. Hon paverkar verksamheten pa ett bra satt. Hon lyssnar och ar intresserad och
delegerar. Hon ar ej radd for att lamna ifran sig ansvar. Man far alltid feedback och hon &r
prestigelos.

Fraga sex till D1 var: Hur ar du som chef? Vilka ar dina starka/svaga sidor i utévandet
av ditt chefskap? D1 svarade: Jag vill fa mina medarbetare att kanna sig viktiga. Att de gor
ett bra jobb. Det ar vi tillsammans som gor att det blir bra och att andra far ta plats har jag
inget problem med. Jag har en positiv manniskosyn. Jag ar ofta nyfiken och glad. Ibland kan
man hitta en balans i arbete och egen kontroll dar jag kan vara battre. Man anpassar sitt
ledarskap efter vem det &r och vilken funktion personen har.

Fraga sex till medarbetarna var: Vad tycker du om D1 som chef? D2 svarade: Jag tycker att
hon har en stor ambition att lyfta ner saker pa ett bra satt. Det &r hon bra pa. Hon ar ganska
regelstyrd men hon hittar I6sningar och ser ett steg till. Hon ger frihet men samtidigt vet man
vad som galler.

D3 svarade: Hon ar angeléagen om att uppgifter blir riktigt utforda.
D4 svarade: Hon kan hantera de olika nivaerna pa ett valdigt bra satt.

Fraga sju till chef D1 var: Hur ar du néar det galler att 16sa konflikter? D1 svarade: Jag ar
inte konfliktradd men jag ar man om hur jag lyfter ett problem. Det viktigaste ar att lyfta
problemet och inte individerna. Jag ar tydlig med vad jag forvantar mig och vad som ar
acceptabelt.

Fraga sju till medarbetarna 16d: Vad tycker du om D1:s férmaga att l6sa konflikter? Ar
hon bra pa det? D2 svarade: Hon ar bra for det mesta. Ibland for snabb pa att férsoka losa
en konflikt. Hon ar bra pa att kompromissa. Hon har blivit battre och battre pa detta.
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D3 svarade: Jag har inte erfarit det s manga ganger. Det &r mest att man pratar om det. Jag
kan nastan inte svara pa det. Men jag kan tanka mig att hon &r bra pa det med tanke pa
hennes egenskaper som lyssnande.

D4 svarade: Man kan inte 16sa en konflikt men man kan ge forutsattningar att l6sa konflikter
och dar &r hon bra. Man kan ta in utomstaende som hjalp om det behdvs. Om hon sjélv
hamnar i en konflikt &r hon inte radd for att 16sa den.

Den sista fragan till chef D1 var: Hur ar du nar det galler att hantera andra manniskor?
D1 svarade: Jag ar social och tycker om att vara med andra manniskor. Att se manniskor och
vara tydlig och skapa ett glatt klimat. Jag tror att jag ar prestigelés som chef.

Fraga atta till medarbetarna var: Vad tycker du om D1:s férmaga att hantera
medarbetare? Ar hon bra pa det? D2 svarade: Ja det &r hon. Hon &r bra pa att ta tag i och
prata med oss om det &r nagonting. Hon &r rak och klar med sitt budskap pa ett bra satt. Hon
ar lyhord.

D3 svarade: Det ar hon jattebra pa, hon ar man om oss. Hon kommer fram och halsar och
man kanner sig sedd av henne. Hon talar om nar man har gjort nagot bra:

D4 svarade: Jag tycker att hon ar duktig pa att hantera medarbetare. Bade mig sjalv och mina
kollegor ar hon duktig pa att hantera. Hon &r Iyhord och ger feedback och gor att man
kanner sig delaktig. Hon ger bra information om vad som hander.

Medarbetarna fick ytterligare nagra fragor. Fraga nio till medarbetarna var: Ar det viktigt for
dig hur din chef har blivit rekryterad? Spelar det nagon roll om chefen ar internt eller
externt rekryterad? D2 svarade: Nej det ar personen som ar viktigast. Ibland kan man ha en
overtro pa extern rekrytering och da speciellt fran privat sektor. En chef i offentlig sektor har
koll pa regler som en chef i privat sektor inte har.

D3 svarade: Nej det spelar ingen roll det viktigaste ar att det har gatt ratt till.

D4 svarade: FOr mig spelar det absolut ingen roll. Huvudsaken ar att det ar ratt person,
sedan vad personen kommer ifran har ingen betydelse. Ratt person pa rétt plats bara.

Fraga tio till medarbetarna 16d: Om du tanker efter kan du ge nagot exempel pa hur din
chef har lost en kris i arbetsgruppen pa ett bra eller daligt satt? Om ej téank en kris? D2
svarade: Var lunchbemanning var kanske en liten kris. Det blev lite snack i korridoren men
D1 holl ett bra mote dar hon forklarade pa ett bra satt. Hon gick in pa ett naturligt satt och
lugnade.

D3 svarade: Vi har inte haft nagra stora kriser men det kan bli meningsskiljaktligheter men
det 16ser hon bra genom att lyssna och kommunicera.

D4 svarade: Ibland har det hettat till. Hon ar inte radd for att lyfta det och lagga det pa
bordet. Hon pratar om det och &r I6sningsorienterad. Aldrig att det ar sura miner efterat. Vi
samlas och resonerar.
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Fraga elva till medarbetarna var: Kanner du att du kan vanda dig till din chef och fa hjalp
om det behdvs? Vad hander t ex om du gor fel? D2 svarade: Jag kan ga in till henne. Jag
forsoker att prioritera att ga in till henne nar det galler forvaltningsévergripande fragor.
Hennes tid ar begransad vilket jag forsoker téanka pa eftersom hon har mycket att gora.

D3 svarade: Jajamen. Jag forsoker undvika att géra fel i mojligaste man.

D4 svarade: Absolut nar jag kanner att jag inte kommer vidare i nagot arende. Det &r inga
problem. Om det blir fel kan jag saga till D1 utan problem. Vi har fortroende for varandra.

Den sista fragan till medarbetarna var: Om du tanker tillbaka pa tiden strax efter att din
chef blev rekryterad fram till nu, hur ser du pa din chefs formaga att t ex I6sa en kris da
jamfort med nu? D2 svarade: Jag tycker att hon har vuxit i det. Det kdnns som hon &r pa rétt
plats. Hon kan fortfarande véxa men hon ar pa ratt spar.

D3 svarade: Jag kanner ingen skillnad men vi har inte haft nagon allvarlig kris s& hon har
inte fatt ova.

D4 svarade: Hon har utvecklats jattemycket. Hon tar sitt uppdrag pa stort allvar och har
valdig respekt for sitt och vara arbeten. Det &r en utveckling och hon har utvecklats bade som
manniska och ledare.
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12. Analys av kapitel 11.

Chef D1s egen sjalvbild markeras i analysmodellen med en rektangel markt D1 i vid sidan.
Medarbetare D2, D3 och D4s bedémning av chef D1 markeras med rektanglar markta D2, D3
och D4 vid sidan i analysmodellen nedan.

Fragor om kompetens Hogt fortroende. Lagt fortroende.
Erfarenhet D1 I D3.
p2 s
Kunskapsniva Bl p2+D1
BN ps3.p4
Speciella kunskaper, fardigheter D3.lE D1.
D4EN D2.
Utbildning D3 D1
D4 NI ).
Fragor om chefs-/ ledaraktiviteter Hogt fortroende. Lagt fortroende.
Ledarskap I p3+D1
BN o402
Chefskap p1. I p3.
p4. N p2.
Konflikthantering p1. NN D3,
D4. EnE D2.
Social férmaga BN p3+D1
L YRy

Figur fem. Analysmodell chef D1 den externt rekryterade chefen som har varit anstalld langre &n tva ar.

Chef D1 hade varit chef pa sin befattning i cirka tva och ett halvt ar nér intervjun

genomfordes. Chef D1 har trots sin unga alder en gedigen erfarenhet av chefsarbete. Hennes
sjalvfortroende ar gott och hon hade cirka 12 ars erfarenhet av chefsarbete nar intervjun med
henne genomférdes. Medarbetare D2 och D3 &r 6verens om att D1 &r en erfaren chef medan
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medarbetare D4 ser D1 som en ganska ny chef baserat pa egen erfarenhet. Medarbetarnas
uppfattning skiljer sig lite. D1s sjalvfortroende ar hogt nar det galler hennes kunskapsniva
samtidigt som hon pekar pa att en chef alltid har behov av ny kunskap. Medarbetarna ar
overens om att D1s kunskapsniva ar mycket god. Medarbetarnas uppfattning har hég grad av
overensstammelse. Just kunskapsnivan ar en av D1 styrkor. Aven D1s sjalvfortroende
renderande speciella kunskaper/ fardigheter ar gott. Medarbetarna har hogt fortroende for D1s
speciella kunskaper/ fardigheter och bade medarbetare D2 och D4 betonar D1s formaga att
kunna kommunicera och relatera till de olika nivaerna i organisationen. Det ar god
Overensstimmelse mellan medarbetarnas fortroende. D1 har liksom de andra cheferna i
studien en gedigen utbildningsniva. Medarbetarna har hogt fortroende for D1s utbildningsniva
och det ar god dverensstammelse mellan medarbetarnas uppfattning. D1 har hogt fortroende
for sin formaga till ledarskap och hennes medarbetare instammer till fullo. Det &r god
overensstammelse mellan medarbetarnas och chefens fortroende. D1s formaga till ledarskap
ar ytterligare en av hennes styrkor. Chef D1 anvander sig av en delegerande ledarskapsstil
gentemot sina medarbetare som har klara ansvarsomraden. Chefen kanner sig trygg i sitt
chefskap men inser samtidigt att hon alltid kan utveckla sig och forbéattras. Medarbetare D2
pekar pa chef D1s formaga att lyfta ner saker pa ett bra satt, att hitta I6sningar och ge frihet.
D3 att hon ar noga med att uppgifter blir ratt utférda. D4 talar aterigen om D1s formaga att
hantera de olika nivaerna i organisationen. Medarbetare D2 och D4 har hogt fortroende for
D1s chefskap. Av D3s svar gar det inte att utlasa om fortroendet ar hogt eller lagt men pa
tidigare fragor under intervjun har vi kommit in pa D1s chefskap. D3 svarade att hon &r en
modern chef som tar in vad medarbetarna tycker och tdnker och som berémmer och
uppmuntrar mycket. Aven D3 har fortroende for chef D1s chefskap. Overensstimmelsen
mellan medarbetarnas fortroende ar ganska stort. Chef D1 ar noga med hur hon lyfter ett
problem och hanterar konflikter. D1 beskriver sig inte som konfliktrddd. Medarbetare D2 har
fortroende for D1s formaga att 16sa konflikter men tycker att hon &r for snabb pa att losa
konflikter ibland. D2 sager vidare att konflikthantering ar en formaga som chef D1 har
utvecklats pa och blivit battre pa sedan hon fick sin tjanst. Medarbetare D3 har inte sa stor
erfarenhet av att D1 har I9st konflikter men uttrycker fortroende for D1s
konflikthanteringsformaga baserat pa chefens egenskaper. Medarbetare D4 &r noga med att
podngtera att man inte kan l6sa konflikter utan bara skapa forutsattningar for att 16sa
konflikter. D4 séger att D1 &r bra pa att skapa forutséttningar for att l6sa konflikter. Samtliga
medarbetare har fortroende for D1s formaga att 16sa konflikter och det rader
dverensstammelse mellan medarbetarna. Det avslutande frageomradet ar chef D1s sociala
formaga. D1 beskriver sig som social och man om att skapa ett gott klimat. Samtliga
medarbetare har hogt fortroende for D1s sociala férmaga och 6verenstammelsen &r god.
Social formaga ar ytterligare ett av D1s starkare omraden. Chef D1 har utvecklat goda
relationer med sina medarbetare pa relativt kort tid. Medarbetarna tycker inte att
rekryteringsformen paverkar sa mycket utan att det viktigaste ar att det blir ratt person pa ratt
plats. Medarbetarna ar 6verens om att D1 kan l6sa kriser om det behévs. D2, D3 och D4
kanner ocksa att de kan véanda sig till sin chef om det behdvs. Medarbetare D2 och D4 tycker
att D1 har utvecklats i sin férmaga att 16sa kriser fran tiden da hon rekryterades medan D3
inte ser nagon storre skillnad. Chef D1 ar ytterligare ett exempel pa en chef som medarbetarna
ar mycket ndjda med.
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Kapitel 13. Huvudanalys.

Beddmningen av en chefs erfarenhetgrad &r beroende av medarbetarnas tidigare upplevelser
av chefers nivaer pa erfarenhet. En medarbetare som kan referera till chefer med trettio ars
erfarenhet ser inte pa cheferna i studien som nagra speciellt erfarna chefer vilket ger utslag i
nagra av matningarna. | teorikapitlet star det att erfarenheter ar ofta den storsta
inlarningsmajligheten som en manniska har férutsatt att personen har férmaga att reflektera.
En chef som har formaga att lara sig av egna och andras erfarenheter kommer att utvecklas
som chef men det forutsatter att chefen hamnar i situationer déar hon eller han kan gora
erfarenheter. Det ar ganska naturligt att bade chef B1 (internt rekryterad med en
anstallningstid pa cirka 6 ar) och chef D1 (externt rekryterad med cirka 12 ars erfarenhet som
chef) far hogt fortroende fran sina medarbetare. Chef A1 (internt rekryterad med ett ars
erfarenhet) var relativt ny i sin roll och har naturligt nog inte hunnit fa lika mycket erfarenhet
som B1 och D1. Chef C1 (externt rekryterad med cirka fem ars chefserfarenhet) hade bara
varit anstalld i cirka tre manader nar intervjun med henne genomférdes. Medarbetarna sag C1
som en erfaren chef samtidigt som hon sags som oerfaren nar det géllde avdelningsspecifika
erfarenheter. Chefen befann sig fortfarande i en inskolningsfas och det &r fullt naturligt att
medarbetarnas uppfattning ar splittrad. Det finns ett talesatt som sager att om man slénger i ett
barn i vatten sa lar det sig antingen att simma eller drunkna. Det optimala for en chef ar att fa
erfarenheter gradvis och slippa slangas ut pa djupt vatten direkt om erfarenheten ar begransad.

For att aterknyta till kompetensteorin sa star det att kunskaper & metoder, sammanhang och
fakta. Kunskap kraver inlarningssituationer dar en person &r receptiv och kan ta till sig
kunskap. Chef D1 ar den chef som far hogst fortroende renderande kunskapsnivan tatt foljd av
chef B1. Deras langd pa anstéllningstiden kombinerat med férvaltningsspecifik erfarenhet har
gjort att de har exponerats for fler situationer dar de har kunnat tillagna sig kunskap. Bade
chef Al och chef C1 far ocksa hogt fortroende nar det galler deras kunskapsniva. Vid
chefsrekryteringar ar det kutym att forsoka hitta kandidater med god kunskapsniva och
potential for kunskapsutveckling. Darfor ar det inte forvanande att cheferna i studien har en
hog kunskapsniva.

Alla chefer far hogt fortroende fran medarbetare nar det géller speciella kunskaper/
fardigheter. Det som &r utmérkande ar att medarbetare i samtliga fall refererar till chefernas
sociala formaga. Chef B1 och D1 far hogst fortroende fran medarbetarna. Enligt
fortroendeteorin om individer som sociala och rationella aktorer ges fortroende till personer
som givaren har information om och fortroendet gynnas av givarens tidigare positiva
erfarenheter. Bade chef B1 och D1 har befunnit sig i fler situationer med sina medarbetare déar
sadana fortroendetillfallen har funnits. Man kan dra en parallell till en radio eller tv-sandning
som har pagatt en lang tid kontra en som har pagatt kortare. Tittaren vet vad rapport ar for ett
nyhetsprogram medan fortroendet for en nyetablerad nyhetssandning kanske inte &r riktigt
lika hogt i borjan. Bade chef Al och D1 far ocksa hogt fortroende fran sina medarbetare.

Samtliga chefer i studien &r hdgutbildade med specialistutbildningar som gor att de kan verka
inom de omraden som de ar chefer for. Det ar aterigen chef D1 och chef B1 som far hogst
fortroende fran medarbetarna nar det galler utbildning. Chef Als medarbetare har lite lagre
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fortroende och medarbetarnas bild skiljer sig lite. Chef C1s medarbetare ar mer splittrade och
osakra pa vilka utbildningar som chefen har och dessutom tycker de att hon behéver mer
avdelningsspecifik utbildning. Medarbetarna hade inte hunnit utbyta information med chefen
och skapa 6msesidiga relationer nar intervjuerna genomfordes. Rent generellt blir darfor
bilden av Chef C1 mer splittrad. Pa samma satt paverkas bilden av chef Al eftersom hon
ocksa hade varit chef relativt kort tid nar intervjun med henne genomfordes. For att en chef
skall fa maximal anvandning av sin utbildning sa kréavs det att chefen kan omsétta sin
teoretiska utbildning praktiskt vilket visar sig i formagan till chefs-/ ledaraktiviteter.

Ledarskap ar ett omrade dar chef D1 far hogst fortroende fran sina medarbetare. Pa andra
plats kommer aterigen chef B1 féljt av Al och C1. Alla medarbetare i studien har egna
ansvarsomraden och cheferna anvander sig av delegerande ledarstilar i stor utstrackning.
Medarbetarna har specialistkompetens inom sina omraden och arbetar ofta sjalvstandigt. Nar
medarbetarna har en hog grad av sjalvstandighet blir det viktigaste for ledaren att uppmuntra
sina medarbetare och skapa forutsattningar for framjande ledarskap och framjande
medarbetarskap. Medarbetarna till chef B1 beskriver pa ett bra satt hur chefen genom sitt
ledarskap ger fortroende till medarbetarna och uppmuntrar samt ger stéd nér de skall 16sa en
uppgift. En chef som har medarbetare med erfarenhet har mojlighet att anpassa sitt ledarskap
till delegerande och en av B1s medarbetare sager att en chef som ger fortroende ocksa far
fortroende. | takt med att tiden gar fordjupas relationen mellan en chef med god formaga till
ledarskap och medarbetarna. Medarbetarna vet vad de kan forvanta sig av chefen och chefen
vet vad som kan forvantas fran medarbetarna.

Medan ledarskapet ar det mandat som chefen far fran medarbetarna sé ar chefskapet mandatet
som chefen far fran organisationen. Chef B1 far hogst fortroende avseende chefskap fran
medarbetarna tatt foljd av chef D1. Sedan foljer chef C1 och chef Al. Chef C1 lyfter fram att
hon kan vara ojamn i sitt chefskap men alla hennes medarbetare har fortroende for C1 som
chef. En medarbetares fortroende for chefskap blir aterigen beroende av bilden som chefen
har lyckats formedla gentemot medarbetaren. En chef som uppfattas som bra och ar tydlig i
sitt chefskap och har arbetat med en medarbetare under en langre tid har hunnit etablera en
omsesidig relation mellan chef och medarbetare. Hur chefskapet uppfattas paverkas ocksa av
situationer som till exempel vilken fas som arbetsgruppen &r i eller om avdelningen befinner
sig i ett forandringsarbete samt vilka personer som ar medarbetare och hur deras tidigare
erfarenhet av bra eller daligt chefskap ser ut. Olika medarbetare har olika referensramar som
blir mattstockar nar de bedomer chefskap.

Konflikter &r ett naturligt inslag i situationer dar personer har avvikande uppfattningar. Alla
ledarskapsutbildningar av rang tar upp konflikter och hur dessa kan I6sas. Pa en arbetsplats
har medarbetarna séllan lyxen att kunna vélja vilka 6vriga medarbetare som skall ingd i
arbetsgruppen. Vissa personer och situationer leder lattare till konflikter. En chef maste gora
en avvagning hur hon eller han skall hantera konflikter pa ett satt sa att inte chefens relationer
gentemot medarbetarna skadas. Det &r en balansakt att kunna lyfta ett problem utan att
relationen mellan chef och medarbetare paverkas negativt. Nar en medarbetare ar upprord kan
i varsta fall frustrationen v&ndas mot chefen. | teorikapitlet presenterades en l6sningsplan for
chefer i fem steg for konflikthantering. Forst identifikation av problem, i steg tva méjliga
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I6sningar, i steg tre beslut om l6sning, i steg fyra testas ldsningen praktiskt och i steg fem sker
en utvardering. Det som kan te sig enkelt i teorin blir dock svarare nar det tillampas praktiskt.
Samtliga chefer pekar pa att kommunikation &r avgorande for att 16sa konflikter. En av
cheferna A1 medger att det finns bade personliga och organisatoriska konflikter i hennes
arbetsgrupp. Als avdelning &r i ett férandringsarbete da konflikter lattare kan uppsta. Chef B1
och chef D1 far hogst fortroende fran medarbetarna nar det géller konflikthantering men som
lasare &r det viktigt att komma ihag att deras avdelningar har varit stabila under ganska lang
tid. Chef C1 far en splittrad bild dar en medarbetare tycker att hon &r valdigt bra pa att 16sa
konflikter medan en annan medarbetare pekar pa att arbetsgruppen inte har haft nagon
allvarlig konflikt sedan C1 blev chef och att det &r for tidigt att beddma. Konflikthantering &r
ett omrade dar man som chef alltid kan forbattras men en arbetsgrupp bestar av émsesidigt
beroende relationer som maste vardas.

Social formaga i form av hur cheferna hanterar medarbetare var det sista gemensamma
frageomradet. Chef D1, B1 och Al far hogt fortroende fran sina medarbetare medan C1s bild
ar splittrad eftersom tva av hennes medarbetare tycker att det ar for tidigt att bedéma C1s
formaga att hantera medarbetare. Men pa tidigare fragor har de pekat pa C1s sociala formaga
som en styrka. Att bygga upp relationer av émsesidigt beroende &r en process som tar tid
speciellt om man &r externt rekryterad och kommer till en ny arbetsplats. | teorikapitlet
beskrevs hur relationer kan etableras pa ett bra satt. | steg ett sker en identifikation av
personer, i steg tva forbereds etableringen av relationer, i steg tre planeras hur relationer skall
se ut och i steg fyra sker relationsskapande. Chef D1, B1 och Al har genomfort de olika
stegen med medarbetarna i sina arbetsgrupper och har etablerat goda 6msesidiga relationer.
Chef C1 hade hunnit etablera en god 6msesidigt beroende relation med en av medarbetarna
som deltog i studien vilket marks pa medarbetarens svar. Nar det galler de 6vriga tva
medarbetarna som deltog i studien hade hon inte hunnit ga igenom de fyra stegen i
relationsskapandet an. Tre manader &r valdigt kort tid nar man skall etablera relationer med
nio stycken medarbetare och satta sig in i en helt ny verksamhet. Enligt fértroendeteorin om
individer som sociala rationella aktérer vilar ett fortroendebeslut pa tva antaganden. Att det
finns incitament och information att basera beslutet om fortroende pa. Individen gor sedan ett
rationellt val mellan att ge fortroende eller inte. Ju fler situationer som individen hamnar i och
gor positiva fortroendebeslut sa okar formagan till fortroende enligt teorin. En chef som har
en lang relation med sina medarbetare och &r duktig pa att formedla information om sig sjalv
blir en chef som enligt teorin far hogt fortroende vilket marks i studien.

Pa fragan om chefens rekryteringsform spelar nagon roll svarar medarbetarna till Al att det &r
bra med en mix och att det inte spelar nagon roll i Als fall samt att det viktigaste ar att
personen passar for sin roll. B1s medarbetare svarar att det viktigaste ar att det ar rétt person
pa ratt plats och tva medarbetare tyckte att en internt rekryterad chef har kunskap medan en
extern kommer in med nya 6gon. C1s medarbetare tycker att personen maste veta vad det
handlar om och tva av medarbetarna tyckte att det behévdes en externt rekryterad chef. D1s
medarbetare tyckte att personen ar viktigast, att det har gatt ratt till och att det ar ratt person pa
ratt plats. Av medarbetarnas svar gar det att utlasa att situationen avgor vad som behovs. Ett
aterkommande svar men med olika formuleringar &r att det skall vara ratt person pa ratt plats.
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Ibland behovs en externt rekryterad chef eller en intern men det viktigaste blir att
rekryteringsprocessen har gatt ratt till och att det &r ratt person. Valet av intern eller extern
rekrytering har mindre betydelse &n personens lamplighet.

Bade chef B1s och chef D1s medarbetare var dverens om att B1 skulle kunna I6sa en kris i
arbetsgruppen. Als medarbetare trodde ocksa pa Als formaga att 16sa kriser men fortroendet
var inte lika hogt som for B1 och D1. C1s medarbetare var mer splittrade och osékra eftersom
det hade gatt sa kort tid. Det ar lattare att bedoma chefer som medarbetarna har mycket
information om &n cheferna som &r relativt nya.

Samtliga medarbetare i studien k&nner att de kan vanda sig till sin chef om det behdvs. Och
det finns ingen utpraglad radsla bland medarbetarna att ga till chefen om de har gjort fel. Det
finns kommunikation mellan cheferna och medarbetarna i samtliga fall vilket ar en indikering
pa chefernas sociala formaga. Det finns ett fortroende for cheferna fran samtliga medarbetare
men det blir starkare ju langre som de har haft en relation med sin chef.

Chef B1 och chef D1s medarbetare fick fragan om chefernas formaga att I6sa kriser hade okat
med tiden. B1s medarbetare sager att hon har utvecklats. Tva av D1s medarbetare tycker att
hon har utvecklats medan den tredje inte kan svara pa fragan eftersom de inte har haft nagon
allvarlig kris. Av svaren att doma sa har bade chef B1 och D1 fatt hogre fortroende fran
medarbetare i takt med att de har blivit mer erfarna som chefer.

Kapitel 14.

14.1 Slutsatser.
Det har nu blivit dags att summera mina resultat och aterknyta till forskningsfragorna.
Fraga ett var: Hur beskriver cheferna sin kompetens och férmaga till chefs-/ledaraktiviteter?

Svar: | uppsatsen har respektive chefs sjalvbild avseende kompetens (erfarenhet, kunskap,
speciella kunskaper/fardigheter samt utbildningsniva) och formaga till chefs-/ ledaraktiviteter
(ledarskap, chefskap, konflikthanteringsformaga och social férmaga) beskrivits och
analyserats.

Fraga tva var: Hur beskriver medarbetarna sina chefers kompetens och formaga till chefs-/
ledaraktiviteter?

| uppsatsen har respektive medarbetares fortroende for chefernas kompetens (erfarenhet,
kunskap, speciella kunskaper/ fardigheter samt utbildningsniva) och formaga till chefs-
/ledaraktiviteter (ledarskap, chefskap, konflikthanteringsformaga och social formaga)
beskrivits och analyserats.

Fraga tre var: Hur 6verensstammer dessa beskrivningar, hur ser fortroendet ut?
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Svar: Chef B1 (den internt rekryterade chefen som har varit anstalld langre an tva ar) och chef
D1 (den externt rekryterade chefen som har varit anstalld langre &n tva ar) ar de chefer vars
bilder Gverensstammer bast med medarbetarnas och som far hogst fortroende fran
medarbetarna avseende chefens kompetens och formaga till chefs-/ ledaraktiviteter. Chef Al
(den internt rekryterade chefen som har varit anstalld kortare &n tva ar) ar den chef som far
den tredje basta 6verensstimmelsen mellan sin bild och medarbetarnas fortroende. Al var
relativt ny pa sin befattning med cirka ett ars erfarenhet som chef nar intervjuerna
genomfordes och hennes medarbetares fortroende ar inte riktigt lika hogt och lite mer splittrat
an vad chef B1 och chef D1 fick fran sina medarbetare. Chef C1 (den externt rekryterade
chefen som varit anstalld kortare an tva ar) hade bara hunnit vara chef i cirka tre manader nar
intervjun med chefen och medarbetarna genomférdes. Medarbetarnas fortroende var mer
splittrat &n i de andra fallen och inte lika hogt som B1, D1 och Als medarbetare gav sina
chefer.

Fraga fyra var: Kan man utifran detta utlasa i vilken utstrackning medarbetarna har tillit for
sina chefer?

Svaret r ja. En chef med langre erfarenhet som chef pa arbetsplatsen har stérre mojligheter
att etablera omsesidigt beroende relationer som baseras pa fortroende och formedla en bild av
sin kompetens och formaga till chefs-/ ledaraktiviteter som medarbetarna har fortroende for. |
takt med att tiden gar sa jamnas skillnader ut mellan externt och internt rekryterade chefer
med avseende pa medarbetarnas fortroende for chefens kompetens och formaga till chefs-/
ledaraktiviteter. En chef som verkar i en organisationsmiljo som inte préaglas av férandring
och konflikt har storre majligheter att etablera msesidigt beroende relationer baserade pa
fortroende. En chef som anvénder sig av en delegerande ledarstil kan lagga kraft pa att
utveckla ett framjande ledarskap och framjande medarbetarskap baserat pa framjande
kommunikation och delaktighet

14.2 Reflektioner och framtida forskning.

Nar jag blickar tillbaka pa min studie s& dyker det upp tankar och idéer. Det hade varit
intressant att genomfora studien i en storre skala med fler medarbetare per chef och fler
chefer/ fall i en studie. Men det kdnns som att ambitionsgraden for en sadan storre studie
ligger utanfor ramen for ett examensarbete pa magisterniva. Om nagon vill forska vidare inom
omradet sa vore det valdigt intressant att fa veta hur olika kategorier av medarbetare ser pa
sina chefers kompetens och férmaga till chefs-/ ledaraktiviteter. Hur ser en medarbetare som
ar vikarie pa sin chefs kompetens och formaga till chefs-/ ledaraktiviteter och skiljer sig
bilden fran en rutinerad medarbetare som har troskat i verksamheten i evigheter? Skiljer sig
medarbetarnas fortroende beroende pa socioekonomisk bakgrund eller differentierad kulturell
identitet? Listan kan goras langre men det &r bara att konstatera att min visit i den akademiska
varlden borjar nédrma sig ett slut och jag ar ytterligare en erfarenhet rikare. Forhoppningen ar
att mina l&sare upplever att jag i alla fall har kunnat lamna ett litet bidrag till
forvaltningsforskningen som eventuellt nagon kan bygga vidare pa.
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Kapitel 15.

15.1 Sammanfattning.

Syftet med studien &r att soka forklara vilken betydelse medarbetarnas syn pa chefens
kompetens och aktiviteter har for medarbetarnas tillit och betydelsen av att chefens sjélvbild
overensstammer med medarbetarnas i detta avseende. (Att medarbetarna litar pa sin chef ar en
forutsattning for gott ledarskap).

Studien &r en ledarskapsstudie och en medarbetarskapsstudie med fokus pa skarningspunkten
mellan chef och medarbetare. Designen &r jamférande design mest olika design och studiens
empiri bygger pa undersdkning av fyra stycken chefer samt tre stycken medarbetare per chef.
| ett fall fick jag bara tag pa tva medarbetare eftersom den tredje foll bort. Cheferna ar Al den
internt rekryterade chefen som varit anstalld kortare &n tva ar. B1 den internt rekryterade
chefen som varit anstalld langre &n tva ar. C1 den externt rekryterade chefen som varit
anstalld kortare an tva ar. D1 den externt rekryterade chefen som varit anstélld langre an tva
ar.

Empirin bygger pa fragor till cheferna och medarbetarna om chefernas kompetens
(erfarenheter, kunskaper, speciella kunskaper/fardigheter samt utbildning) och férmaga till
chefs-/ledaraktiviteter (ledarskap, chefskap, konflikthantering och social formaga). |
anslutning till respektive empirikapitel genomfoérs det en delanalys dar chefens sjalvbild och
medarbetarnas fortroende for chefens kompetens och formaga till chefs-/ledaraktiviteter
markeras i analysmodellen.

Avslutningsvis sker en huvudanalys dar chefernas resultat jamférs och analyseras. Resultatet
ar att Chef B1 och chef D1 ar de chefer som far hogst fortroende fran sina medarbetare
avseende chefernas kompetens och férmaga till chefs-/ledaraktiviteter och vars sjélvbild
stdmmer bast éverens med medarbetarnas. Tredje bast kommer chef A1 som hade varit chef
cirka ett ar nar intervjuerna genomfordes. Medarbetarnas fortroende var lite lagre och deras
fortroende var lite mer splittrat &n medarbetarnas fortroende till chef B1 och D1. Chef C1
hade bara varit chef cirka tre manader nar intervjuerna genomfordes och medarbetarnas
fortroende var naturligt nog lagre inom manga omraden och dessutom var bilden mer
splittrad.

Ju langre anstallningstid som cheferna hade desto storre 6verenstimmelse blev det mellan
medarbetarnas fortroende och chefens sjélvbild avseende kompetens och chefs-
/ledaraktiviteter. En chef med langre anstallningstid pa arbetsplatsen har storre maéjligheter att
etablera dmsesidigt beroende relationer baserade pa fortroende. | takt med att tiden gar sa
jamnas skillnader ut mellan externt och internt rekryterade chefer. En chef som verkar i en
organisationsmiljé som inte praglas av forandring och konflikt har stérre mojligheter att
etablera dmsesidigt beroende relationer préglade av fortroende.
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15.3 Bilagor.
Intervjuguide till chefer

Hej N.N. hur lange har du varit chef pa din arbetsplats? Ar du rekryterad internt inom
kommunen eller &r du rekryterad externt utanfor Alingsas kommun? Vilken befattning har du
och hur stort personalansvar har du?

Nedan foljer nagra fragor som jag vill att du skall besvara och ta stéllning till:
1. Hur ser din tidigare erfarenhet av chefsarbete ut? Berétta.

2. Hur &r din kunskapsniva? Ar den god eller kanner du att du ibland skulle behéva mer
kunskap i ditt chefsarbete? Ge exempel.

3. Har du nagra andra speciella kunskaper som du har fatt i andra sammanhang &n jobbet som
du har nytta av som chef pa din arbetsplats? Ge exempel.

4. Vilken/vilka utbildningar har du? Berétta.
5. Hur &r du som ledare, kan du fa folk med dig? Ge exempel.

6. Hur ar du som chef? Vilka ar dina starka/svaga sidor i utdvandet av ditt chefskap? Ge gérna
exempel.

7. Hur &r du nér det géller att 16sa konflikter? Ge exempel.
8. Hur ar du nér det géller att hantera andra méanniskor? Ge exempel.
Tack for att du tog dig tid att besvara mina fragor. Har du nagra fragor till mig?

Etik. Bade du som chef och dina medarbetare kommer att fa samma fragor kopplat till dina
formagor, kunskaper och fardigheter. Dina medarbetare kommer dessutom fa nagra ytterligare
fragor. Om du kénner att nagon fraga ar for kontroversiell sa kommer jag inte att ta med
fragan med dina svar i uppsatsen. Efter en intervju kan man ibland kanna att man har sagt for
mycket och det finns da méjlighet att kontakta mig sa att jag kan gora en redigering. Jag for
manuella anteckningar under intervjun som du far granska och justera om du inte &r néjd. Om
du angrar ditt deltagande i intervjun sa ar det bara att kontakta mig varvid jag da soker en ny
chef for intervju. Nar min uppsats &r examinerad kommer jag att skicka den till N.N. med
instruktion att skicka den till er chefer som deltar i studien. Era medarbetares svar kommer att
anonymiseras av hansyn till deras integritet. Man kan séga att ni kommer att fa en ganska unik
aterkoppling av feedback pa interaktionsféltet mellan er chefer och era medarbetare. Det ar fa
manniskor forunnat att fa den typen av aterkoppling och det kan stérka er i ert fortsatta
avancemang som chefer i framtiden. Det viktigaste &r att ni kanner att er integritet inte heller
krénks, ingen uppsats i varlden &r berattigad om den véacker oro hos de som deltar.

Jag kommer &ven be N.N. om att han skickar uppsatsen vidare till era medarbetare.
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Intervjuguide till medarbetare

Hej respondent ar det okej om du och jag sétter oss ner lite avsides och gar igenom nagra
fragor?

Har du jobbat lange pa din arbetsplats? Hur lange har du haft N.N. som chef? Vi borjar med
nagra fragor dar vi pratar om nagra av din chefs egenskaper och formagor:

1. Vad tycker du om N.N: s erfarenheter av att vara chef? Ar hon en erfaren chef?

2. Vad tycker du om N.N: s kunskapsniva? Ar den god? Berétta.

3. Har N.N. nagon speciell kunskap som gor att hon utmarker sig som chef? Ge exempel.
4. Tycker du att N.N. har tillracklig utbildning? Beratta.

5. Vad tycker du om N.N. som ledare? Ar hon bra pé att leda medarbetare? Ge exempel.

6. Vad tycker du om N.N. som chef? Beratta och ge exempel.

\‘

. Vad tycker du om N.N: s férméga att I6sa konflikter? Ar hon bra pé det?
8. Vad tycker du om N.N: s férmaga att hantera medarbetare? Ar hon bra pa det?

9. Ar det viktigt for dig hur din chef har blivit rekryterad? Spelar det nagon roll om chefen &r
internt eller externt rekryterad?

10. Om du tanker efter kan du ge nagot exempel pa hur din chef har 16st en kris i
arbetsgruppen pa ett bra eller daligt satt, beratta? Om respondenten ej kan komma pa nagot
exempel sa presenterar jag ett scenario med en medarbetare som inte gor sitt jobb varvid
resten av arbetsgruppen far gora den trilskande personens jobb istéllet. Efter genomgangen
fragar jag respondenten om hans eller hennes chef har formaga att I6sa krisen?

11. Kéanner du att du kan vanda dig till din chef och fa hjalp om det behdvs ge exempel? Vad
hénder t ex om du gor fel?

Hér ar intervjun slut for hélften av respondenterna men for de respondenter som har en chef
som har varit anstalld 6ver tva ar foljer ytterligare en fraga.

12. Om du tanker tillbaka pa tiden strax efter att din chef blev rekryterad fram till nu: Hur ser
du pa din chefs formaga att t ex losa en kris da jamfort med nu?

Tack for din medverkan du har hjalpt mig mycket genom att delta i min undersékning. Har du
nagra fragor till mig?

Etik. Bade du som medarbetare och din chef har besvarat fragor om interaktionsfaltet mellan
dig som medarbetare och din chef. Du har fatt nagra ytterligare fragor &n din chef. Jag valjer
att anonymisera dina svar av respekt for din integritet. Om du kéanner att nagon fraga ar for

kontroversiell sa kan du vélja att inte besvara fragan. Efter en intervju kan man ibland kénna
att man har sagt for mycket och det finns da majlighet att kontakta mig sa att jag kan gora en
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redigering. Jag for manuella anteckningar under intervjun som du far granska och justera om
du inte ar n6jd. Om du angrar ditt deltagande i intervjun sa ar det bara att kontakta mig sa
letar jag upp en ny medarbetare. Nar min uppsats ar examinerad kommer jag att skicka den till
N.N. med instruktion att skicka den till er medarbetare som deltar i studien. Era chefer
kommer ocksa att fa uppsatsen men era svar kommer att vara anonyma. Det viktigaste ar att ni
inte k&nner att er integritet kranks, ingen uppsats i varlden ar berattigad om den vécker oro
hos de som deltar.
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Intervjufdrteckning.

Chef Al. Intervjun genomférdes i november 2011.

Medarbetare A2. Intervjun genomfordes i december 2011.

Medarbetare A3. Intervjun genomférdes i december 2011.

Chef B1. Intervjun genomfordes i januari 2012.
Medarbetare B2. Intervjun genomfordes i januari 2012.
Medarbetare B3. Intervjun genomfordes i januari 2012.
Medarbetare B4. Intervjun genomfordes i februari 2012.

Chef C1. Intervjun genomfordes i december 2011.

Medarbetare C2. Intervjun genomfordes i december 2011.
Medarbetare C3. Intervjun genomfordes i december 2011.

Medarbetare C4. Intervjun genomfordes i december 2011.

Chef D1. Intervjun genomfordes i december 2011.
Medarbetare D2. Intervjun genomfdrdes i januari 2012.
Medarbetare D3. Intervjun genomfdrdes i januari 2012.

Medarbetare D4. Intervjun genomfdrdes i januari 2012.
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