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1. Inledning

Fordndring dr ett bestindigt inslag i det moderna samhéllet. Accelererande skiftningar stoper
om sittet samhéllet uppfattar och virderar olika fenomen. Organisationer ér inget undantag.
Fordandring dr ndgot som préglar organisationer dagligen, bdde privata och offentliga, och
intrdffar av olika anledningar. Det kan handla om interna patryckningar, dédr ledningen vill
genomfora nagon fordndring med forhoppningen om att det ska leda till ndgot positivt for
organisationen. Child (2015) aterger flertalet externa drivkrafter som ligger bakom
organisationsfordndringar, bland annat politiska, ekonomiska och teknologiska. Sveningsson
och Sorgérde (2025) forklarar att majoriteten av alla fordndringsforsok misslyckas, och att de
genomfors vid speciella tillféllen i en organisations utveckling. Dessa fordndringar kan drivas
av dolda motiv, och By (2005) betonar att genomfrandet av organisatoriska fordndringar ofta
ar bristfdlligt da det sker under ogynnsamma forhdllanden. Det sker reaktivt och
fordndringsprocessen grundar sig i1 antaganden som saknar tillrdckligt empiriskt stod.
Tillvagagingssittet och malet med fordndringen kan vara otydligt och 1 vissa fall
motsdgelsefullt. Burnes (1996) foreslar att organisationer inte nddvéndigtvis behdver anpassa
sig och genomgd organisatoriska fordndringar, utan att organisationer sjdlva kan initiera
fordndringar av olika skél. Organisatoriska fordndringar kan ocksa resultera i vakanser pd en
eller flera chefspositioner. Det kan handla om att ordinarie chef sjdlvmant forflyttar sig, blivit
forflyttad eller att det helt enkelt tillkommit chefspositioner som behdver tillséttas. Ett vanligt
forekommande sitt att hantera saddana situationer dr genom att tillsétta en tillférordnad chef
(Woods m.fl., 2020). Det &r en tillféllig 16sning som kan stricka sig allt fran veckor till langre
an ett ar, beroende pa situation. En sadan situation kan stilla hoga krav pa bade chefer och
medarbetare. Fisher m.fl. (2024) menar att det beror pa den ovisshet som kan rdda bade vad
giéller den generella situationen och hur linge den forvéntas padgd. Organisationer genomgar
saledes fordndringar av olika anledningar, men gemensamt &r att det oftast dr en riskfylld
process under besvirliga omstandigheter, dér tillforordnat chefskap forefaller som en bruklig

men komplex 16sning.

Begreppet tillforordnat chefskap anvinds ofta synonymt med andra begrepp i litteraturen,
exempelvis tillfalligt chefskap, tillfélligt ledarskap, och interimschef. Det kan i andra
sammanhang asyfta olika saker, exempelvis ledarskap kontra chefskap, men inom

forskningsomrédet som berdr fenomenet tillforordnat chefskap anviands dessa termer synonymt



(Fisher m.fl., 2024). Det dr oftast en person som redan &r anstilld inom organisationen som blir
tillforordnad chef, vilket patalas av Fisher m.fl. (2024). Flertalet omsténdigheter paverkar
huruvida det &r en intern eller extern 10sning som viljs, diribland kontext, tillgénglighet och
forvintad tidsram. En intern 16sning brukar oftast emanera fran en 6nskan av en medarbetare
som inte innehar en chefsposition i dagslaget, eller att organisationen tillfrigar en medarbetare
eller en befintlig chef att ata sig uppdraget (Fisher m.fl., 2024). Vid pédgdende
organisationsfordndringar kan det finnas en otrygghet hos medarbetare och vara sérskilt viktigt
med stabilitet, och Sveningsson och Sorgérde (2025) patalar att det 4r nddviandigt att diskutera
individers behov av stabilitet. En tillférordnad chef kan hjélpa till att upprétthdlla befintliga
strukturer (London, 2020), vilket kan bidra till att minska den turbulens som kan upplevas av
bade medarbetare och inom organisationen. Fisher m.fl. (2024) menar att tillférordnat chefskap
som interimslosning anvdnds i hogre utstrickning i dag och tillimpas som en strategisk
kortsiktig 16sning dér syftet &r att skapa bland annat stabilitet. Samtidigt finns det en potentiell
risk att denna l9sning, likt en ihalig livboj, medfor en falsk trygghet som snarare forstérker den

upplevda turbulensen.

Tillférordnat chefskap kan medfora en midngd utmaningar, déribland otydlighet. Denna
otydlighet kan géilla befogenheter, ansvarsomraden och forvantningar (Bolin & Hockertin,
2010). Det kan dven uppsté en otydlighet for medarbetare som péverkas av situationen, vilket
kan leda till motstind bland medarbetarna. Motstdnd 4r en reaktion pa en eller flera
organisatoriska fordndringar (Sveningsson & Sorgirde, 2025). Ett exempel pa motstand hos en
grupp eller medarbetare dr att reagera med ilska eller trilskhet. Det kan vara sérskilt relevant
ndr en organisation genomgar fordndringar som resulterar i tillférordnade chefer. Det blir
ytterligare ett inslag av osidkerhet i ett redan turbulent klimat. Det finns kritik mot att enkom
hérleda motstand till ett psykologiskt tillstdnd (Dent & Goldberg, 1999), exempelvis osédkerhet,
da tillstdndet ofta forknippas med en negativ kénsla. Osdkerhet kan emellertid hdrkomma ur en
ridsla eller negativ reaktion pd fordndring och farhagor om forsdmrade villkor, exempelvis

arbetsbelastning (Sveningsson & Sorgirde, 2025).

Cummings m.fl. (2010) menar att det kan paverka medarbetare positivt om deras chef har ett
relationellt tillvigagingssitt i sitt ledarskap. Det kan emellertid vara svért att uppratthélla i en
situation som &r osdker till sin natur och i méanga fall kortsiktig. London (2020) patalar att for

den grupp som har en tillférordnad chef och deras mojlighet till att bedriva ett ordentligt arbete,



paverkas av hur beslutet om det tillférordnade chefskapet kommuniceras och graden av
autonomi och befogenheter som ges chefen. Det ér sdledes ett utmanande uppdrag att ata sig,
vilket gor det intressant att ta del av hur det pdverkar berdrda medarbetare och chefer, samt

organisationen som helhet.

Denna studie har genomforts i en organisation som har préglats av en eller flera forédndringar i
nértid. Under tiden for genomforandet av studien har organisationen varit mitt uppe 1 flertalet
pagaende fordndringar. Organisationen dr en forvaltning inom Géteborgs Stad, Kretslopp och
vatten, vars priméra uppdrag ar att tillse Goteborg med dricksvatten, hantering av avlopp och
avfall (Goteborgs Stad, 2024b). Organisationen bestar av nio avdelningar och &ver 600
medarbetare. (Goteborgs Stad, 2024a, 2024c). Forvaltningen har sedan en tid tillbaka okat i
personalstyrka (Goteborgs Stad, 2024c) och likt ménga andra organisationer genomgar
forvaltningen organisatoriska och personella fordndringar. Forvaltningen har genomgatt en
omorganisation i nértid (Goteborgs Stad, 2024c), vilket dr en av anledningarna till att
tillférordnat chefskap existerar i flera olika delar av verksamheten. Sveningsson och Sorgirde
(2025) betonar att en organisation som vuxit i stor utstrdckning kan mer eller mindre bli tvungen
att genomgd en organisationsfordndring. En omorganisation &r ett exempel pd hur en
organisation genomgér en “modular transformation”, vilket 1 vissa fall innebdr en radikal
fordndring (Senior & Fleming, 2006). En fordndring som statistiskt sett 10per stor risk att
misslyckas (By, 2005; Sveningsson & Sorgidrde, 2025), och stiller hoga krav pa bade

medarbetare, chefer och organisation.

Chefer, som fordndringsledare (Senior & Fleming, 2006), har sarskilt hoga krav pa sig att lyckas
och uppnd resultat, da de spelar en nyckelroll i att driva igenom fordndring (Asghar m.fl., 2022).
Offentliga organisationer ska sta for stabilitet, dér stabilitet inbegriper flera olika aspekter. Det
kan vara personell stabilitet, didr medarbetare och chefer omfattas, strukturell eller
procedurméssig stabilitet (O’Toole & Meier, 2003). Likasa ska offentliga organisationer skapa
virde for allmédnheten, dér chefer anstéllda inom en offentlig organisation bér ansvaret for
véirdeskapandet (Moore, 1995). Detta utgdr synnerligen forsvarande omstandigheter for en
offentlig organisation att bibehdlla stabilitet och vérdeskapande wunder pégaende
organisationsfordndringar. Det finns ingen garanti for att féra organisationen till en béttre plats

an tidigare. Detta ska d& genomforas av bland annat chefer, i egenskap av fordndringsledare.



Det dr redan en utmanande uppgift for chefer, men i de fall dir chefen innehar en tillférordnad

chefsposition sa medfoljer ytterligare utmaningar.

En 6kad forstdelse for tillforordnat chefskap kan hjélpa bland annat individer och organisationer
att se till exempelvis orsaker, utmaningar och paverkan. I vissa fall 4r det en temporér 16sning
som nyttjas vid en tempordr situation. I andra fall kan det vara en habituell 16sning pa ett
systematiskt problem. Det &r sdledes intressant att ta reda pa upplevelser och erfarenheter fran
individer pa Kretslopp och vatten, dér tillférordnat chefskap varit framtrddande. Uppsatsen ér
ddrmed utformad som en fallstudie av denna specifika kontext. Med tanke pa att det paverkar
flera olika parter sa dr det givande att fa en inblick i1 erfarenheter och upplevelser hos bade
medarbetare och chefer pd Kretslopp och vatten. Organisationer, i synnerhet offentliga, bor std
for stabilitet och viardeskapande, sédrskilt i turbulenta tider (Blikhar m.fl., 2023). Samhéllets
medborgare bor uppleva bade en trygghet i och tillit till vér offentliga forvaltning. Ddrmed ar
det av bdde relevans och intresse for offentlig forvaltning att fordjupa forstdelsen om
tillforordnat chefskap och tillhdrande utmaningar och mdojligheter. For att kunna fordjupa
forstaelsen kommer jag att analysera dessa erfarenheter utifran ett teoretiskt ramverk som bestér

av de analytiska begreppen liminalitet, temporalitet och organisatorisk resiliens.

1.1 Syfte och fragestalining

Syftet med studien dr att genom tematisk analys av medarbetares och chefers berittelser
generera en fordjupad forstéelse av hur tillférordnat chefskap upplevs och hanteras inom en
kommunal forvaltning. Dessa berittelser sitts i relation till liminalitet, for att finga upplevelsen
av osékerhet och ambivalens; temporalitet, for att belysa den kortsiktiga tidsramens strategiska
konsekvenser; och organisatorisk resiliens, for att forstd hur organisationen hanterar detta

aterkommande fenomen.

1. Hur beskriver medarbetare och chefer sina erfarenheter av att arbeta under eller 1 en
tillférordnad chefsroll?

2. Vilka utmaningar och mgjligheter upplever de i samband med tillférordnat chefskap?

3. Hur kan medarbetares och chefers erfarenheter och hantering av tillférordnat chefskap
forstas i relation till liminalitet, temporalitet och organisatorisk resiliens?



1.2 Studiens fokus

Det har gjorts ett antal medvetna avgrinsningar i denna studie, i syfte att ge den en tydlig
teoretisk ram, sékerstélla genomforbarhet och ett tillrdckligt empiriskt djup. Dessa val, som
avser studiens teoretiska, empiriska och metodologiska fokus, redogdrs nedan for att belysa

studiens riackvidd.

1.2.1 Teoretisk avgransning
Studiens teoretiska ramverk har avgrénsats till att omfatta tre huvudsakliga analytiska begrepp:
Liminalitet, temporalitet och organisatorisk resiliens. Denna kombination valdes for att
mojliggdra en nyanserad tolkning av de individuella upplevelser och organisatoriska dynamiker
som dr vésentliga for studiens syfte. Detta innebér att andra relevanta teoretiska begrepp och
perspektiv har valts bort, exempelvis mer djupgdende ledarskapsteorier, “coping-strategier”
eller arbetsmilj6. Avgransningen mojliggdr en mer ingéende tillimpning och analys av de valda
begreppen. Efter noggrann dvervigning skalades ett bredare teoretiskt ramverk ned for att

undvika en alltfor ytlig bild av flera olika begrepp.

1.2.2 Empirisk avgransning
Studiens empiriska avgransning bestar av tva nivder: valet av fall och urvalet av deltagare. For
det forsta dr studien avgrédnsad till en enskild fallstudie av forvaltningen Kretslopp och vatten.
Valet motiveras framst av metodens forméga att bidra till en mer ingdende forstielse av
fenomenet tillforordnat chefskap. En bidragande praktisk anledning var dven den goda
tillgdngen till relevanta deltagare inom organisationen. For det andra har urvalet avgrinsats till
att enbart omfatta medarbetare och chefer. Det dr vésentligt att podngtera att det var en
medveten avgrinsning frén min sida att inte inkludera den hogsta ledningen eller fler deltagare
over lag. Frin forvaltningens sida fanns det inte nagra hinder, utan snarare uppmuntrades det
att inkludera fler deltagare. Studien saknar dirmed medvetet perspektiv fran den hogsta
ledningen, vars konsekvenser diskuteras utforligt i avsnitt 8.4, dér studiens begridnsningar

redogdrs for.

1.2.3 Metodologisk avgransning
Metodologiskt har studien avgrinsats till en kvalitativ ansats. Det empiriska materialet har
samlats frimst via semistrukturerade intervjuer, dér deltagande observationer anvénts som

komplement for att kontextualisera det empiriska materialet. Det har darefter presenterats



genom composite narratives. Detta metodval dr medvetet och har framst gjorts for att finga

individers erfarenheter, men dven for att bland annat bibehdlla deltagarnas anonymitet.

2. Bakgrund: Kretslopp och vatten i forandring

I 6ver 200 ar har det funnits vatten-, avlopps- och avfallshantering i Goteborg. Hanteringen och
dess kvalitet har varierat 6ver tid, och fram till slutet av 1800-talet anvdndes samma vattenkélla
for dricksvatten dven som transportled och avfallsplats. Det medférde en méngd besvir for
stadens invanare vid den tiden, sérskilt en sjukdomsspridning som blev ohanterlig, och kridvde
skérpta rutiner och atgérder (Goteborgs Stad, u.d.). Det har skett stora forédndringar sedan 1800-
talet, men behoven ér till stor del likadana. Invanarna i Goteborg behdver rent vatten for att
kunna 6verleva. De behover en robust hantering av bade avlopp och avfall for att kunna {4 en

skélig tillvaro. Kretslopp och vattens uppdrag ir att tillse detta (Goteborgs Stad, 2024c).

Kretslopp och vatten har funnits som kommunal forvaltning, i dess nuvarande form, sedan
2013, och dr en del i Goteborgs Stad (Goteborgs Stad, u.d.). Forvaltningen har i dag over
600 000 brukare, som pé ett eller annat sétt nyttjar deras tjénster (Goteborgs Stad, u.a.).
Forvaltningen ansvarar for foljande: “Kretslopp och vattenndmnden ansvarar {or
vattenforsorjning samt avlopps- och avfallshantering for invanare och 6vriga brukare inom
Goteborgs Stad” (Goteborgs Stad, 2024a, s. 5). Kretslopp och vatten har frén ar 2014 till ar
2024 vuxit med dver 200 arsarbetare (Goteborgs Stad, 2015, 2024c¢), motsvarande en 6kning
med cirka 58 procent. Forvaltningen har under denna period genomgétt flertalet
organisationsfordndringar, vilket bland annat har tagit sig uttryck i omorganisationer
(Goteborgs Stad, 2019, 2024c). Inom forvaltningen har de senaste &rens expansion och
tillhérande omorganisationer resulterat i ett antal skiften pd diverse chefspositioner, vilket
inneburit att tillférordnat chefskap tillimpats som en dterkommande 16sning for att hantera

uppkomna chefsvakanser och sékerstélla den dagliga driften.

Denna period av intensiv tillvixt och organisatoriska fordndringar har skapat en verksamhet
som &r 1 stindig rorelse och kontinuerlig utveckling. Det &r i denna turbulens som det
tillférordnade chefskapet har blivit en aterkommande 16sning — en 16sning vars innebdrd,

utmaningar och paradoxer kommer att belysas i denna studie.



3. Tidigare forskning

Detta kapitel granskar tidigare forskning om tillférordnat chefskap. Kapitlet &r tematiskt
strukturerat och inleds med en forklaring kring begreppet och dess innebord. Dérefter vem som
atar sig uppdraget som tillférordnad chef och varfor behovet uppstar. Avslutningsvis gors en

redogorelse for de forutsittningar som préglar uppdraget.

3.1 Tillforordnat chefskap och dess innebord
Begreppet tillforordnat chefskap anvinds synonymt med andra liknande begrepp, exempelvis
tillforordnat ledarskap, i delar av litteraturen. Fisher m.fl. (2024) uppméarksammar att det kan
finnas en podng 1 att sérskilja begreppen fran varandra och gora ett begreppsmaéssigt
fortydligande. I denna studie anvénds begreppen synonymt for att underlétta ldsningen och
forstaelsen, dér begreppet tillforordnat chefskap dr det som frimst kommer att nyttjas. Likasa
kommer begreppen ledare och chef att anvindas synonymt, utifrén den forklaring som ges av
Yukl (2013), dér ledare och chef dr begrepp som asyftar en individ som befinner sig i en position
varigenom individen forvintas utdva ledarskap, utan att ldgga ndgon virdering 1 utdvandets

kvalitet eller frekvens.

Woods m.fl. (2020) beskriver tillférordnat chefskap som en situation av interimistisk karaktar,
vanligtvis ett antal manader (Fisher m.fl., 2024; Rubin & Ohlsson, 2022), och uppstér nir det
sker fordndringar i en organisation vilket leder till att organisationen behdver anpassa sig. Dessa
situationer kan se olika ut och uppsta pa olika sitt, men gemensamt &r att det sker ndgon form
av fordndring, exempelvis att en chefsposition blir vakant till foljd av uppségning. D& behover
vakansen fyllas, och fram till dess att en permanent 16sning &r pé plats sd tillsdtts en tillfallig
chef. Det ér sdledes en kritisk roll att fylla for att halla en organisation flytande under en sarbar
period och det globala klimatet gor organisationsfordndringar mer frekventa, dir

interimslosningar tillimpas som en kortsiktig strategi (Fisher m.fl., 2024).

3.2 Vem blir tillforordnad chef?
Fisher m.fl. (2024) belyser flera faktorer som dr avgdérande for att en person ska anta rollen som
tillforordnad chef, dédribland personlig och karridrméssig progression. Browning och McNamee
(2012) pétalar att det kan upplevas som en skyldighet att ata sig uppdraget som tillférordnad
chef. Det kan dven upplevas som en av fa mdjligheter till utveckling (Fisher m.fl., 2024). Det

finns sammantaget bade positiva och negativa aspekter som pédverkar individens upplevda



valmojligheter. Valet av tillférordnad chef paverkar medarbetarna, och &r det en tillférordnad
chef som ir en befintlig medarbetare tillika kollega med 6vriga medarbetare sd bibehélls en del
av statusen som kollega, snarare 4n enbart chef (London, 2020). Fisher m.fl. (2024) menar att
det oftast &r intern 16sning som vidtas, dir en intern tillférordnad chef forvéntas ha ett hogre

engagemang och bidra mer till verksamheten dn en extern (Goss & Bridson, 1998).

I de fall dér det &r en intern 16sning sa kan det vara en medarbetare som sjdlv anhallit om att {4
ata sig uppdraget eller ndgon som &r omtyckt av sina medarbetare eller ledningen (London,
2020). Det finns emellertid skillnader i hur chefen anvidnds beroende pa dennes erfarenhetsniva,
dér en erfaren chef anvinds pa grund av dennes expertis och en oerfaren chef snarare anvénds
som ett sitt att fylla luckan tillfalligt, utan sdrskilda krav eller forvantningar pa prestation (Goss
& Bridson, 1998). Goss och Bridson (1998) forklarar att kapaciteten hos en individ i rollen som
tillforordnad chef beror pa dennes motivation och instéllning till uppdraget. En individ som inte

upplever sig ha nagot val har séledes ldgre kapacitet an ndgon som vill dta sig uppdraget.

3.3 Varfor uppstar tillforordnade chefer?
Woods m.fl. (2020) identifierar tre olika teman eller kategorier pa situationer dir behovet av ett
tillforordnat chefskap uppstar. Det forsta temat handlar om att hantera en kritisk vakans, dér det
oftast dr en “fixare” som atar sig en sérskild roll for att verksamheten ska bibehalla fart och
kontinuitet. Denna typ av tillférordnad chef kan minska osékerheten och dven risker for
potentiell nedgang i verksamhetens formaga och resultat pd kort sikt (Woods m.fl., 2020).
Woods m.fl. (2020) framhéver att organisationen kan befinna sig i en krissituation, dir det ar
absolut nddvindigt att vidta direkta atgérder for att forhindra att verksamheten fallerar.
Browning och McNamee (2012) forklarar att interna tillférordnade chefer ofta tillsdtts nér
organisationen befinner sig i1 ett anstrangt ldge, sdrskilt under perioder som priglas av
fordndring. Det beskrivs av Woods m.fl. (2020) att det i andra temat kan tillsdttas en
tillforordnad chef for att aterskapa en trygghet och stabilitet under en tid av turbulens. Det
kréaver oftast mer drastiska atgarder dn 6vriga teman, och kan dven innebéra flertalet impopuléra
beslut bland medarbetarna for att 4stadkomma ett direkt resultat. Det sista temat beskrivs som
omstdllning, dir bdde planerad och oplanerad fordndring ligger till grund for behovet av
tillférordnat chefskap. Woods m.fl. (2020) betonar att det ar ett erkédnt fordelaktigt anvindande
av tillforordnat chefskap for att stirka verksamheten och dess konkurrensposition genom att

anvinda en god fordndringsledare som tillférordnad chef under en tillféllig period.



Fisher m.fl. (2024) forklarar att faktorer som paverkar ur ett organisatoriskt perspektiv dr av
varierande karaktir, till skillnad fran det individuella som hérrér mer fran individen sjédlv och
forhallandet mellan individen och organisationen. Samhélleliga fordndringar, intressenter,
uppsigning och organisatorisk utveckling kan vara anledningar till att en organisation behdver
tillsétta en tillférordnad chef. Organisationen kan vara néstintill tvungen att vidta atgarder, men
det finns d@ven goda skal till att organisationen sjdlvmant agerar proaktivt. Oavsett om det dr en
aktion eller reaktion sa kan foljdeffekterna bli bade positiva och/eller negativa. Goss och
Bridson (1998) poéngterar att tillférordnat chefskap medfor konsekvenser for bdde individen
och organisationen, sirskilt ddr det gér att se tendenser till en sérskild kultur, dar tillimpandet
av tillférordnat chefskap anvinds medvetet. Det finns ett behov av att klargora anledningen till
att tillforordnat chefskap tillimpas i organisationer, d& det inte alltid beskrivs eller motiveras

utforligt.

3.4 Utmaningar som tillforordnad chef
Fisher m.fl. (2024) menar att det finns flertalet utmaningar for tillférordnade chefer, dir det
bland annat finns svarigheter att sdtta sin pragel pd grund av den temporéra naturen som ett
tillforordnande har. Jag &mnar adressera den problematik som litteraturen belyser, genom att
undersdka medarbetares och chefers upplevelse och hantering av det tillforordnade chefskapet.
Auktoritet, relationsskapande och kultur &r ett urval av andra utmaningar som framhévs och
samtliga utmaningar paverkar mdjligheten till ett lyckosamt tillférordnande negativt. For att nd
framgang som tillférordnad chef, patalar Fisher m.fl. (2024) att det finns olika sitt att se pa det.
Dels finns det individuella perspektivet, det vill sdga hur den tillférordnade chefen upplever
eller erfar framgéng. Det kan vara svért da uppdragets natur dikterar en kortsiktighet, vilket kan
gora att en tillférordnade chefen inte liangre &r kvar i organisationen och kan tillskrivas
framgéngarna (Rubin & Ohlsson, 2022). Ledarskapsstil och kommunikationsférmaga lyfts
fram som potentiellt viktiga verktyg for att nd framgéng som tillférordnad chef. Likasd den
tillforordnade chefens jobbmissiga tillfredsstéllelse och ambitioner. Organisationen bor stddja
det mandat och den auktoritet som ges den tillférordnade chefen for att uppna goda resultat,
men dven vara uppmérksam pa att kortsiktig framgéng inte dr pa bekostnad av ldngsiktig (Fisher
m.fl., 2024). London (2020) poidngterar att det dr viktigt att ha insikt i de olika delar som
paverkar hur framgangsrik en tillférordnad chef blir 1 uppdraget. En tillférordnad chef bor fa
tillrdckligt med mandat for att kunna utfora sitt uppdrag pé ett framgéngsrikt sétt. Det kan vara

svart att veta hur mycket som ér tillrickligt, men London (2020) betonar att ju mer befogenheter



den tillférordnade chefen har under ett lingre tidsspann, desto mer virdefullt &r uppdraget for
vidare utveckling. Likasd behover chefen vara, for att kunna uppfattas av sig sjélv och andra

som ansvarig, autonom i sitt uppdrag (London, 2020).

Woods m.fl. (2020) podngterar att det saknas erkénda teoretiska modeller for vad som
kdnnetecknar ett effektivt tillférordnat chefskap. Déremot finns det individuella egenskaper
som identifierats som gynnsamma for att en tillférordnad chef ska vara lyckosam i sitt uppdrag
och mojliggora en effektiv verksamhet. Den tillforordnade chefen bor vara erfaren, fokuserad
och tillrickligt mogen for att kunna hantera vilken situation som helst. Fisher m.fl. (2024)
framhéver att individuella egenskaper, exempelvis problemldsning och moéjlighet att motivera
andra, kan ha en betydande roll i bAde vem som blir tillférordnad chef och mdjligheterna att
utfora uppdraget pa ett framgangsrikt sitt. Goss och Bridson (1998) menar att litteraturen
forklarar att tillférordnat chefskap ger en organisation konkurrensférdelar genom att mdojliggora
tillgdng till sirskild expertis som organisationen annars inte hade haft tillgang till, men att detta

bor ses med en viss skepsis.

Woods m.fl. (2020) menar att det foreligger en risk att en den som intar rollen som tillférordnad
chef och ldgger mycket vikt vid resultatinriktade atgdrder uteldmnar viktiga delar i
relationsskapandet, vilket i sin tur paverkar resultatet negativt. Fisher m.fl. (2024) patalar vikten
av det relationella, bade pa kort och lang sikt for organisationen och dess medarbetare, men att
det tenderar att fokuseras mycket pa det kortsiktiga resultatet. Det hdmmar i dven den
individuella utvecklingen, vilket dr en nyckeldel i ett lyckosamt uppdrag (Woods m.fl., 2020).
Goss och Bridson (1998) menar att det finns ett behov av att utveckla séttet att mata tillférordnat
chefskap och dess resultat. Det ricker inte att mdta det mot en uppséttning mal, utan det behdver
sdttas 1 ett storre sammanhang, dar flera parametrar rdknas in. Det kan finnas dolda motiv
bakom anvindandet eller att det anvinds rutinmissigt. Likasa dr det viktigt att reflektera over
vems intressen som ligger till grund for tillfdrordnandet. Tillférordnat chefskap kan ha
langtgaende effekt pa hela organisationer, och det dr darfor viktigt att undersdka hur dessa
chefer agerar i sina roller, vilket ocksd kan skilja sig mycket mellan chefer. Genom att
tillforordnade chefer forsoker skapa mening och forstielse for sina roller, paverkar det hur de
agerar. Det kan sdledes vara svért att forutspd, men det kan skapa forstaelse for varfor

(Browning och McNamee, 2012).
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Browning och McNamee (2012) menar att det finns ett behov av forskning vad giller
tillférordnade chefer som tillsitts internt. Fisher m.fl. (2024) noterar att det, trots att forskning
inom omrédet har 6kat markant sedan borjan av 2000-talet, finns ett fortsatt behov av vidare
forskning, exempelvis vad géller hur tillférordnat chefskap definieras och méts. Fisher m.fl.
(2024) foreslar dven ytterligare forskning inom omrédet, i synnerhet vad géller kvalitativa
studier med gedigen metodologi, med ambitionen att 6ka helhetsforstdelsen genom bland annat
intervjuer. Det finns dven behov av fordjupning av de olika stegen i processen tillférordnat
chefskap: selektering, socialisering, framgéng och eftertrddande. Det dr exempelvis viktigt att
den tillférordnade chefen har mojlighet att uppné acceptans hos medarbetarna, det vill sdga den
sociala aspekten. Det finns dven ett behov av fordjupad kvalitativ forskning som fingar de

individuella upplevelserna genom dessa olika faser (Fisher m.fl., 2024).

Sammantaget visar genomgéngen av forskningen att tillférordnat chefskap &r ett komplext
fenomen, ofta priglat av osékerhet, tidsbrist och svérigheter att bygga relationer. Det gor att
konsekvenserna blir mer patagliga for samtliga inblandade parter. De utmaningar som
forskningen pekar pa antyder att fenomenet kan forstas som ett liminalt tillstdnd. Den kritiska
tidsaspekten som beskrivs gor temporalitet till en avgorande faktor. Slutligen stiller den
aterkommande turbulensen krav pd organisationens motstdndskraft, vilket gér organisatorisk
resiliens till en central utgdngspunkt for analys. I foljande kapitel kommer dérfor dessa tre
huvudsakliga analysbegrepp att presenteras, som tillsammans utgdr det teoretiska ramverk som

ska belysa studiens empiri.
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4. Teoretiskt ramverk

I detta kapitel presenteras studiens teoretiska ramverk som anvénds for att forsta studiens
empiriska material. Det teoretiska ramverket bygger pa tre centrala analytiska huvudbegrepp:
liminalitet, temporalitet och organisatorisk resiliens. Liminalitet forklarar det ambivalenta
tillstdindet som kan uppstd vid fordndringar. Temporalitet belyser tidsaspekten av det
tillforordnade chefskapet. Organisatorisk resiliens skapar forstdelse for organisationens
formaga att anpassa sig. Varje begrepp kommer att definieras narmare och, och dess relevans i

relation till tillférordnat chefskap kommer att forklaras.

4.1 Liminalitet

Liminalitet dr ett begrepp som forekommer inom bland annat organisationsforskning och
forklaras i litteraturen som antingen en process, en position eller en plats (S6derlund & Borg,
2018). Det kan forstas som ett tillstind som préglas av ambivalens och osidkerhet, och kan
existera hos bade individer och organisationer, dven om litteraturen frdmst berdr det
individuella (Soderlund & Borg, 2018). Den liminala fasen framkallar ett behov av
identitetsfordndring hos individen for att kunna acklimatisera sig till en ny kontext, exempelvis
en organisationsfordndring, och &r sdledes en fas dér individen rekonstruerar sin identitet
(Soderlund & Borg, 2018). Det finns faser bidde fore och efter den liminala fasen, vilket
exemplifieras av Soderlund och Borg (2018) genom att en organisationsfordndring for
organisationen frén en stabil fas, till en liminal fas, for att till sist dverga till en stabil fas igen.
Det kan ocksd forsdtta organisationens medarbetare i liminalitet. Tillstdndet kan vara
problematiskt, sdrskilt i skedet mellan tva identiteter. Under en period kan individen existera
mellan flera identiteter, eller ingen alls (Soderlund och Borg, 2018). En individ som standigt
ror sig mellan olika plattformar, dir kontexten skiftar, kan befinna sig mellan eller i flera
identiteter. I forhéllande till tillférordnat chefskap kan liminalitet upplevas nér en organisation
genomgar fordndring vilket exempelvis leder till ett eller flera tillférordnade chefspositioner.
Béde chef och medarbetare kan uppleva en osdkerhet, bide om vad som ska ske och hur det

paverkar pd ett individuellt plan.

4.1.1 Liminalitet som process
Beech (2011) forklarar liminalitet som en process som kan forstas som en rekonstruktion av en

individs identitet i en organisatorisk kontext och uppstér ofta vid organisationsforéndringar.
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Processen kénnetecknas av ambivalens, da individen befinner sig i ett mellanldge mellan den
tidigare och den framtida identiteten (Beech, 2011; Ybema m.fl., 2011). Exempel pé ett sddant
mellanlidge ar ndr en medarbetare ska bli tillférordnad chef. En social identitet dr den yttre
uppfattningen om individen, vilken formas genom externa faktorer och péaverkan, till skillnad
frén en sjdlvidentitet som formas genom individens egen uppfattning om sig sjilv (Beech,
2011). Dessa identiteter utgér komponenter i det som forklaras som identitetsskapande 1
organisationer, dér identiteterna verkar i en samskapande process mellan individer och sociala
strukturer. Beech (2011) forklarar hur liminalitet som process kan uppstd genom tre olika
tillvigagéngssitt: experimenterande, reflekterande och igenkdnnande. Det experimenterande
utgér fran att individen sjilv forsoker framkalla en ny identitet, dér det exempelvis kan finnas
en vilja om att anta en annan, mer dnskvird identitet. Ybema m.fl. (2011) ger exempel pa hur
individer genomgér processen frén att ha haft en sdrskild identitet till att dérefter ha en annan
av individen dnskvird identitet. Det reflekterande uppstar ur sjélvrannsakan, dér individen sjilv
granskar och/eller reflekterar over sin identitet i forhdllande till hur andra ser pa den. Det
igenkdnnande uppstér nér individen reagerar pa en projicerad identitet, genom exempelvis att

individen fir en uppenbarelse (Beech, 2011).

4.1.2 Liminalitet som position
Soéderlund och Borg (2018) beskriver att individer kan befinna sig i liminalitet som position
genom att verka i olika typer av miljoer, exempelvis mellan olika organisatoriska strukturer,
positioner eller professionella identiteter. Ybema m.fl. (2011) forklarar att en individ som
existerar i en liminal position behover vara flexibel da individen kan behova skifta mellan olika
former vid olika tidpunkter, och séledes verka mellan olika plattformar. Exempel pé detta dr en
konsult som sténdigt ror sig mellan olika organisatoriska kontexter (Soderlund & Borg, 2018).
En individ, exempelvis en konsult, kan bade identifiera sig med flera och/eller inga miljoer
samtidigt (Ybema m.fl., 2011). Det kan dven vara en individ som befinner sig i en liminal
position mellan det privata och arbetet, eller en individ som &r en insider och/eller outsider
(Ybema, m.fl., 2011). Séderlund och Borg (2018) beskriver att en individ som utvecklar en
liminal identitet, genom att rora sig mellan olika kontexter, kan uppleva en storre arbetsméssig
rorelsefrihet. Det kan ocksd medfora att individen blir mer av en generalist, sett till att denne
kan verka i flera omrdden och genom erfarenhet tillvaratagit kunskap fran olika omraden och
organisatoriska kontexter. Individen kan utveckla en form av ”liminal kompetens” (Soderlund

& Borg, 2018). Denna fordnderliga position kan emellertid skapa konflikter for individen,
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genom att tvingas stindigt skifta mellan olika sammanhang med eventuellt motstridiga
véirdesystem. Positionen kan dven préglas av osékerhet dd individen aldrig kommer till rétta
eller blir accepterad av omgivningen (Soderlund & Borg, 2018), vilket kan ge upphov till stress.
I forhéllande till ett tillforordnat chefskap kan chefen forstas som en aktor i en liminal position
som pendlar mellan olika forhallningssétt och verkar mellan olika organisatoriska forvantningar

och plattformar.

4.1.3 Liminalitet som plats
Soderlund och Borg (2018) forklarar att liminalitet som plats handlar om individer som
regelbundet befinner sig mellan olika platser. Exempelvis kan det handla om en individ vars
arbete innebér nirvaro pa flera fysiska platser, bland annat pendling mellan olika stdder och
arbetsplatser. Likasa kan det omfatta individer som arbetar pé distans eller individer som arbetar
1 organisatoriska miljoer som stindigt fordndras (Soderlund & Borg, 2018), exempelvis
aktivitetsbaserade arbetsplatser. Till skillnad fran liminalitet som position &r det fokus péd den
spatiala liminaliteten. Litteraturen behandlar fragor som ror bland annat platsens fysiska
karaktér, hur platsen paverkar arbetsrelationer och hur individen hanterar dualiteten mellan det
privata och arbetet. Genom att befinna sig i olika fysiska kontexter kan det ge upphov till
kreativt tinkande. Det skulle d&ven kunna innebéra en temporir forflyttning, exempelvis att en
individ ror sig frin sin ordinarie arbetsplats till en tillfdllig sddan (Soderlund & Borg, 2018).
En chef som har fatt nytt uppdrag och exempelvis innehar flera samtidigt pigdende

chefsuppdrag kan uppleva liminalitet.

4.1.4 Liminalitetens effekter: Tillit, rolloklarhet och mojligheter
Tempest och Starkey (2004) forklarar att liminalitet kan ge upphov till positiva effekter hos
bade individer och organisationer. Innovation till foljd av en frigorelse fran alltfor atsittande
organisatoriska strukturer kan std till gagn for organisationer. Individer kan uppleva okad
mobilitet 1 arbetet och ge upphov till erfarenheter som medfor kunskap och méjligheter. Den
okade flexibiliteten kan leda till nya, mer effektiva arbetssétt, vilket pdverkar bade medarbetare

och organisation positivt (Soderlund & Borg, 2018; Tempest & Starkey, 2004).

Den flexibilitet som kan uppstd till foljd liminalitet kan dven fi negativa foljdeffekter, dar
Tempest och Starkey (2004) framhéver att organisationers dverlevnad bygger pd lojalitet och
omsesidigt engagemang. De relationer som formas i1 organisationer genom social interaktion

och utveckling, priglas bland annat av tillit och delade vérderingar. Tillit kan medfora flertalet
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fordelar, diribland 6kad plikttrogenhet hos medarbetare och acceptans for organisationen. En
medarbetare som har tillit till sin organisation har @ven en acceptans for dess handlingar, dven
om handlingarna genererar ett negativt resultat (Kramer, 1999). Det 4r en form av systemtillit,
dir medarbetaren kénner tillit for organisationen och dess forméga. Det dr sdledes av betydelse
for organisationer att deras medarbetare kinner tillit och acceptans, exempelvis om det
genomfors organisationsfordndringar som leder till fordndringar i chefskap. Tempest och
Starkey (2004) podngterar emellertid att virdet av tillitsskapande mellan organisation och
medarbetare minskar dd anstdllningar pagédr under en kortare tid. Mayer m.fl. (1995) forklarar
att behovet av tillit inom en organisation och mellan individerna som verkar inom den, gor att
det gar att forlita sig pa varandra, vilket dr nddvindigt for att kunna na uppsatta mal inom en
organisation. Kramer (1999) forklarar tillit mellan individer som interpersonell tillit, dir det
exempelvis kan vara tilliten mellan den tillférordnade chefen och medarbetarna. Mayer m.fl.
(1995) péatalar dven att det bor finnas en nivé av forutsdgbarhet mellan parterna, dir den ena
parten 1 viss man bor kunna forvénta sig vissa saker frdn den andra parten, utifrdn dennes
normala beteende. Det forvintade utfallet behdver emellertid inte vara positivt for den ena
parten, men det gér att forutse baserat pa tidigare erfarenheter. Det dr en form av kontinuitet
som behovs, och forvintas, av exempelvis en medarbetare i en organisation (Kramer, 1999;

Mayer m.fl., 1995). Liminalitet medfor en utmaning vad géller férutsdgbarhet och kontinuitet.

Kramer (1999) forklarar ytterligare en form av tillit som rollbaserad, dir en medarbetares tillit
star 1 relation till en sdrskild roll 1 organisationen, snarare dn personen som innehar den. Det
finns en tillit till att rollen i sig medfor att den som innehar rollen gor det av en anledning och
dmnar saledes uppfylla de forvantningar och skyldigheter som rollen medfor. Kramer (1999)
poéngterar att rollbaserad tillit kan vara sérskilt skort i organisatoriska krissituationer. Det kan
vara en turbulent situation, exempelvis organisationsforédndring, dir det uppstdr oklarheter i
roller. Rolloklarhet forklaras av Rizzo (1970) som nir det saknas tillgdnglighet av nddvéndig
information 1 en organisatorisk roll, och kan fa negativa effekter pa bide organisation och
medarbetare, exempelvis minskad effektivitet. Rolloklarhet kan medfora att individen upplever
bade osékerhet och oklarhet kring exempelvis vilka forvantningar och befogenheter denne har

i sin roll (Rizzo, 1970; Yukl, 2013).

I situationer dér rolloklarhet uppstar kan det leda till att den som innehar rollen tar till egna

metoder for att 10sa eller hantera situationen, exempelvis i syfte att undvika stress (Rizzo, 1970;
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Rodriguez m.fl., 2019). Den otydlighet som kan uppsta till f6ljd av liminalitet paverkar den
organisatoriska tilliten. Kramer (1999) och Mayer m.fl. (1995) menar att en individs
organisatoriska tillit kan antingen Okas eller sdnkas under liminala perioder. I det fall
rolloklarheter existerar, exempelvis for en tillférordnad chef, kan det leda till att den
tillforordnade chefen inte kan utfora sitt uppdrag pa ett fungerande sétt. Nér en tillférordnad
chefsroll priglas av oklarheter, exempelvis kring befogenheter eller ansvar, forstirks kédnslan
av liminalitet. Det kan resultera i en kénsla av osékerhet hos badde chefen och medarbetarna.
Tilliten till bade chefsrollen och till organisationen kan forsvagas, vilket riskerar att paverka
arbetssituationen negativt (Kramer, 1999; Mayer m.fl., 1995). Tillit fungerar saledes som en
viktig del i1 att mildra de negativa effekter som liminalitet och rolloklarhet kan medfora.
Tillférordnat chefskap kan séledes forstds som ett liminalt tillstind med flertalet utmaningar,
déribland osédkerhet och rolloklarhet. Detta liminala tillstdnd av osédkerhet och rolloklarhet blir
sarskilt patagligt i forhéllande till det tillférordnade chefskapets tidsbegrénsade natur, vilket gor

temporaliteten till en vésentlig faktor i analysen.

4.2 Temporalitet

Temporalitet kan forstds som ett begrepp for att forklara den tillfdlliga tidsaspekten av ndgot.
Det kan exempelvis vara ett uppdrag eller en position. Temporaliteten i1 ett tillférordnat
chefskap dsyftar vetskapen om uppdragets tillfilliga natur, det vill siga att det medvetenheten
kring dess tidsmissiga dndlighet. Shamir (2011) forklarar att tidsaspekt dr en viktig del i
ledarskap. Det tar tid for en chef att implementera sitt ledarskap och nd onskvérd effekt.
Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver tvd inriktningar en chef kan ha och att det paverkar hur
framgangsrikt ledarskapet blir. Den ena inriktningen fokuserar pa att vara uppgiftsorienterad,
det vill sidga styra mot resultat genom mal, och den andra pé att vara relationsorienterad, det vill
sdga bygga relation och tillit. Resultatet beror pa nir och hur ldnge chefen anvénder respektive
ledarstil. For mycket fokus pa en inriktning péverkar den andra negativt och saledes
ledarskapets totala framgang. Detta dr centralt i tillférordnat chefskap, d& uppdraget ér
temporirt och pagér oftast mellan sex ménader och tolv manader (Fisher m.fl., 2024; Rubin &
Ohlsson, 2022). Det tillférordnade chefskapets temporalitet kan séledes ha en paverkan pa bade

relationer och strategiska val.
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4.2.1 Tidsaspektens inverkan pa handlingsutrymme och strategi
Rubin och Ohlsson (2022) pétalar att tillférordnade chefers 14ngsiktiga paverkan och resultat
kan vara svért att avgora, dd uppdraget ofta hinner ta slut innan resultaten gér att mata.
Tidsaspekten paverkar ocksa hur en chef véljer att agera, och 1 tidspressade situationer blir deras
valmgjligheter begriansade (Bluedorn & Jaussi, 2008). Likasa paverkar det hur ledarskapet tar
sig uttryck. Det paverkar d&ven medarbetare, dér det tar tid for effekten av ledarskapets utévande
att framsta hos medarbetaren (Shamir, 2011). Effekterna kan bidra bade positivt och negativt
till medarbetarna och organisationen, beroende pé chefens ledarskap. En chef som utdvar ett
ogynnsamt ledarskap kan bidra negativt, genom att medarbetarnas hdlsa och prestation
forsamras till f6ljd av ledarskapet. Det kan ocksé fa utebliven effekt, exempelvis i de fall dar
chefen inte hinner utdva sitt ledarskap. Beroende pé vilket ledarskap chefen utovar kan det ta
olika lang tid att fa genomslag (Shamir, 2011). Shamir (2011) beskriver en kedja av hindelser,
dér det troligtvis tar en viss tid for ledarskapet att na fram till medarbetarna, dér medarbetarnas
omhéndertagande av ledarskapet ocksa tar tid, vilket gor att medarbetarnas individuella
prestation tar ytterligare tid, for att slutligen paverka enhetens resultat. Shamir (2011) forklarar
att ledarskap ocksd beror pa vilken fas medarbetarna befinner sig i, och kan séledes ha
varierande effekt. Chefer utvecklas ocksa dver tid och deras ledarskapseffektivitet 6kar. En chef
som utsétts for flera olika situationer, exempelvis uppdrag som tillférordnad chef, kan i sddana
fall forbéttra sitt ledarskap och oka forstaelsen for framtiden. Chefer kan genom retrospektion
lara sig av saker fran tidigare situationer vilket kan paverka bdde positivt och negativt i deras

utovande av ledarskap (Bluedorn & Jaussi, 2008).

4.2.2 Relationer under tidsbegransade forhallanden
Ledarskap kan ses som ett dynamiskt forhillande mellan ledare och foljare och att det existerar
en relation mellan dem som tar tid att skapa och utveckla (Shamir, 2011). Relationens
utveckling paverkas ocksa av hur ofta chefen kommer i kontakt med medarbetaren, det vill sdga
relationens frekvens (Bluedorn & Jaussi, 2008). Det relationella forhillandet mellan chef och
medarbetare paverkas av tidsramen och Shamir (2011) ger exempel pé hur tid kan fordndra
relationen. I en ny relation, dér medarbetaren inte haft chefen som 6verordnad sérskilt lange,
kan chefens brister forbises av medarbetaren da relationen befinner sig i en “smekménad”.
Medarbetarens kdnslor infor chefen och dennes ledarskap ér positiva, for att under tidens ging
eventuellt fordndras till det negativa (Shamir, 2011). Motsatsen kan ske genom att en ny chef

forst betraktas med skepsis frdn medarbetaren, for att verga till tillit och fortroende genom att
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chefen uppvisat lojalitet mot medarbetaren (Shamir, 2011). Det innebér att det kan vara svart
att forutspa hur chefen kommer att mottagas. Ytterligare paverkan kan se i form av osdkerhet
till foljd av fordandring, exempelvis i de fall en tillférordnad chef tillsétts. En tillférordnad chef
har ett uppdrag som &r explicit tidsbegransat, vilket paverkar bdde chefens och medarbetarens
forhallningssitt till uppdraget tillika ledarskapet. Med vetskapen om att uppdraget i framtiden
kommer att avslutas kan exempelvis chefens beteende fordndras under uppdragets gdng. Likasé
kan medarbetarnas instéllning paverkas, bland annat deras niva av stod for chefen (Shamir,
2011). Det kan ta sig uttryck genom bland annat likgiltighet, da chefen dnda kommer att

forsvinna.

Chefer kan anvinda sig av olika strategier for att hantera krissituationer eller fordndringar
beroende pa vilken tidsram de forhaller sig till (Bluedorn & Jaussi, 2008). I krissituationer har
chefens utdvande av ledarskap en betydelse och medarbetare upplever bland annat hogre
fortroende for ledarskapet i dessa situationer, vilket kan forhdja effekten av ledarskapet
(Mumford m.fl., 2007). I dessa krissituationer soker sig ofta medarbetare till chefen for att fa
en riktning och chefen behover alstra en ldmplig 16sning for de problem som uppkommer till
foljd av situationen. Krissituationer dr oftast intensiva och tidskénsliga, vilket kan uppbada
stress hos involverade parter, och chefer ska dock inte sjidlv dta sig uppdraget att 10sa
situationen. I stillet bor de foresla en rimlig 16sning som mojliggdr att fler kan, pa ett effektivt
sétt, bidra till att hantera krissituationen (Mumford m.fl., 2007). Det kan emellertid vara en
utmaning for chefer dé chefer ofta agerar pa problem som uppstér till f6ljd av krissituationer da
tid &r en kritisk aspekt, men dar det ocksd finns en forvantan om handlingskraft hos chefen
(Yukl, 2013). Chefskapets tillfilliga natur innebér saledes inte bara ett kortare tidsspann, utan
fordndrar dven villkoren for ledarskapet, utovandet, hur det uppfattas och vilket genomslag det

far.

4.2.3 Rollens konflikter och forvantningar
Mintzberg (1973) forklarar att en chefsposition bestar av flera olika roller. En av rollerna
inbegriper ansvarsomrdden sd som hantering av storningar, exempelvis akuta problem och
kriser. Mintzberg (1973) menar att denna har hdgst prioritet bland chefens olika roller. Ett
exempel pa en annan roll dr den som entreprendr, dir chefen bland annat ska vara proaktiv och
arbeta med langsiktig utveckling. Dessa roller utgor, enligt Mintzberg (1973) traditionellt sett

chefens arbetsuppgifter och ansvarsomraden. De utgdr en grund for vad som forvintas av en
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chef, oavsett var i den hierarkiska strukturen chefen befinner sig (Yukl, 2013). Forvéntningarna
pa en chef, utifrdn hur chefen bor agera i en eller flera roller, kan utgéra vad Yukl (2013)
bendmner som rollférvintan. Forvéntningarna kan i vissa fall stdlla orimliga krav pé chefen,
vilket dé skapar rollkonflikter (Yukl, 2013). Rizzo m.fl. (1970) forklarar att det finns flera olika
typer av rollkonflikter, exempelvis ndr individen som innehar rollen har andra normer och
vérderingar jimfort med vad som dikteras av rollen. Det kan dven finnas konflikt vad géller tid,
resurser och kapacitet mellan individen och vad som forvéntas av rollen. Rollkonflikter kan
dven uppstd ndr en individ innehar flera olika roller, som dé kréver olika typer av beteenden.
Motstridiga forvéntningar och krav frdn exempelvis organisation eller medarbetare utgdra en

rollkonflikt (Rizzo m.fl., 1970).

Yukl (2013) forklarar att i de fall dér en rollkonflikt uppstar till f61jd av att en chefs dverordnade
och underordnade har motstridiga synpunkter, tenderar chefen att hdrsamma synpunkterna fran
dennes Overordnade. Rizzo m.fl. (1970) forklarar emellertid att manga situationer dér
rollkonflikter forekommer é&r tillfalliga, men Yukl (2013) framhéver att rollkonflikter ger
upphov till stress hos chefer. Yukl (2013) podngterar ocksé att effektiva chefer hittar sétt att
hantera rollkonflikter, och kan genom bland annat formell trdning och sjélvldrande forbattra
relevanta kunskaper och férdigheter. De rollkonflikter och kortsiktighet som temporalitet
medfor stéller organisationens motstdndskraft pa prov, vilket gor organisatorisk resiliens till ett

vésentligt begrepp for att kunna analysera vidare.

4.3 Organisatorisk resiliens

Organisatorisk resiliens dr organisationens forméga att vara motstandskraftig. Organisationer
behover utveckla sdtt att hantera ofGrutsdgbara hindelser och &dterhdmta sig fran kriser.
Organisationen kan behdva anpassa bade strategier och ambitioner efter rddande forhéllanden,
exempelvis genom att prioritera Overlevnad och fokusera pa det absolut mest nodvindiga i
verksamheten (Duchek, 2020). Organisationen bor kunna bibehélla en funktionell niva, trots
omstindigheterna. Duchek (2020) forklarar att genom att utveckla sin forméga att vara
motstdndskraftig kan organisationen pé ett lampligt sétt reagera pd ovéntade hindelser. En 6kad
formaga innebdr att kunna forutse, effektivt hantera situationen och anpassa sig till nya
omstandigheter. Resiliens innebidr dven att organisationen ska kunna utnyttja den turbulenta
perioden for utvecklas och pé sa vis kunna ga starkare ur den. Duchek (2020) forklarar att dessa

faktorer dr avgorande for en organisations resiliens. En organisations &dterkommande
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anvindning av tillférordnat chefskap, som 16sning pa ett tillfdlligt problem, skulle kunna vara
ett tecken pd organisatoriskt resiliens. Det dr emellertid en forutséittning att organisationen
tillvaratar kunskapen enligt vad som poéngteras av Duchek (2020), annars ar det ett tecken pé

det motsatta.

4.3.1 Organisatoriskt larande som resiliensstrategi
Evenseth m.fl. (2022) beskriver organisatoriskt larande som en kollektiv process dér deltagande
individer bidrar till 6kad organisatorisk kunskap, vilket forbattrar verksamheten Over tid.
Evenseth m.fl. (2022) forklarar att organisatoriskt ldrande kan bidra till en 6kad organisatorisk
resiliens, och att det ldrande elementet av organisatorisk resiliens dr en viktig del. Rubin och
Ohlsson (2022) beskriver organisatoriskt larande pa ett satt som kan liknas vid ett kretslopp,
déar individuellt ldrande Overgar till organisatoriskt ldrande, for att dérefter generera nytt
individuellt ldrande. Evenseth m.fl. (2022) ger en mer detaljerad forklaring och pétalar att
organisatoriskt larande sker nér organisatorisk kunskap forvérvas, produceras och reproduceras
av individer i organisationen. For att den individuella kunskapen ska kunna bli en del av det
organisatoriska larandet behdver den vara uttrycklig och pd nagot sétt fingas upp av
organisationen. Rubin och Ohlsson (2022) menar att det ar viktigt for organisationen att
balansera forbdttringar av befintliga arbetssdtt med framtagandet av helt nya. Det
organisatoriska ldarandet ska inte enbart mynna ut i nya arbetssatt. For att kunskapen ska kunna
forvaltas behover den spridas i organisationen, di det finns en risk att den annars forsvinner,
exempelvis i samband med att medarbetare slutar. Ett exempel pé detta &r en tillférordnad chef
som utifran dennes tidigare erfarenheter och forvérvade ldrdomar bidrar med kunskap (Tempest
& Starkey, 2004). Rubin och Ohlsson (2022) poédngterar dock att det ar viktigt med kontinuitet
och langvariga relationer mellan chefer, grupper och individer vad géller organisatoriskt

larande.

Tillférordnat chefskap kan mojliggdra kompetensutveckling for bdde medarbetare och chefer.
Det stiarker kapaciteten i organisationen och for med sig erfarenheter som bade organisationen
och individen kan ha nytta av (Fisher m.fl., 2024). Detta kan i sin tur bidra till en 6kad
organisatorisk resiliens. Det forutsétter emellertid att organisationen forvaltar kunskapen och
utvecklar nya arbetssitt for att forbéttra verksamheten. Det tillférordnade chefskapet kan
mdjliggora organisatoriskt lirande genom att injicera kunskap i en tid som &r mottaglig for

nyskapande. Ett tillforordnat chefskap forutsitter nagon form av fordndring, vilket gor att den
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tillforordnade chefen kan sitta sin pridgel pa uppdraget genom att péverka exempelvis
organisationskulturen. Det dr emellertid nagot som chefen behdver hantera varsamt, dd det
annars kan fa motsatt effekt och den tillférordnade chefen i stéllet kan fi bristande st6d (Rubin
& Ohlsson, 2022). Den organisatoriska kunskapen kan utga frdn bade positiva och negativa
erfarenheter, men det viktiga &r att organisationen tillgodogor sig den. I de fall dir kunskapen
negligeras och organisationen fortsitter arbeta enligt tidigare metoder sa forsvinner nyttan.
Evenseth m.fl. (2022) pétalar vikten av att organisationen lr sig av bade positiva och negativa
upplevelser, da det hjélper organisationen att bade forstirka gynnsamma utfall och undvika
negativa. I vissa fall kan det till och med vara mer fordelaktigt for organisationen att ldra sig
fran sina misstag snarare &n framgangar, vilket ar en viktig del 1 att stirka organisations resiliens
(Evenseth m.fl., 2022). Duchek (2020) forklarar att nya losningar och arbetssétt inom en
organisation inte automatiskt innebdr att dessa nyttjas och blir en del av ldrandet. Det finns en
risk att organisationer ofta misslyckas i sitt organisatoriska larande och faller in i illavarslande
organisatoriska monster genom att dtergé till arbetssitt som de anvént sig av tidigare. Saledes
gér organisationen miste om ldrande genom att inte utveckla nya arbetssétt (Evenseth m.fl.,
2022). For att det ska kunna implementeras framgangsrikt behdver de uppnd acceptans i
verksamheten. Det krdver sedermera tillridcklig kapacitet 1 organisationens styrning (Duchek,
2020), och Evenseth m.fl. (2022) forklarar att en organisation behdver kunna frangd gamla
rutiner och arbetssétt for att stirka sin organisatoriska resiliens. Det kan vara utmanande dé det
kan finnas en organisatorisk trygghet i vedertagna sdtt att hantera situationer, sérskilt

stressfyllda sddana.

4.3.2 Monster och tystnad som hinder for resiliens
Glor (2008) beskriver organisatoriska monster som traditionella till sin natur. De bygger pé
vedertagna sitt att gora saker pd och kan vara svara att bade fordndra och ifrdgasitta. Ett
exempel pd monster kan vara aterkommande 16sningar pd samma problem, exempelvis
tillimpandet av tillférordnat chefskap. Organisatoriska monster kan emellertid mojliggora
forstaelse for varfor en organisation agerar pa ett sirskilt sétt (Glor, 2008). Organisatoriska
monster behdver vara funktionella for att mojliggora ett operativt fortldpande. De behdver dock
inte vara optimala och kan bli problematiska nér en organisation behdver utvecklas (Glor,
2008). Organisatoriska monster, som tar sig uttryck genom ett toppstyrt, tvingande
implementeringssétt, fungerar séllan. Det kraver bland annat att medarbetarna gor exakt vad de

blir tillsagda och undviker att ifragasétta, for att det ska vara fungerande (Glor, 2008).
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Morrison och Milliken (2000) beskriver organisatorisk tystnad som ett fenomen dér anstéllda i
en organisation av olika skél inte gor sina asikter horda eller patalar upplevda organisatoriska
problem. Det &dr ofta kopplat till organisatoriska maktforhallanden, osékerhet och
normalisering. Det kan pd kort sikt resultera i att anstillda viljer att lata den odnskade
situationen fortldpa, och i stéllet anpassar sig. P lang sikt, da de problem som existerar 16per
risk att inte uppméirksammas, kan det skapa strukturella problem som &r skadliga for
organisationen. Ett exempel pd en sddan situation kan vara aterkommande tillimpning av
tillférordnade chefer. Vidare beskriver Morrison och Milliken (2000) att organisatorisk tystnad
berdr bade medarbetare och chefer och existerar vertikalt i organisationen. Det kan vara en chef
som dr rddd for att fa kritik fran medarbetare som é&r direkt understdllda chefen, andra
medarbetare 1 organisationen och hogre chefer. Men det skulle &ven kunna vara missnoje
géllande organisationsfordndringar eller tillférordnat chefskap. Den organisatoriska tystnaden
kan uppfattas som acceptans, genom att missndje kring sakforhallanden inte patalas.
Exempelvis en organisation som genomfdr en fordndring som tidigare helt eller delvis
misslyckats med att generera Onskvért resultat, tillimpar samma losning igen dd det inte
framkommit ndgra synpunkter eller skett ndgon erfarenhetsiterforing. Organisatorisk tystnad
ar valdigt svart att bryta och trots att det ar ett negativt fenomen, tenderar snarare organisationer
att fraimja ett sddant klimat. Det paverkar d&ven mdjligheten for organisationen att utvecklas
(Morrison & Milliken, 2000), vilket sdledes har en negativ effekt pd den organisatoriska

resiliensen.

Sammantaget utgdr dessa tre huvudbegrepp ett analytiskt ramverk som mojliggdr en nyanserad
tolkning av medarbetares och chefers upplevelser och hantering av tillférordnat chefskap.
Liminalitet forklarar individens upplevelse av ambivalens och osdkerhet. Temporalitet belyser
de strategiska och relationella parametrarna som &r beroende av tid, och organisatorisk resiliens
framhdver organisationens roll och hur den véljer att hantera detta dterkommande fenomen.
Tillsammans utgoér dessa begrepp det teoretiska ramverket som underldttar forstaelsen for
fenomenet tillférordnat chefskap pé bade en individuell och organisatorisk nivd. Detta kommer

att tillimpas i1 analysen av det empiriska materialet.
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5. Metod

I detta kapitel presenteras de metodologiska och etiska dverviganden och tillvigagéngssitt som
jag tillampat. For att kunna besvara fraga ett och tva i studiens fragestéllningar, som avser
deltagarnas erfarenheter och upplevelser, har en kvalitativ och narrativ ansats med
semistrukturerade intervjuer valts. For att besvara fraga tre, som kréver en djupare teoretisk
tolkning, har det empiriska materialet syntetiserats till composite narratives och analyserats

genom en tematisk analys.

9.1 Forskningsansats och design

Denna studie dr en kvalitativ studie med en narrativ ansats for att synliggora deltagarnas
individuella erfarenheter och upplevelser. Intervju som metodval grundar sig i att jag ville ta
del av erfarenheter och upplevelser av tillforordnat chefskap hos enskilda medarbetare och
chefer, vilket ar ett lampligt sétt enligt vad som forklaras av Trost och Hultéker (2016). For att
uppnd den ingdende och kontextuella forstaelse som studiens syfte kriver, har studien utformats
som en fallstudie. En fallstudie syftar till att pa djupet undersoka ett specifikt fenomen 1 dess
reella kontext (Yin, 2018). Genom att denna studie fokuserar pd en enskild organisation
mojliggdr det en mer detaljerad analys, medan resultaten inte dr avsedda att vara statistiskt

generaliserbara.
9.2 Datainsamling

5.2.1 Deltagande observationer
I denna studie har deltagande observationer anvints for att komplettera intervjuer och for att
oka mdjligheterna till ett helhetsperspektiv. Jag har bland annat deltagit i mdten, pa luncher och
fikaraster, dér jag kunnat notera vad som sagts och olika intressanta diskussioner. Deltagande
observationer dr en aktiv form av observation och genom att vara en del av vardagliga
aktiviteter och diskussionsdmnen kan forskarens forstaelse for studieimnet 6ka (Blehr, 2023).
For mig mojliggjorde det en 6kad insikt i hur verksamheten fungerar och vad medarbetare
paverkas av. Det hjélpte till att identifiera relevanta teman och sedermera intervjupersoner. De
faltanteckningar som fordes, genom att jag antecknade vad som sades under exempelvis

fikaraster, mojliggjorde att jag kunde kontrastera deltagarnas redogorelser.

23



Studien inleddes till en borjan med en form av deltagande observation, en forstudie, dér jag
redan var verksam som anstdlld i organisationen. Syftet med denna fas var att identifiera
relevanta teman och Oka kunskapen om verksamheten och dess medarbetare. Vid
genomforandet av denna fas hade jag varit i verksamheten i cirka sex till sju ménader. Det
genomfordes observationer i form av att lyssna in intressanta &mnen som var foremal for
diskussion bland medarbetare. Observationerna var inte strukturerade, men jag antog ett
medvetet analytiskt forhdllningssitt, snarare én att bara delta som medarbetare. Genom att delta
aktivt 1 observationerna Okade det min kunskap om bdde verksamheten och det som
observerades, vilket dr en av fordelarna med deltagande observationer (Blehr, 2023). Jag forde
féltanteckningar under samtliga faser, vilket var av betydelse for bade den inledande fasen,
bland annat genom att enklare kunna komma ihég relevanta &mnen som observerats, och for de
efterfoljande faserna, sérskilt for att kunna battre forstd deltagarnas berittelser. Tjora (2006)
forklarar att det finns olika sétt att fora anteckningar om en forskares observationer, dir mindre
strukturerade former av fdltanteckningar dr ett sitt, men att det viktiga &r att observera och
anteckna det som for studien dr av betydelse. Det innebdr emellertid att observationerna och
tillhdrande anteckningar far en etisk dimension om hur deltagarna i observationerna ska
representeras, vilket Tjora (2006) papekar. Studiens etiska dvervidganden redogérs senare i
metodkapitlet, specifikt i avsnitt 5.4. Tillsammans med pagaende forandringar i verksamheten
bidrog observationerna till att identifiera ett 1ampligt och intressant tema, vilket &ven mottogs
med entusiasm i verksamheten. Denna fas fungerade som ett sétt for mig att inta rollen som
forskare och borja betrakta vardagen ur ett forskarperspektiv. Det bidrog dven till att bedoma
vilka personer som skulle kunna bidra med centrala erfarenheter i intervjuerna. Tjora (2006)
menar att observationer dr ett anvindbart verktyg for att kunna hitta infallsvinklar till intervjuer,
vilket d& kan anvéndas for att identifiera relevanta fragor inom &mnet som studeras. Fasen lag

dven till grund for de intervjuguider (se Bilaga 1 och 2) som anviénts i studien.

Tjora (2006) menar att observationer kan gora att forskaren gar miste om intressanta
observationer d& de dr en del av vardagen, men att observationer dokar mojligheten till att
fordjupa analysen och kontextualisera resultatet. Genom att kunna kontextualisera Okade
mdjligheten att sékerstéilla deltagarnas anonymitet och beddomdes ge storre mojlighet for
intervjupersonerna att tala fritt om deras upplevelser. Det skulle emellanat kunna gora att
deltagarnas svar fordndras genom att séttas i en annan kontext (Tjora, 2006), vilket gor det

véldigt viktigt att intervjupersonens svar och essensen av svaret bibehdlls, dven om kontexten
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fordndras. Tjora (2006) podngterar att observationer medfor en risk for generalisering, vilket
det i denna studie kan argumenteras for dr bade positivt och negativt, utifrdn bland annat
anonymisering. Ett dvervdgande har déarfor gjorts i varje enskilt fall dar en deltagares svar
anvénts och dér deltagande observationer anvints for att i ndgon utstrackning komplettera eller

kontextualisera svaret.

5.2.2 Intervjuer
Totalt genomfordes elva intervjuer med bade medarbetare och chefer under perioden april-maj
2025, varav atta deltagare var medarbetare och tre chefer. Intervjuerna transkriberades med
hjélp av OneNote. Samtliga deltagare var anstéllda pa Kretslopp och vatten vid tillfallet for
intervjuerna. Samtliga deltagare har erfarenhet av tillférordnat chefskap, antingen i egenskap
av att vara eller ha en tillférordnad chef, varfér de bedomdes som lampliga deltagare. Det var
saledes ett andamalsenligt urval. Valet att intervjua bade medarbetare och chefer grundar sig i
hur medarbetare och chefer upplever och hanterar situationer praglade av tillférordnat chefskap.
Intervjupersonerna var vid tillfdllet for intervjuerna i huvudsak verksamma i flera delar av
verksamheten och med olika ansvarsomrdden. Totalt sett har minst en anstélld fran fyra av
forvaltningens nio avdelningar deltagit i studien. Valet av intervjupersoner har varit en
kombination av flera faktorer. Det har delvis selekterats utifran kunskap inhdmtad frdn den
inledande fasen av studien, enligt vad som redogors for i avsnitt 5. Det har under den fasen
framkommit i vilken utstrickning tillférordnat chefskap har varit forekommande i
verksamheten. Likasd har det framkommit i vilken utstrackning potentiella intervjupersoner
haft erfarenheter av tillforordnat chefskap. Det har dven foregatts av direkta frdgor om
erfarenheter kring tillforordnat chefskap till potentiella deltagare i syfte att avgdra om deras
lamplighet for deltagande i studien. Det insamlade materialet beddmdes som tillrickligt rikt
och nyanserat for att kunna genomfora studien och besvara studiens fragestéllningar, dir det

annars fanns mojlighet att intervjua fler deltagare.

Samtliga intervjuer genomfordes fysiskt pa arbetsplatsen och varade mellan 25 och 45 minuter.
Intervjuerna genomfordes under snarlika rumsliga forhallanden och gjordes medvetet for att
forsitta deltagarna 1 samma relationella omgivning och avstind till intervjuaren.
Semistrukturerade intervjuer valdes d& det enligt Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2015) dr ett
lampligt tillvigagangssatt om syftet dr att framhdva individens upplevelser och erfarenheter.

Vid genomfGrandet av intervjuerna anvéndes tvd separata intervjuguider: en for medarbetare

25



(se Bilaga 1) och en for chefer (se Bilaga 2). Deltagande observationer 1dg till grund for
intervjuguiderna och dr snarlika till sitt innehall, dér de storsta skillnaderna dr gjorda for att
belysa medarbetarens respektive chefens perspektiv. De anvédndes som végledning i
intervjuerna, men deltagarna tillats tala fritt och hade bdde mojlighet och frihet att sjélva tolka
fragorna, for att kunna beskriva deras upplevelser. Under en del av intervjuerna justerades vissa
av frdgorna l6pande, utifran hur intervjun fortldpte, 1 syfte att ha en organisk utveckling av
samtalet och lata det flyta pa ett naturligt sétt. Det skulle kunna paverka hur intervjupersonen
svarar dd frdgorna stills pa ett annat sétt i de fall ddr det krivs ett fortydligande fran

intervjuaren.

9.3 Bearbetning och analys av material

Studien har kontinuerligt pendlat mellan empiri och teori, och har en abduktiv ansats. De
inledande observationerna hade en induktiv karaktir, men det teoretiska ramverket har sedan
anvénts for att tolka empirin, och empirin har i sin tur fordjupat forstaelsen av teorin. Det
insamlade materialet i form av intervjuer har transkriberats. Transkriberingen genomfordes
ordagrant. Deltagarnas upplevelser skrevs ned ord for ord, dir utfyllnadsord som “liksom”
beholls 1 syfte att bevara autenticiteten. Det har sedan lésts, kodats och identifierats
aterkommande teman och monster. De dterkommande monster och teman som identifierats har
utgjort urvalet for de fiktiva personer vars berittelser presenteras genom composite narrative
(Willis, 2019). Detta har gjorts i syfte att skydda deltagarnas anonymitet. Den tematiska
analysen &r studiens verktyg for att hitta resultaten och composite narratives anvéands for att
beritta resultaten. Dessa berittelser utgoér grunden for den tematiska analys som genomforts i

studien, dar dterkommande teman och monster identifierats i relation till studiens syfte.

5.3.1 Composite narrative
Studien har anvént sig av composite narrative tillsammans med tematisk analys for bearbetning
och analys av det empiriska materialet. Composite narrative ér korta beréttelser som
kommunicerar resultatet av en studie pé ett narrativt sitt. De komponeras ihop genom att viva
samman citat och fynd frdn deltagarna, som da tillsammans anvinds for att skapa en
sammanhingande berittelse. Det skapar dé ett narrativ som kommunicerar ett sirskilt fynd i
studien. Materialet bestar av deltagarnas egna ord, som da har anvénts fOr att generera resultatet

under den kvalitativa dataanalysen (Johnston, 2024; Willis, 2019).
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Det empiriska materialet har samlats in genom intervjuer. Ljudfilerna har lagrats pa
molnbaserad lagringstjénst, OneDrive. Ljudfilerna har transkriberats med hjélp av programmet
OneNote. Det transkriberade materialet har lagrats som word-dokument pd OneNote under
fingerade namn. Det dr enbart jag som har haft tillgéng till ljudfilerna och det transkriberade
materialet, utifran att det lagrats pd OneDrive med tvéafaktorsautentisering. Min handledare har
tagit del av materialet genom min atergivning av det. Det har inte diskuterats négra
personuppgifter. Det transkriberade materialet utgjorde totalt 6ver 300 sidor. Utifrdn det har
materialet direfter tematiserats utifrdn identifierade monster. Dessa monster har identifierats
utifran att de varit gemensamma och aterkommande. Darefter har det tematiserade materialet
utgjort fyra narrativa beréttelser, composite narratives, som pa ménga sétt reflekterar flera av
deltagarnas erfarenheter. Berdttelserna bestir bland annat av citat direkt fran deltagare i studien.
Tillsammans med deltagande observationer har det composite narratives kunnat synliggora

beréttelser som ar anonymiserade.

Anvandandet av composite narrative i studien har genomforts utifrdn en identifiering av
gemensamma teman och uttalanden hos deltagarna. Efter att ha transkriberat intervjuerna har
dessa bearbetats genom att markera dterkommande och gemensamma teman. Det mest centrala
har dérefter anvints som underlag till beréttelserna. Deltagarna har kategoriserats utifran deras
gemensamma monster och dérefter delats upp i fyra olika beridttelser, dér varje beréttelse
gestaltas av en person vars namn dr fingerat. Tre av berittelserna utgdr frdn medarbetarnas
redogorelser och kommer att berdttas genom tre personer. En av berittelserna utgér fran
chefernas redogorelser och beréttas genom en person. Berittelserna dr tematiskt konstruerade
for att representera olika typfall av erfarenheter. Berdttelserna utgar fran deltagarnas
erfarenheter utifran vad som framkommit i intervjuerna. Berittelserna bestar av citat fran flera
olika deltagare, och en enskild deltagare kan ha bidragit med material till mer &n en beréttelse,
beroende pé narrativets tema. Miljoméssiga beskrivningar har kompletterats utifrdn deltagande

observationer.

Composite narrative mojliggor att forskaren kan, genom narrativet, formedla deltagarnas
beréttelser och anvinda ord som deltagarna sjilva anvént. Det signalerar ocksé att forskningen
ar genomford pé ett noggrant sitt, utifrdn omsorgsfullt valda metoder. Det gor dven att studiens
resultat kan dterges i kortare former och uppmuntrar ocksa till mer engagerad ldsning genom

att ldsaren sjédlv kan tolka resultaten och sétta dem 1 relation till sig egen kontext (Johnston,
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2024). Det dr dven ett sitt bibehdlla deltagarnas anonymitet d& det gor att forskaren kan
kontextualisera deras svar genom berittelser (Johnston, 2024; White, 2024; Willis, 2019).
White (2024) betonar att anledningen till att composite narrative anvands oftast hérror till att
kunna sdkerstdlla deltagarnas anonymitet. Det medfor emellertid en utmaning for forskaren da
det stiller hoga krav pa att ett korrekt sdtt kunna &terge deltagarnas svar, trots att det har
anonymiserats genom metoden (Willis, 2019). Det betyder ocksé att ju hogre detaljniva det ar

1 den narrativa dtergivningen, desto storre risk att &ventyra anonymiteten (Willis, 2019).

Argumentet om anonymitet dr den framsta anledningen till att composite narrative har anvints
1 denna studie. Metoden dr anvéndbar inom kvalitativ forskning och att det finns underlag for
att det underlittar formedlingen av forskningsresultat (Johnston, 2024; White, 2024). Det har
genom hela studien varit av stor betydelse att i s& hog utstrickning som mojligt sékerstélla
deltagarnas anonymitet, och efter noggrant 6vervigande sa valdes composite narrative som
metod. Det skulle kunna anses vara ett kinsligt imne som studeras, dir deltagarna pa ett eller
annat sétt beskriver forhallandet mellan sig sjélva och andra medarbetare, dverordnade eller
verksamheten. Willis (2019) ger exempel pé hur en deltagares svar i en studie kan anvéndas pé
ett sitt som inte hade varit fordelaktigt for deltagaren, exempelvis genom att vara kritisk till

sina kollegor.

5.3.1.1 Valet av namn
Namnen har slumpats fram genom att utgé fran Statistikmyndighetens (SCB) tabell 6ver de 100
vanligaste fornamnen for folkbokforda kvinnor respektive mén med fodelsedr mellan ar 1922—
2021. Dérefter har jag valt ut de tio vanligaste fornamnen for folkbokforda kvinnor respektive
mén med fodelsedr mellan r 1923—1930. Darefter har jag sammanstillt antalet forekommande
fornamn i respektive tabeller och valt ut de tio fornamn pé kvinnor respektive méin som totalt
forekommer flest antal ganger under perioden. Det har resulterat i en lista om tio fornamn pa
kvinnor, mest forekommande under perioden, och tio férnamn pa mén, mest forekommande
under perioden. Dessa tva listor har direfter anvints som grund for slumpgenerering. Varje
namn i respektive lista tilldelades lika sannolikhet att véljas, det vill sdga en sannolikhet pé en
pa tio. Jag bad OpenAl (2025) att genomfora 10 000 slumpmaéssiga val per lista. De tvd namn
som slumpmaissigt forekom flest antal gdnger i respektive lista valdes sedan ut. Det resulterade
saledes 1 tva namn for kvinnor, Karin och Maria, samt tvda namn for méan, Nils och Lennart.

Dessa namn anvindes sedermera for att representera de fyra olika beréttelserna. Jag bad dven
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OpenAl (2025) att slumpmaéssigt vélja i vilken ordning namnen skulle vara sé att jag kunde
placera in berittelserna utan att bedoma vilket namn som skulle tillskrivas vilken berittelse.
Genom att anvdnda en slumpmissig urvalsmetod baserad pé historiska data &mnar jag signalera
att de namn som forekommer inte bor tolkas som representativa for deltagarnas faktiska namn.
Det finns emellertid en liten sannolikhet att ndgot av de slumpmaéssigt framtagna namnen
sammanfaller med ett eller flera deltagarnamn. Denna risk har bedomts som acceptabel utifran

att metoden dr systematiskt konstruerad baserad pé historisk frekvens och slumpmassigt urval.

Likasa bor det faktum att tva, historiskt sett, kvinnonamn och tva, historiskt sett, mansnamn
anvénts for att namnge berittelserna inte ses som en dterspegling av deltagarnas faktiska
konsfordelning. For studien har ingen information om deltagarnas kon efterfrigats, och det har
inte heller bedomts vara av analytiskt intresse. Karaktdrernas namn och kon ska inte heller ses
som en aterspegling av nagot kdnsbetingat, da dessa har slumpats fram genom att tillskriva en
siffra mellan ett och fyra pa respektive berittelse och dérefter har OpenAl (2025) fétt slumpa
fram namnen med en tillhorande siffra mellan ett och fyra. Prompten som matats in i OpenAl
(2025) har enbart varit de fyra namnen och att det ska tilldelas en siffra till varje namn, utan
ndgon ytterligare information om berittelsernas innehdll. Det har gjorts for att minimera
konsbetingade eller liknande bias kring de epitet som sedan tillskrivits namnen eller
“personerna” som gestaltat berittelserna. Det skulle kunna finnas konsbias eller annan bias
kring hur jag valt att portréttera respektive narrativ, dd jag redigerat berdttelserna 16pande.
Berittelserna och tillhdrande namn bor emellertid ses som narrativa etiketter vars funktion
uteslutande dr att underlétta i redogdrelsen for de narrativa berittelserna och bidra till att

bibehélla deltagarnas anonymitet.

5.3.2 Tematisk analys
I denna studie har composite narrative anvénts tillsammans med tematisk analys for att utgora
bearbetning och analys av materialet. De berittelser som genom composite narratives arbetats
fram har sedan analyserats med hjélp av de analytiska begrepp som &terfinns i det teoretiska
ramverket som bygger pa det empiriska materialet. Utifrdn detta har det gjorts en tematisk
analys. Det har utifran litteratur om dmnena framstatt som relevanta tillvigagangssétt ur flera
olika aspekter. Det som genomgaende varit viktigaste i studien har varit att bibehélla

deltagarnas anonymitet i sa hog utstrackning som mojligt.
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Clarke och Braun (2017) beskriver tematisk analys som en analysmetod for att identifiera och
analysera teman i kvalitativa data. Tematisk analys inbegriper oftast bade identifiering,
organisering och tolkning av teman. Det forekommer dven andra begrepp inom omradet
tematisk analys, exempelvis kodning. Kodning dr ndgot som ofta mynnar ut i teman, och kan
ses som en forberedande fas (Cassell m.fl., 2018; Tuckett, 2005). De koder som utvecklas i
kodningsprocessen bor omfatta data som &r relevant for forskningsfrdgan, och flertalet koder
kan utgoéra en grupp som sedermera bildar ett tema (Clarke m.fl.,, 2014). De teman som
identifieras baseras pd aterkommande och utmérkande fynd gjorda i materialet, som genom
tematisk analys gor att det kan kommuniceras och forstds av en bredare publik (Cassell m.fl.,
2018). Clarke m.fl. (2014) menar att varje enskilt tema bor vara begripligt, samtidigt som de
tillsammans ska méla upp ett rikt och mangsidigt narrativ, som dndock gar att uppfatta av
ldsaren. De bor séledes ha ett samband sinsemellan for att skapa en bredare forstéelse och utgora
en berdttelse som gor att ldsaren kan ta till sig resultatet och stélla det i relation till
forskningsfragan. Likasd bor namnet vara begripligt och fdnga essensen av temat (Clarke m.fl.,

2014).

5.4 Etiska och reflexiva Gvervaganden

I detta avsnitt presenteras de etiska och reflexiva overviganden som gjorts i denna studie.
Avsnittet dr uppdelat i tva delar, dar den forsta delen behandlar de mer formella
forskningsetiska principer som studien har foljt. Den andra delen innehéller en reflexiv
granskning av min egen roll och position som forskare, i relation till studien, dess deltagare

och organisationen.

5.4.1 Forskningsetiska principer
Studien foljer Vetenskapsrddets forskningsetiska principer och de etiska stdllningstaganden
som gjort har haft utgdngspunkt i fyra huvudkrav: Informationskravet, nyttjandekravet,
samtyckeskravet och konfidentialitetskravet (Vetenskapsradet, 2024). Deltagarna har

informerats om att materialet endast kommer att anvindas i forskningssyfte.

Varje deltagare har informerats om anonymitet och hur deras skildringar kan placeras i en annan
kontext eller sasmmanhang, i syfte att sikerstilla anonymitet, men sé l&ngt som det gar bibehalla
essensen av deltagarens svar. Det har gjorts en anonymisering av deltagarnas arbetsbeskrivning,

arbetsuppgifter, avdelning, enhet och personuppgifter i syfte att 6ka tryggheten for deltagaren
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och minimera risken att uttalanden som deltagarna gjort i studien kan hérledas tillbaka till dem.
Genom att studien anvénder sig av composite narrative har det bidragit till ytterligare
anonymisering, vilket var ett av de frimsta argumenten for att anvinda det. Det enda som gér
att utldsa av det som framgar i resultatet dr nagra av de citat som anvénts. Det har inte anvénts
ndgra citat som ndmner namn eller andra uppgifter som medvetet kan anvindas for att

identifiera en sirskild deltagare eller person.

Samtliga deltagare har informerats om och givits mojlighet till samtycke, bade till inspelning
och deltagande, samt mojlighet att dra tillbaka sitt samtycke. Deltagarna har informerats att det
endast dr jag som har tillgang till det inspelade materialet, och att det efter godként studie
kommer att raderas. Likasd har information kring bearbetning delgivits och i vilken
utstrdckning studiens handledare har tillgdng till det bearbetade materialet. I de fall dér en
deltagare inte samtyckt till att intervjun spelas in har alternativa tillvigagingssitt utforskats,
tillsammans med deltagaren, for att erbjuda flexibilitet och trygghet. Det har dven végts {or-
och nackdelar med det alternativa tillvigagangssitt som valts gemensamt, i syfte att sékerstélla
god kvalitet pa underlaget for att insamlat material inte ska skilja sig markant frén deltagarens
atergivning. Deltagarna har givits mdjlighet att ta del av deras respektive ursprungliga och
bearbetade material. Intervjupersonerna har dven givits utforlig information om studiens syfte

och utformning. Sammantaget har deltagarna givit informerat samtycke.

5.4.2 Forskarens positionalitet och reflexivitet
Vid genomforandet av denna studie var jag en 29-arig man och i forhallande till omgivningen,
relativt ung. Det dr baserat pd min uppfattning om verksamheten och snittaldern pa dess
anstéllda. Det dr enligt min uppfattning en relativt homogen verksamhet, dar det framst ar
verksamhetsomrade som skiljer de anstéllda at. Jag 4&r medveten om att jag, i egenskap av att
vara en vit svensk man med en sekuldr livsdskaddning, kan ha vissa grundantaganden som
paverkar min forskning. Likasa dr min uppfattning att min kulturella identitet & homogen med
majoriteten av de anstéllda i verksamheten. Det som frdmst varit av intresse dr det som jag
uppfattat paverkat mig som forskare mest, vilket har varit min roll. De viktigaste aspekterna har
varit hur jag har rort mig mellan olika roller som praktikant, student, forskare och medarbetare.
I vissa fall har den ena rollen varit mer framtrddande, exempelvis rollen som forskare och
student ndr jag genomfort intervjuer. I andra fall har de dverlappat varandra, som nér jag var

bade anstdlld, student och forskare. Det har medfort att jag dven skapat vénskapsrelationer i
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min omgivning. Det har varit utmanande att agera i egenskap av forskare nir jag samtidigt varit
anstilld och betraktat verksamheten och de som verkar i den samt deltagarna i studien som
kollegor. Studien var genomforbar da jag, genom min praktik och sedermera anstédllning pa
arbetsplatsen, kunnat fa tillgdng intervjupersoner som har erfarenhet och upplevelser av

tillférordnat chefskap.

Goundar (2025) forklarar begreppet ”positionality”, vilket kan Gversittas till positionalitet, som
processen att identifiera och tillstd mgjliga intressekonflikter som en forskare kan stota pa i en
studie. Det dr forskarens forstéelse for vilken paverkan forskarens individ har pa forskningen
(Holmes, 2020). Det inbegriper faktorer som maktbalans, kulturell kontext och institutionella
konflikter. Yip (2024) menar att positionalitet handlar om forskarens forstielse for sin egen
individ, utifrn rollen som forskare. Hur forskaren uppfattas av sig sjdlv, men dven av andra.
Vem individen bakom forskaren &r, vad det har for effekt pa forskningen och hur den formas
dérefter. Ett uttalande om forskarens egen positionalitet inbegriper ofta en beskrivning av
forskarens varldssyn. Hur forskaren betraktar virlden genom dennes filosofiska, personliga och
teoretiska Overtygelser och vad som kénnetecknar forskaren (Holmes, 2020; Yip, 2024). Det
kan innefatta bland annat socioekonomiska aspekter, alder, etnicitet, kon och religios
overtygelse (Holmes, 2020). Okely (1992) forklarar att det kan innebéra att en forskare kan se
pa studien och tillhérande deltagare pd ett subjektivt sitt, utifrdn vem forskaren &r och vilka
deltagarna dr. Det ar viktigt att reflektera 6ver detta genom hela genomforandet av studien,
exempelvis 1 bdde datainsamling och bearbetning och analys av det insamlade materialet.
Goundar (2025) pétalar att det kan vara bade komplext och tidskrdvande att reflektera over sin

positionalitet, men att det dr av stor betydelse for studiens transparens och pélitlighet.

Reflexivitet &r ett satt for forskaren att adressera sitt inflytande pd den kvalitativa forskningen
och 6ka medvetandegraden om hur forskaren som individ pdverkar forskningen som siddan
(Alvesson & Skoldberg, 2018; Yip, 2024). Det kan ses som ett sitt for forskaren att aktivt
reflektera Over sin positionalitet, genom reflexivitet. Forskaren och deltagarna influeras bada
av varandra, vilket i sin tur paverkar forskningen och inhdmtade data (Alvesson & Skoldberg,
2018). Reflexivitet bidrar till att bibehélla den etiska bro som bor finnas mellan forskare och
deltagare (Yip, 2024). Den inhdmtade data tolkas av forskaren, men genom reflexivitet sa kan
effekterna av den tolkning som gdrs mildras. Det &r viktigt att podngtera att det inte gar att vara

helt objektiv i sin framstéllning, oavsett hur reflexiv forskaren dr (Holmes, 2020). Reflexivitet
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betyder inte heller att kvaliteten pa forskningen blir hdgre, utan snarare att forskarens kvalitet
okar (Holmes, 2020). Det ar dndock avgoérande for studiens integritet att forskaren reflekterar

over sin roll (Holmes, 2020; Yip, 2024) och att studien forsoker vara kéllmaterialet trogen.

Det har i studien inte funnits ndgra tydliga maktobalanser mellan forskare och deltagare, utifran
att jag exempelvis varit verordnad intervjupersonerna, vilket dr viktigt att redogora for om sa
ar fallet (Goundar, 2025). Det kan finnas aspekter som paverkar deltagarna, utifran att jag som
forskare deltar. Deltagarnas vetskap att jag dr nirvarar i egenskap av bdde medarbetare och

forskare kan gora deltagarna mer aterhdllsamma i deras dsikter och skildringar.

Tjora (2006) forklarar att det finns en risk att observationer som pagér under en lidngre tid kan
leda till att forskaren blir en del av gruppen. Jag hade innan pabdrjandet av studien befunnit
mig i verksamheten ett antal manader, vilket kan ha pdverkat mig. I de fall forskaren &r en del
av sammanhanget och det som studeras, behdver det i studien goras etiska dverviganden
(Okely, 1992). Det behover dven goras utifran forskarens positionalitet, vilket pdverkar bade

forskaren och deltagarnas inflytande 6ver varandra.

Da jag varit anstdlld 1 verksamheten sd skulle jag kunna ses som ett subjekt i forskningen,
samtidigt som jag utfor den. Yip (2024) forklarar emellertid att en forskare som har ett
utomstdende perspektiv kan ha storre mojlighet att identifiera och analysera situationer
nyanserat jamfort med en forskare som personligen &r involverad. Jag paborjade tiden i
verksamheten som praktikant, for att direfter bli timanstélld och till slut tillsvidareanstilld,
varpd praktikperioden pagick fore studien och anstéllningstiden har 16pt under tiden for studiens
genomforande. Saledes har jag genomgatt olika faser och det skulle kunna antas paverka min
roll som forskare, d& mina incitament som medarbetare skiljer sig frdn de som forskare. I min
roll som medarbetare kan det ha funnits skil att inte genomfora en studie som komprometterar
organisationen, exempelvis om jag haft som malséttning att bli tillsvidareanstilld. Samtidigt
har jag i rollen som forskare ett ansvar och en vilja att genomfora studien pé ett korrekt sétt och
som dr kéllmaterialet trogen, och inte forvranga resultat eller dylikt till vad som skulle kunna
argumenteras vara till favor for organisationen. Det gar att argumentera for att det ligger 1
organisationens intresse att ta del av studiens resultat. Det har fran organisationens sida funnits
en valvillig instédllning till, vilket skulle kunna vara ett sitt att fi mig att inta en mer godsint
instdllning till organisationen och fenomenet som studeras. Hendry (1992) beskriver att

vénskap kan existera i forskningssammanhang, exempelvis mellan forskare och deltagare. Det
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skulle kunna ge upphov till en intressekonflikt och séledes paverka studien. Den yttersta
lojaliteten har varit gentemot deltagarna i studien och deras integritet, genom att i storsta
mdjliga man upprétthalla deras anonymitet. Jag upplever att det har varit betydelsefullt for
studien att deltagarna fitt en mojlighet att kdnna sig tryggare genom att de anonymiserats 1 s&

hog utstrackning som mojligt, primért genom composite narratives.

I litteraturen beskrivs ett begrepp som kallas “insider-outsider”, dér en forskare som é&r en
“insider” tillhor samma grupp som deltagarna i studien (Dwyer & Buckel, 2009; Holmes,
2020). En outsider” ér séledes ndgon som inte tillhor samma grupp, alltsd ndgon som &r extern.
En forskare som é&r en insider har goda mojligheter att fa tillgdng till material i form av
intervjupersoner, och det kan dven finnas ett etablerat fortroende mellan forskaren och
deltagaren. Det kan mdjliggéra djupare insikter genom att deltagaren dr mer benigen att dela
med sig av sina erfarenheter och upplevelser (Dwyer & Buckel, 2009; Holmes, 2020). Det finns
dock risk for rollkonflikt, tolkningspaverkan och partiskhet (Dwyer & Buckel, 2009), varfor
det dr visentligt for en “insiderforskare” att gora etiska dverviganden. Dwyer och Buckel
(2009) forklarar att forskaren kan rora sig mellan att vara en insider och outsider. 1 borjan av
studien upplevde jag mig vara mer av en outsider, for att allt eftersom Overga till mer av en
insider. Jag har under studiens genomfOrande blivit en storre del av gruppen. Det kan ha
paverkat sittet jag framstdller frdgorna under intervjuerna, bland annat tonsitt, typ av
foljdfragor och kroppsspridk. Holmes (2020) beskriver att positionalitet kan fordndras dver tid,
vilken gor positionalitet till ett mer dynamiskt fenomen, dir forskaren kan skifta mellan att vara
en insider och en outsider under tidens géng. Det kan finnas en diskrepans mellan vad forskaren
sjdlv anser sig vara och vad andra anser forskaren att vara (Holmes, 2020). Det finns saledes
flera olika sdtt att se pa min roll, dir jag kan ha haft flera olika roller under studiens
genomforande. Beroende pa vem som gor bedomningen sd kan det ha varit olika roller vid
samma tidpunkt. Det kan ha pdverkat mitt sitt att agera, bdde som forskare och medarbetare,
genom att jag befunnit mig i liminalitet. Vid vissa tillfdllen under studiens géng kan jag ha velat
identifierat mig mer som en medarbetare snarare dn forskare, vilket under genomforandet av
exempelvis intervjuer kan ha paverkat min framtoning. Jag har emellertid forsokt att fradnga
rollen som medarbetare, under tiden jag genomfort studien, men det dr svart att avgora enbart

genom reflektion.
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5.5 Studiens trovardighet och overforbarhet

I enlighet med vad Ahmed (2024) beskriver handlar trovirdighet om att sdkerstilla att
studiens resultat pa ett rittvisande sétt speglar deltagarnas upplevelser. En forskare kan arbeta
med detta genom olika strategier menar Ahmed (2024), dér det i denna studie finns tva
huvudsakliga. Den ena &r forskarens langvariga engagemang, vilket bekriftas genom att jag ér
anstélld i organisationen. Den andra utgar fran att det i denna studie anvénts en form av

triangulering, genom att intervjuer har kombinerats med deltagande observationer.

Studien har efterstrivat en overforbarhet, vilket beskrivs av Ahmed (2024) som i vilken
utstrdckning studiens resultat kan placeras i en alternativ kontext, snarare dn
generaliserbarhet. Genom detaljerade beskrivningar av bade organisationen och deltagarnas
upplevelser mojliggor det, vilket patalas av Ahmed (2024), en mdjlighet for lasaren att gora

en egen bedomning om och hur studiens resultat dr applicerbara i en annan kontext.
6. Resultat

I detta kapitel presenteras studiens empiriska material. I enlighet med den valda metoden for
studien som presenterats i kapitel 5, redovisas resultatet i form av fyra composite narratives.
Dessa berittelser dr konstruerade utifrdn dterkommande teman och monster som identifierats i
det insamlade intervjumaterialet. Varje berittelse gestaltas av en fiktiv karaktir som
tillsammans representerar olika typfall av erfarenheter om tillférordnat chefskap. Karin, ”Den
virnande pragmatikern”, fokuserar pa hanteringen av situationen. Nils, ”"Den oroliga
relationisten”, belyser den emotionella osdkerheten. Maria, ”Den cyniska veteranen”, star for
det systemkritiska perspektivet. Slutligen Lennart, "Den problemldsande chefen”, som stér for

chefsperspektivet.

6.1 Karin — "Den varnande pragmatikern”

Karin sitter i ett konferensrum tillsammans med sina kollegor som hon gjort sa manga génger
forr. Men i dag ér det ndgot som dr annorlunda. Trots att motesrummet dr rymligt sett till ytan
och antal nirvarande personer si kinns det tringt. Angan som stiger frin ett antal pafyllda
kaffekoppar pa det avlanga motesbordet bildar en bastuliknande atmosfdr. Det &r nagot som
skiljer sig fran tidigare moten. Det &r ndgot pd gédng. Hon far reda pa att det kommer att ske

organisatoriska fordndringar som innebér att hon kommer att fa en tillférordnad chef ett tag
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framdver. Hon har varit med om liknande fordndringar forr och hon minns fortfarande den
géngen dér det blev vildigt turbulent och allt blev “jitte, jattedaligt”. Men hon minns ocksa en
annan gang dér det fungerade bra, s& nu géller det att ”vi gor det bésta utifran de hir

forutsédttningarna”, och pragmatisk som hon ér tanker hon: ”Det hér, det 16ser vi. Inga problem”.

Hon fOrstar att tillforordnat chefskap inte uppstir utan anledning da “det ar stokigt med
organisationsfordandringar [...] det dr folk som slutar och det &r liksom till hoger och vénster
och s&”. Det dr viktigt att forstd, menar Karin, att det mer handlar om att i verksamheten att
overleva under den hér perioden: ”Jag tror bara att det dr sa sjélvklart att man plockar in en chef
for att ersdtta ordinarie liksom, sé det &r inget som behover forklaras ndrmare”. Hon menar att
”det &r ju lite av ett nddvandigt ont pa nigot satt” och att “det dr inte litt att komma in som
tillforordnad och liksom skota den rollen”. Hon dr medveten om att det dr viktigt att ”inte bli
smittad av vad andra tycker och tdnker eller kdnner” da det kan finnas flera anledningar till att
personer reagerar pd olika sitt. I stdllet anser hon att det dr viktigt, néstintill ett ansvar, att som
medarbetare forsoka stotta sina kollegor och den tillférordnade chefen. Under turbulenta
perioder behdvs positivitet, och en fundering som slar henne dr: ”Vad kan vi gora som
medarbetare for att det ska bli s roligt och trevligt som mojligt och for att undvika att vi har

det jobbigt?”.

Karin reflekterar 6ver vad det kommer innebéra att ha en tillférordnad chef under denna period

och att det finns svérigheter for chefen om:

Man dé inte bara far ga in i rollen som chef, utan man ocksé far ha kvar sin
tidigare roll, alltsa att du dr dubbelchef for tva enheter eller att du har kvar

dina ordinarie arbetsuppgifter [...] det gor ju att man inte kan gé in 100 %

Hon har forstdelse for att det kan vara pafrestande for den tillforordnade chefen och att det
“maste innebdra mycket arbete for dom”. Hon tycker att det hade varit bra att ersitta personen
som blir tillférordnad chef sé att denne inte har dubbla arbetsuppgifter, da hon upplever att ”det
ar inte réttvist att den personen ska ha tva jobb och sa liksom”. Det kommer dven kridvas mer
av medarbetarna dd “mer ansvar ldggs pd individen och att vi ska ta ansvar och gora egna beslut
och prioriteringar.”. Hon tycker att det “géller att sénka ambitionsnivdn och forvédntningar pa

chef, medarbetare och avdelning som helhet”.
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Aven om hon ir medveten om att uppdraget bide ir temporirt och utmanande for chefen s
tycker hon att inte att det &r ”jéttebra for medarbetare” da det kan bli ”ganska otydligt”. Hon
menar att det bor finnas vissa kriterier som ska vara uppfyllda for att ge ratt forutsattningar for
den tillférordnade chefen. Det bor finnas en dvergripande tydlighet, ansvarsfordelning och
mdjlighet att lyfta saker till hogre instanser. Hon ténker att tillférordnade chefer inte “fullt ut
upplever sig ha samma mandat att fatta langsiktiga beslut for verksamheten”. Hon upplever att
chefer har hoga ambitioner for verksamheten, och att tillférordnade chefskap kan hjélpa till att
bygga skickliga ledare inom organisationen. Det stirker organisationen, bidrar positivt till
kompetensutveckling och ger “medarbetare chansen att vixa”. For hennes del skulle det kunna
innebdra nya arbetsuppgifter, vilket hon tycker kénns “intressant” och "utvecklande”. Men det
ar oerhort viktigt med erfarenhetsdterforing och att det inte Gveranvinds inom organisationen,

dé det kan resultera i en "14t-gé attityd”.

Hon menar att det for medarbetare géller att ha bade tdlamod och forstaelse, och det &r viktigt
att chefer inte sitter pa tvé roller samtidigt eller att det finns otydlighet i ansvar och

befogenheter. For Karin sjélv sa géller en sak: ”Bit ithop”.

6.2 Nils — "Den oroliga relationisten”

Nils slar sig forsiktigt ner i en av moétesrummets stolar. Vanligtvis dr stolarna bekvima.
Bekanta. I dag &r stolen otrevlig. Moéteskallelsen hade kommit fran ingenstans dagen innan och
overrumplade honom. Det hade gjort honom orolig redan innan métet. Nér han fick reda pé att
han skulle fa en tillférordnad chef borjade tankarna snurra direkt, och den instinktiva reaktionen
var ”0j”. Det fanns en stor osékerhet kring hela situationen och Nils visste inte vad vad som
véntade honom. Han funderade direkt 6ver "hur ska det hédr ga?”. Han var dven orolig 6ver vad

som skulle kunna hinda med hans arbetssituation och arbetsuppgifter.

Det ar viktigt med relationen till sin chef och att det finns tillit mellan dem, tycker Nils. Han
vill kunna bolla saker med sin chef och fa hjilp i prioriteringar. Nér han har fullt fortroende
fran sin chef s tycker han att han har ”vildigt bra forutsattningar for att kunna géra mitt arbete”.
Nér han nu ska fi en tillférordnad chef som han aldrig haft som chef tidigare gor det honom
osdker. Det hade varit 6desdigert for Nils om den tillférordnade chefen inte skulle bry sig eller
vara pa samma vaglingd som honom. Nu hade det dessutom varit ”snabba puckar” och Nils

blev “tagen pa sdngen”, vilket gor hans osékerhet an mer pétaglig. Han har dessutom behovt
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anpassa sig till att organisationen nu arbetar aktivitetsbaserat s han inte har en fast kontorsplats,

vilket gor att han kénner att han ’saknar hemvist”.

Han tycker att det kan vara farligt pa ldngre sikt att ha tillférordnade chefer, och att medarbetare
som fér en tillférordnad chef kan kénna sig bortprioriterade “’for det blir ju alltid en osdkerhet
[...] det blir otryggt som medarbetare nér man far nya chefer hela tiden”. Nils upplever att han
’saknar kontinuitet i det" da han vet att ”den hdr chefen kommer ju bara vara hér en kortare
period ocksd”. Den oro Nils kédnner delar han for sina chefer med, dd han tror att det blir
“svérare” att vara chef i en ”sddan organisation” och han dr “orolig for vilka forutsédttningar”

som ges till de som blir tillférordnade chefer.

Forutsittningarna forsvarar mdjligheten for Nils att skapa den relation som han 6nskar med den
tillforordnade chefen. Det dr ’jobbigt nir saker dndrar sig och som man inte sjilv har bestimt”
och det gor att ”man vet kanske inte riktigt vad man ska forhalla sig till”. Han tycker ocksa det
ar jobbigt nir chefen har for ménga arbetsuppgifter och kénner att han inte vill ta viktig tid fran

sin chef och han ”ar oroad for hur vi gar vidare”.

Det tillférordnade chefskapet paverkas dven mycket av att det pdgér organisationsforandringar
och han menar att “’det &r en speciell period som spelar roll”. Nér han minns hur det har varit sa
upplever han att ’det ar vél det mest turbulenta jag har varit med om for det berodde, det liksom,
paverkar ju inte bara en avdelning, det paverkade ju alla liksom”. Néar det hidnder for manga
saker samtidigt gor det att reaktionen blir starkare, i varje fall for Nils. Det tar pa hans energi
nér det dr ”for mycket fordndringar”. Helst av allt hade han velat ’ha ordinarie chef hela tiden
for att liksom slippa den hér fordndringen”, dven om han dr medveten om att det inte
nddvindigtvis beror pa den tillférordnade chefen utan snarare pa organisationsforédndringarna.
For Nils del har det tillforordnade chefskapet satt sina spér: ”Det r alltid en liten klump i magen

nér tillférordnat chefskap kommer upp”.

6.3 Maria — "Den cyniska veteranen”

Maria sitter med armarna i kors i stolen i ena dnden av konferensbordet. Det dr hennes plats.
Framfor henne star en termos fylld med kaffe som hon har tagit med hemifrdn. Kaffet pd
kontoret ser tyvérr godare ut dn vad det smakar. Nér hon lyfter pa ena 6gonbrynet bildas rynkor
1 pannan. Det dr hennes reaktion pd att det &nnu en géng ska till en férdndring, som dven denna

géng innebdr att hon ska fa en tillférordnad chef. Det har hant flertalet gdnger tidigare, s Maria
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har erfarenhet av att ha en tillférordnad chef men “inte vid ndgot av de tillfdllena har det flutit
pa smirtfritt”. Nér hon ténker tillbaka pa tidigare tillfillen dar hon haft en tillférordnad chef

tranger sig en hopploshet in 1 hennes tankar: ”och sen hinder det igen”.

Hon dr medveten om att det 4r en av manga tinkbara l0sningar, dédr ingen av dem &r optimal.
Det ér trots allt en nddvindig 16sning da hon inte ser “nagon annan bra kortsiktig 10sning”. Det
hade i vissa fall kunnat ga att ta in en extern konsult, men det &r inte tillimpbart i de fall dér,
exempelvis dé det krdvs viss kunskap om verksamheten. Hon vet att fordndringarna beror pa
flera anledningar, men att den “’stora bidragande faktorn tror jag &r att vi som forvaltning har
vuxit véldigt snabbt”. Organisationen dr fragmenterad “koloss” som gor att “det dr inte sd
greppbart ldngre”. Hon upplever att det pdverkar hennes fortroende for organisationen negativt

och ar skeptisk till ’kommer det hér att funka?”.

Hon tycker att organisationen borde “géra en ordentlig riskanalys” nir det kommer till att
tillsétta tillforordnade chefer och upplever att ”det sker slentrianméssigt liksom [...] att man
inte riktigt tinker igenom vad konsekvenserna faktiskt kan bli och att det kan bli riktigt daligt”.
Hon vill att organisationen faktiskt tar vara pa det som man skulle kunna ha lért sig. Det har
hént sd ménga ganger forut och organisationen gor inget med de erfarenheter som situationerna
medfor, vilket pdverkar hennes kénslor infor organisationen: ”Dir sjonk min tillit totalt i botten
kan jag sdga, herregud”. Hon &r kritisk mot hur arbetet ska fortskrida: ’Jag tycker inte vi &r bra
pa det att bygga organisation och att ge cheferna chansen”. Hon menar att det stélls sérskilt
hoga krav pa tillférordnade chefer nir det sker organisationsfordndringar. Det dr sdledes inte
att ge cheferna rétt forutsittningar, till skillnad frdn om det sker nédr ”organisationen dr intakt,
dé dr det en annan sak”. Det behdver reflekteras dver “hur vi som organisation gor vara

fordndringar”. Hon ser ett monster som hon tycker ar orovéckande:

Jag har uppfattningen av att vi gor det alldeles for l4ttvindigt. Att vi gérna
ersétter en chef som har forsvunnit med en annan chef, vilket gér att man
behover ta in en tredje, alltsa att det blir som en lavin liksom som bara flyttar
sig for att en chef behdver hoppa in for ndgon annan.

Det dr ndgot som dr hanterbart i viss mén d& hon menar pa att ’det gér ju alltid” men att
verksamheten “forlorar framdrift”. Det finns dven viktiga utvecklingsomradden som drabbas
negativt da dessa “prioriteras ned” i forandringar som dessa. Hon forklarar det som att hon bryr
sig valdigt mycket och “ifragasitter organisationsfordndringarna” och pd vilket sétt dessa

genomfors, men att hon inte far gehdr for sina spdrsmaél och att hon ”inte kommer till tals”. Hon
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mots 1 stéllet av en hdnvisning till att det hanterar vi ”sen”. Det dr bland annat sddant som gor
att hon upplever att den “organisatoriska tilliten har forstorts ganska mycket” och att det har
frangatts det mer “tillitsbaserade” forhéllningssitt som tidigare fanns. Hon tror att det kan bero

Q 199

pa vad "man far och inte far” frdn vad hon beskriver som “hogsta ledningen”, och att det "kan
vara sé att man sitter 1 kldm, missténker jag, i vissa ldgen och [...] mandatet &r lite sndvt och

uppsplittrat”.

Maria podngterar att det tillforordnade chefskapet och organisationsforédndringar hanger ihop,
och att chefen ibland blir mottagaren for kinslor som egentligen dr gentemot organisationen.
Hon menar att ”det har inte med personen att géra egentligen” och att ”min frustration dr mer
kopplad till omorganisationen”. Det gér ju att “fundera pd varfor” det finns s4 manga
tillforordnade chefer och att det skapar fragetecken — men inga svar: ”Vissa ganger vet man
varfor, men 1 andra fall vet man inte [...] kan bero pd otydlighet ocksa”. Hon tycker
sammantaget att det sdger ndgot om organisationen och att ’den inte ar helt sund skulle jag
sdga". Hennes uppmaning och dnskan &r att ledningen ska presentera sin strategi: "Sa hér ser vi

pa det...".

6.4 Lennart — "Den problemldsande chefen”

Lennart &r som vanligt klddd i en stilren skjorta med uppkavlade drmar. Han bdr pé en kopp
kaffe och sin portfolj. Det ar tisdag, och som vanligt &r kalendern fullspickad med mdten. Men
det &r ett mote som sticker ut. Nér fradgan stilldes till Lennart i motet sa kéndes det naturligt.
Han sa omedelbart: ja”. Losningsorienterad som han &r fanns bara verksamheten i1 atanke.
Trots att han var medveten om att det skulle innebdra en 6kad arbetsbelastning s& fanns det
ingen tvekan. Han hade precis accepterat forfrdgan om att bli tillférordnad chef, och det var inte
forsta gdngen. Han minns tillbaka pé hur det var vid det forsta tillfdllet: "Forsta gangen jag var

tillforordnad chef sd var det véldigt kravande och jag hade inte heller erfarenhet av det”.

Hans tidigare erfarenhet som tillférordnad chef gor att han 4r medveten om att uppdragets lingd
kan variera, men att det oftast pagar under en begrinsad period. Han tycker det ér "lite lyxigt”
att fa "hoppa in och gora ndgot som jag gjort innan”. Han medger att det annars "hade varit
véldigt mycket tuffare”. Det gor ocksé att han gar in med andra ingédngsvirden. Han reflekterar
over “vad som fungerade bra och mindre bra senast”. Det gor att Lennart kan och forsoker lira

sig av sina erfarenheter, och pé ett personligt plan dr det en ’fordel” att vara tillférordnad chef
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dé det “innebdr ett larande” och hjédlper hans “’personliga utveckling”. Han tycker att det bade
ar utvecklande och stimulerande, och gor att han kan se saker fran ett annat perspektiv. Han

upplever ocksé att det inte ’finns sa stora forvintningar” i rollen som tillférordnad chef.

Nér Lennart reflekterar over verksamheten upplever han den som véldigt ambitids och att ’de
flesta kénner nog av tyngden av uppdraget”. Nér det sker organisationsfordndringar ar det
emellertid viktigt att anpassa ambitionsnivan till en niva som dr "good enough”. Han tycker
egentligen inte att det dr pd grund av det tillférordnade chefskapet, utan snarare till f6ljd av
fordndringarna, som bland annat innebér ett sokande efter nya arbetssatt. Det ar viktigt att ha
tydlighet 1 sitt uppdrag som tillférordnad chef menar Lennart, annars kan det vara svart att
formedla tydligheten vidare till sina medarbetare. Det bor finnas tydlighet vad géller: “roller,
ansvar och struktur”. Han behdver dven stod i de fall ddr han har dubbla uppdrag eller
arbetsuppgifter, annars forsvarar det for honom. Han &r vil medveten om fOrutsittningarna

kring tillférordnat chefskap, vad det innebér och vilka omstidndigheter som ofta préaglar det:

Niér det ar turbulent sa géller det ju att, sa att séiga, verkligen prioritera vad
som ér viktigt. Och min erfarenhet &r att det handlar ju just om att man kanske
gér in som tillférordnad pa en enhet dér chefen kanske har forsvunnit med
kort varsel eller att det har hént nagonting, sa handlar det ju oftast om att skapa
en trygghet i gruppen péd olika sitt. Att alltsd std for ndgon form av

stabilitetsstruktur

Medarbetare fungerar pd olika sétt, vilket gor att det kréver olika typer av stdd. I vissa fall
behover det liggas extra fokus pa en medarbetare, ndgot som Lennart forklarar som en
“punktmarkering” pd den personen. Det kan handla om att skapa mer forstdelse hos
medarbetaren for processen. Det finns risk for otydlighet i styrning, d& forédndring kan skapa
otydlighet och osikerhet, vilket kan odla fram en kénsla av dngslighet bland medarbetarna. Men

alldeles oavsett sa ér det viktigt for Lennart att ha en god relation med sina medarbetare.

Hans uppgift dr att g& in och bidra med en positiv ledarskapsgestalt som skapar stabilitet i
gruppen. Det handlar inte om att ta sig an alla fragor, utan “mycket om att 16sa det operativa
dér och d&”. Det dr fokus pd att 16sa den “dagliga driften”. Han menar att det bor finnas en
acceptans kring att vissa 16sningar dr provisoriska och att det far vara “tillrackligt bra under
omstandigheterna”. Utvecklingsfragorna far vinta, vilket forvisso ér negativt, men det finns

helt enkelt inte tid till det under perioden. Det hade dven gétt att ta in en extern 16sning, men
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Lennart tycker att det snarare bygger tillit att ta in en intern chef som tillférordnad chef. Det
blir mer "business as usual”. Det krdver ocksa att i rollen som chef vara adaptiv, vilket paverkas
av hur det dr vid sidan av arbetet, ddr barn och familj paverkar flexibiliteten. Ibland kan det

vara bra att testa nya saker och rora sig “utanfor sin comfort zone”.

Han minns hur det var bakat i tiden, och att organisationen forvisso var mycket stabilare men
betydligt mer statisk. Den var ocksa avsevért mycket mindre sett till bland annat antal anstillda.
Det var en annorlunda kultur d4, vilket han kan sakna till viss del. Nu ar det “mer rorlighet”,
och att det hade varit konstigt om organisationen inte hade “lite tillférordnade chefer hér och
var”. Det gor verksamheten mer “anpassningsbar till forédndring”. Men det ér viktigt att 14ra sig
av erfarenheterna och inte se det som en bra 16sning pé langre sikt, utan det bor vara en “quick
fix”. Det dr ndgot som bor undvikas s& mycket som mojligt, och verksamheten bor analysera
orsakerna till att det uppkommer. Finns det en risk att det &r ett strukturellt problem eller
organisatoriskt symtom? Lennart tycker att verksamheten bor stdlla sig frdgan: ”Vad beror det

pa?”.

Sammantaget illustrerar dessa fyra beréttelser att fenomenet tillforordnat chefskap &dr véldigt
komplext, och bade upplevelser och hantering kan variera stort. De teman som framtrader &r
bland annat upplevelsen av osdkerhet, avsaknaden av tillit, kénslan av rollkonflikt och frdgan
om organisatoriskt ldrande, vilket dr ndra besldktat med de begrepp som presenterats i det
teoretiska ramverket. De ger i sin tur ett rikt empiriskt underlag som i efterf6ljande
analyskapitel kommer att tolkas ingdende utifrdn de teoretiska begreppen: liminalitet,

temporalitet och organisatorisk resiliens.
7. Analys

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet utifrdn de fyra berittelser som presenterades
1 foregdende kapitel. De fyra narrativen fran Karin, Nils, Maria och Lennart utgor grunden for
den tematiska analys som kommer att genomforas med hjidlp av de teoretiska begreppen
liminalitet, temporalitet och organisatorisk resiliens. Analysen syftar till att besvara studiens
fragestéllningar och skapa en fordjupad forstaelse for det komplexa fenomenet tillférordnat
chefskap. Det teoretiska ramverk som anvinds i studien mdjliggor ett tillvaratagande och
forstaelse for intervjupersonernas upplevelser och erfarenhet av tillférordnat chefskap, vilket

anvénds for att besvara de fragestdllningar som konstateras i studien och tillhdrande syfte.
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7.1 Tillférordnat chefskap — en FASansfull upplevelse:

En tematisk analys av liminalitet

Denna forsta analysdel beskriver hur tillférordnat chefskap skapar ett liminalt tillstand {for de
individer som paverkas. Analysen visar att detta tillstdnd inte dr en enhetlig, utan snarare en
splittrad upplevelse som upplevs och hanteras pa olika sétt beroende pé individ, position och
tidigare erfarenheter. For Nils framstar tillstandet som ett tydligt hot pa personlig, kollegial och
organisatorisk niva, néstintill existentiellt. For Karin och Lennart framstér liminaliteten som en
mdjlighet, ddr deras tidigare erfarenheter skapar en kédnsla av trygghet. For Maria blir

liminaliteten ett tydligt symtom pa ett mer djupgdende strukturellt problem i organisationen.

Nils upplever liminalitet som ett hot mot alla som blir direkt paverkade av den turbulenta
situationen. Organisationsfordndringarna har paborjat en liminal process inuti Nils som gor att
han befinner sig i ett mellanldge. Hans tillstdnd kan forstds som det mellanlige som beskrivs
av Beech (2011) och Ybema m.fl. (2011), dér individen befinner sig mitt emellan den tidigare
och framtida identiteten. Han upplever att bdde medarbetare, chefer och organisationen &r
utsatta, &ven om det framst dr det personliga hotet som &r framtrddande. Det forstérks av andra
faktorer som tidigare existerat solitdrt, men som nu blir en av ménga bestandsdelar i den
sammantagna fordndringsprocessen. Det gor att den liminala fas han befinner sig i blir mer
intensiv och dess effekter mer patagliga. Den 6vergripande fordndringen gor att Nils upplever
liminalitet pd flera plan. Liminaliteten tar sig uttryck genom att han befinner sig i ett osdkert
och ambivalent tillstand, vilket &r tecken pa liminalitet enligt vad S6derlund och Borg (2018)
beskriver. Kopplingen mellan tillférordnat chefskap och liminalitet blir tydlig i det Nils
uttrycker: ”for det blir ju alltid en osédkerhet [...] det blir otryggt som medarbetare ndr man fér
nya chefer hela tiden”. Hir belyser han det som &r centralt i upplevelsen kring liminalitet och
hur den kan ta sig uttryck vid tillférordnat chefskap. Den patrangande kénslan av otrygghet tar
sig fysiska uttryck som “en klump i magen” och en kénsla av att sakna hemvist”. Soderlund
och Borg (2018) forklarar att liminalitet kan uppsta vid aktivitetsbaserade arbetsplatser. Den
fysiska platsen eller spatiala kontexten dr i stindig fordndring, vilket Nils sjdlv patalar som
ndgot besvirligt. De fysiska uttrycken kan forstas som ett symtom pé nagot djupare. Det hérror
ur ett mer existentiellt hot, dér hans professionella identitet dr i uppldsningstillstdnd. Uttryck
som “hur ska det hir ga?” och hans tillhdrande oro for bade arbetssituation och uppgifter

forstiarker bilden av Nils som béade radd och hotad.
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Hans identitet befinner sig i ett vakuum mellan det tidigare och framtida stadiet, och star
vacklande i forhallande till bland annat den tillférordnade chefen. S6derlund och Borg (2018)
beskriver att liminalitet kan ge upphov till ett behov hos en individ att fordndra sin identitet, i
syfte att kunna forhalla sig till en ny kontext. Hans nya identitet har inte fallit pa plats &n, utan
den dr mitt i en rekonstruktion. Han kan, som Séderlund och Borg (2018) beskriver, befinna sig
mellan flera identiteter och ingen alls. Rekonstruktionen belyser skillnaden mellan nuléget och
hur han hade det tidigare, da han upplevde bandet mellan honom och hans ordinarie chef som
starkt. Den tveksamhet han uttrycker i meningen “man vet kanske inte riktigt vad man ska
forhalla sig till” kan tolkas i ljuset av det som Soderlund och Borg (2018) beskriver géllande
liminalitet som position, dér individen inte kommer till ritta och skapa stress hos personen. Den
stress Nils sedermera upplever ér tydlig i hans oro kring "hur vi gér vidare”. Denna oro dr direkt
kopplad till den aspekt som dr mest visentlig for att han ska kénna sig trygg i sitt arbete:

relationen mellan honom och hans chef.

For Nils ar det viktigt att ha en stark relation med sin chef. Den ska préglas av 6msesidig tillit
och mojlighet att resonera kring hans arbete. Nir det dr uppfyllt upplever Nils att han har
’vialdigt bra forutséttningar for att kunna gora mitt arbete”, vilket kan forstds mot det Mayer
m.fl. (1995) forklarar kring hur tillit & nédvéndigt for att kunna nd uppsatta mal inom en
organisation. Mellan Nils och hans ordinarie chef s& finns det tillit, vilket gor att hans
mojligheter att na uppsatta mal okas genom att han har goda fOrutsittningar for att kunna
genomfora sitt arbete, utifrdn vad han berdttar. Den begransade kunskap han har om den individ
som nu ska bli hans tillférordnade chef gor honom osédker. Han saknar, det som Kramer (1999)
beskriver som interpersonell tillit, till sin tillférordnade chef. Bristen pé interpersonell tillit kan
forstas, enligt vad Mayer m.fl. (1995) beskriver, som en direkt konsekvens av en bristande niva
av forutsdgbarhet. Nils saknar i detta fall underlag for att avgdra forutsdgbarheten hos sin
tillforordnade chef, da han aldrig haft chefen tidigare. Likasd finns det en avsaknad av
kontinuitet. Liminalitet kan ha negativ effekt pa bade forutsdgbarhet och kontinuitet, som bade
Kramer (1999) och Mayer m.fl. (1995) beskriver, vilket for Nils del uttrycks genom att han
’saknar kontinuitet i det” nir han vet att den tillférordnade chefen kommer att inneha sin roll
under en begrdnsad tid. Den bristande forutsdgbarheten han upplever kan forstirka den
osdkerhet han redan kénner, vilket 1 sin tur kan forstiarka liminaliteten. Den ovisshet som Nils
kénner infor chefen gor att han mélar upp bilder i huvudet om sin chef som potentiellt likgiltig

infor uppdraget, vilket direkt skulle kunna péverka hans arbete.
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Det ar tydligt att Nils nu inte har den tillit som é&r, enligt det som beskrivs av Kramer (1999)
som rollbaserad, genom hans sitt att uttrycka sig om bade organisationen och den tillférordnade
chefen. Han uppvisar en osékerhet infor den tillférordnade chefens forméga att ge Nils samma
goda forutséttningar att utfora sitt arbete som sin ordinarie chef. Det skulle kunna forklaras
genom att Nils gor en distinktion mellan rollerna, dér den ena ér tillférordnad och den andra &r
ordinarie. Det fordndrar inte att rollen som Nils faktiska chef dr densamma, tillforordnad eller
inte. Nils liminala tillstdind kan gora att han dven uppfattar sin omgivning som liminal,
exempelvis att rollen som chef fér honom och hans omgivning fordndras utifrén att det 4r en
tillférordnad chef. Kramer (1999) beskriver rollbaserad tillit som sérskilt skor i1 pafrestande

situationer.

Tempest och Starkey (2004) beskriver hur tillit kan medféra en 6kad plikttrogenhet hos
medarbetare och en acceptans for organisationens handlande, vilket kan séttas i kontrast till det
som Nils beskriver kring hur han upplever tillférordnar chefskap och organisationsforéndringar.
Han framhéller en oro &ver att medarbetare som far en tillférordnad chef kan kdnna sig
bortprioriterade, och att han helst hade velat ’ha ordinarie chef hela tiden for att liksom slippa
den hir fordndringen”. Trots att han dr forstaende for att den tillférordnade chefen ocksa arbetar
under prekdra omstdndigheter sd menar Nils att ’det &r en speciell period som spelar roll”. Han
ar ocksd “orolig for vilka forutsédttningar” som den tillférordnade chefen har. Det kan vara ett
uttryck for hur Nils, 1 ett liminalt tillstdnd, uppfattar saker som otydliga, men dven att det kan
finnas en otydlighet i rollen som tillférordnad. Rizzo (1970) forklarar rolloklarhet som en
avsaknad av nddvéndig information for en organisatorisk roll, vilket Nils kan mena pé ligger
till grund for den oro kring den tillférordnade chefens forutsdttningar. Hans tidigare
erfarenheter ger honom ocksa en illavarslande pdminnelse, d& han minns det som “det ar vél
det mest turbulenta jag varit med om for det berodde, det liksom, paverkar ju inte bara en
avdelning, det paverkade ju alla liksom”. Han uppvisar ett subtilt missndje mot organisationen,
vilket forstarks i det han beskriver kring jobbigt nér saker dndrar sig och som man inte sjalv
har bestamt” och att det ar ”for mycket fordndringar”. Till skillnad frdn vad Nils forklarat kring
forutsittningarna han hade med sin ordinarie chef sa ar det nu flertalet hinder som forsvérar
hans relation till sitt arbete. Den acceptans som forklaras av Tempest och Starkey (2004) saknas.
Vidare forklaras det av Tempest och Starkey (2004) att lojalitet dr betydande for en

organisation. Nils beskriver nu sin organisation som en ”’sddan organisation” som det dr svérare
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att vara chef i. Han riktar kritik mot verksamheten, vilket star i kontrast mot hans beskrivning

av hur det var innan han fick en tillférordnad chef.

Karin hanterar liminalitet pa ett helt annat sitt jimfort med Nils. Dér Nils upplever det som ett
existentiellt hot, ser Karin det som en moéjlighet. Hennes pragmatiska instillning till situationen
framgar tydligt i hennes sitt att se pd vad som ska ske hdrndst. Vi gor det bésta utifran de hér
forutsdttningarna” och “det hir, det loser vi. Inga problem” skiljer sig enormt frdn Nils
instéllning. Hennes tidigare erfarenheter om tillférordnat chefskap paverkar henne inte negativt,
till skillnad fran Nils, vars tidigare erfarenheter forstiarkte de negativa kinslorna som uppstod.
Karin minns bdde positiva och negativa aspekter med tillférordnat chefskap, dér det bade har

fungerat bra och mindre bra.

Till skillnad fran Nils, som i liminaliteten blir paralyserad infér ambivalensen, anvdnder Karin
det som en utlosare. Hon agerar proaktivt och ser det som en mdjlighet for henne att bide starka
och utveckla sin professionella identitet. Det kan forstds som att hon antar en ny identitet,
snarare @n att bygga pa sin befintliga, utifrdn det Ybema m.fl. (2011) beskriver géllande att en
individ kan genomga en identitetsskiftning i syfte att anta en ny, 6nskvérd identitet. Hon ser det
som intressant” och “utvecklande”, och patalar att det kan vara fordelaktigt for flera parter.
For Karin sa kan det innebéra nya arbetsuppgifter, vilket skulle kunna innebéra att hon kan
komma att verka inom andra, flera eller storre organisatoriska kontexter. S6derlund och Borg
(2018) beskriver att liminalitet som position kan upplevas nér en individ ror sig mellan olika
kontexter. Hon ser det som att &ven medarbetare som far ta steget upp som tillférordnade chefer
ger “medarbetare chansen att vdxa”. Det bidrar till kompetensutveckling och mgjliggor
skickligare ledare inom organisationen. Hennes sitt att se vinningen i situationen kan forstas
mot det som Tempest och Starkey (2004) forklarar som positiva effekter av liminalitet. Okad
mobilitet, flexibilitet och nya erfarenheter paverkar bade individen och organisationen positivt.
Hennes sitt att pdpeka hur tillforordnat chefskap kan bidra till att utveckla skickligare ledare
inom organisationen kan forstas i relation till det som S6derlund och Borg (2018) forklarar som
liminal kompetens. Genom att tillférordnade chefer far verka i ombytliga kontexter och uppleva

storre rorelse i arbetet kan denna liminala kompetens stirkas.

Karins positiva grundsyn innebdr emellertid inte att hon &dr okritisk eller godtrogen. Tvirtom
visar hennes berittelse att hon besitter formiga for en djup och nyanserad forstaelse for

situationens komplexitet. Hon avfardar inte det potentiellt negativa direkt, utan lyfter fram att
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det &r en stokig period. Hon forklarar tillférordnat chefskap som “det ér ju lite av ett nddvindigt
ont pd nagot sitt”, men problematiserar det genom att pdtala utmaningarna for individen som
ska bli chef. Hon tror att det maste innebdra mycket arbete for dom” och att den tillférordnade
chefen inte bor ha dubbla arbetsuppgifter. Karin visar att det finns en rollbaserad tillit. Hon
upplever att cheferna som finns i organisationen har hoga ambitioner for verksamheten. Kramer
(1999) beskriver att det kan finnas en tillit till att den som innehar en roll kommer att uppfylla
de forvintningar som finns pad rollen. Karin fOrvdntar sig att chefer, dven de som é&r
tillforordnade chefer, kommer att ta sig an rollen utifrdn den hdga ambition som finns bland
dem. Hon &r ocksa forstdende for medarbetare, och framhéver att hon inte tycker det dr ”jéttebra
for medarbetare” och att det finns en risk att det i situationen kan bli ”ganska otydligt”. Hennes
tanke om att tillférordnade chefer inte “fullt ut upplever sig ha samma mandat att fatta
langsiktiga beslut for verksamheten” tyder pa en ovisshet kring situationen. Hon upplever, till
skillnad fran hur hon upplevde mdjligheterna, risker med det tillférordnade chefskapet som
bade kan pdverka medarbetare och chef negativt. Hon har en betydligt mer osdker ton och ett
mer ambivalent forhéllningssatt till situationen. Det kan forstas utifrén vad Soderlund och Borg
(2018) beskriver kring att en individ, i en liminal fas, kan existera mellan flera identiteter. Hon
kan ha intagit flera olika identiteter, ddr en av dessa praglas mer av ett ambivalent tillstand. Hon
upplever en osékerhet, &ven om den framst &r riktad gentemot kollegor och den tillférordnade

chefen.

Hennes pragmatiska instdllning och vélvilliga attityd kan vara ett sitt att forstdrka hennes
onskvirda identitet som ser saker positivt. Hon pépekar att det dr viktigt att "inte bli smittad av
vad andra tycker och ténker eller kdnner”. Hon gor ett aktivt val att inte fastna i negativa tankar,
utan vill bibehélla en positiv men pragmatisk instdllning. Detta kan forstds i relation till det
Ybema m.fl. (2011) beskriver om att en individ kan reflektera 6ver sin identitet i forhallande
till hur andra ser pd den. Karin kan, genom att reflektera 6ver sin kénsla av osdkerhet gentemot
medarbetarnas och chefens situation, hantera liminaliteten genom att vara positiv och

16sningsorienterad.

Hon poédngterar, vad hon tror, dr 16sningen pa den péfrestande situationen. Hon tycker att det
borde ges ritt forutsittningar och att det “géller att sénka ambitionsnivan och forvéntningar pa
chef, medarbetare och avdelning som helhet”, d& “mer ansvar ldggs pa individen och att vi ska

ta ansvar och gora egna beslut och prioriteringar”. Hon uppvisar en rollbaserad tillit, vilket kan
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forstas av beskrivningen som ges av Kramer (1999), genom att hon upplever att cheferna i
organisationen har hoga ambitioner for verksamheten. Karin forvéntar sig att den tillférordnade
chefen kommer att ta sig an rollen med hog ambition, samtidigt som hon ar konkret med att det
enligt henne handlar om att skapa tydlighet i en potentiellt otydlig situation. Kramer (1999)
forklarar att det i turbulenta situationer kan uppsta otydlighet i roller, dir Rizzo (1970) och Yukl
(2013) forklarar att osdkerhet kring vilka forvantningar och befogenheter en individ har i sin
roll kan beskrivas som rolloklarhet. Karins svar pa hur man bést hanterar situationen r att det

inte finns nagra rolloklarheter for ndgon av de inblandade parterna.

Likt Karin dr Lennart pragmatisk och 16sningsorienterad. Han ser till verksamhetens bésta, pd
samma satt Karin, men dir det manifesterar sig pé ett annorlunda sitt. Karin vill ge
verksamheten bédsta mojliga forutséttningar, genom att ge utforarna i verksamheten bésta
mdjliga forutsédttningar. Hon tar i viss mén ett storre grepp, genom att virna om samtliga parter
och problematisera utifran ett Overgripande perspektiv. Lennart ser till viss del sig sjdlv som
den huvudsakliga utforaren, genom att pa ett ndstintill bejakande sétt ta sig an utmaningen.
Trots vetskapen om en dkad arbetsbelastning sa tackade han instinktivt ja till uppdraget, och
upplever utifrdn hans erfarenhet det som “lite lyxigt”. Aven om det funnits tillféllen dé det varit
véldigt krdvande, bland annat ”fOrsta gangen jag var tillforordnad chef si var det véldigt
kriavande och jag hade inte heller erfarenhet av det”, sa dndrade det inte hans instillning. Det
framgar av Lennart att han trivs i att verka i olika kontexter, utifrdn att han tycker att det &r
utvecklande och stimulerande. Han menar att det “innebir ett lirande” och bidrar positivt till
hans “’personliga utveckling”. Den arbetsmissiga rorelsefrihet som Soderlund och Borg (2018)
beskriver, till foljd av utvecklandet av en liminal identitet, 4r ndgot som blir tydligt att Lennart
atnjuter. Han beskriver att det kan vara bra att rora sig utanfor sin comfort zone”. Det stirker
verksamheten och gor den mer “anpassningsbar till fordndring”, vilket i relation till det Tempest
och Starkey (2004) forklarar kring positiva effekter av liminalitet, kan bidra till innovation 1
verksamheten. Han menar ocksa att den som ér tillférordnad chef forhaller sig till det som dr
vid sidan om arbetet, exempelvis familj. Det kan forstas av det som Séderlund och Borg (2018)
forklarar gdllande hur en individ balanserar privatlivet och arbetslivet. Han uppvisar en
ambition av att genom rdorligheten, som innebdr mojlighet att verka inom flera omraden,
utveckla det som Soderlund och Borg (2018) beskriver som liminal kompetens. Genom att
utdka sina erfarenheter av tillforordnat chefskap och reflektera Gver ”vad som fungerade bra

och mindre bra senast”, kan han tillvarata den kunskap som medf6ljer och saledes stérka hans
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liminala kompetens. Lennart beskriver att han, genom tillférordnat chefskap, kan utvecklas och
se saker fran ett annat perspektiv. Det kan forstds i ljuset av det Soderlund och Borg (2018)
beskriver kring en positiv effekt av liminalitet som plats, dér individer som befinner sig i olika

fysiska kontexter kan tdnka mer kreativt.

Lennart patalar dven att han, till foljd av tillforordnat chefskap, kan inneha dubbla
arbetsuppgifter eller arbetsuppgifter. S6derlund och Borg (2018) beskriver att liminalitet kan
upplevas av en chef som innehar flera pagéende uppdrag. Lennarts reflektion dver hur dubbla
uppdrag paverkar honom grundar sig i att han behover stod. Han pétalar behovet av tydlighet
for hans del for att kunna formedla tydligheten vidare till sina medarbetare. Det belyser hur
medarbetarna pdverkas, snarare @n han sjilv. Tydlighet kring roller, ansvar och struktur”
behovs, vilket kan vara ett resultat av det han lirt sig om tillférordnat chefskap. Han pépekar

bade omstindigheter och erfarenheter kring tillférordnat chefskap:

Niér det ar turbulent sa géller det ju att, sa att séga, verkligen prioritera vad
som dr viktigt. Och min erfarenhet &r att det handlar ju just om man, kanske
gér in som tillférordnad pa en enhet dér chefen kanske har forsvunnit med
kort varsel eller att det har hént ndgonting, s& handlar det ju oftast om att skapa
en trygghet i gruppen péd olika sitt. Att alltsd std for ndgon form av

stabilitetsstruktur

Han anser, likt Karin, att det dr viktigt att anpassa ambitionsnivan till vad han beskriver som
”good enough”. Ddremot pétalar han att det beror pa organisationsfordndringen 1 sig,
exempelvis sokandet efter nya arbetssitt, snarare &n det tillférordnade chefskapet.
Medarbetares sokande efter nya arbetssitt kan vara ett sitt att belysa det som Rizzo (1970)
beskriver om rolloklarhet, vilket bland annat kan leda till minskad effektivitet. De nya arbetssitt
som Lennart forklarar kan gora att det finns en osékerhet i deras roller. Det kan séledes uppsté
situationer, likt de som beskrivs av Rizzo (1970) och Rodriguez m.fl. (2019), dér individer tar
till egna metoder for att 16sa situationer. Det skulle ocksd kunna leda till mer effektiva
arbetssitt, vilket patalas av Soderlund och Borg (2018) och Tempest och Starkey (2004).
Lennart forklarar att han uppfattar verksamheten som ambitios, vilket kan tyda pé att han ser
det som positivt att det utvecklas nya arbetssitt. Samtidigt kan hans sitt att hdrleda sokandet av
nya arbetssitt till organisationsforédndringen i sig, snarare @n det tillférordnade chefskapet, som

ett sétt att hantera den liminalitet som uppstér vid fordndringar. Det kan vara ett sitt for honom
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att avleda den osékerhet han kdnner kring hans roll i1 att medarbetarna behdver utveckla nya
arbetssdtt for att forhélla sig till honom som ny tillférordnad chef. Det kan vara hans sitt att
hantera situationen, utifran den rolloklarhet som beskrivs av Rizzo (1970) och Rodriguez m.fl.
(2019). Pa liknande sétt kan det, genom att patala risken for otydlighet i styrning vilket kan leda
till angslighet bland medarbetare, vara ett sitt for honom att den liminalitet han sjilv befinner

sig 1.

Han patalar att det nu for tiden dr “mer rorlighet” och att det &r naturligt att det finns
tillforordnade chefer i organisationen. Han ger sken av att hela organisationen kan befinna sig
i en liminal fas, utifran det som Sdderlund och Borg (2018) beskriver kring att en organisation
som genomgdr fordndring kan existera i en liminal fas. Han &r dven ambivalent kring hur
organisationsfordndringar kan ha paverkat kulturen, vilket han upplever ér till det negativa.
Hans sétt att se pd behovet av tydlighet och att det inte finns s stora forvéntningar” pé
tillforordnade chefer kan tyda pé att organisationen fortsatt dr i en liminal fas, dir ambivalens
kring vad en tillférordnad chef faktiskt ska bidra med rader. Det gor att han sjilv, likt det han
patalar kring medarbetarnas sitt att hitta nya arbetssétt, har en bild av vad han som tillférordnad
chef bor std for. Han upplever att han sjdlv bor gé in som en stabil ledarskapsgestalt, dir det
handlar “mycket om att 16sa det operativa dir och d&” och att det far vara tillrackligt bra under
omstandigheterna”. Likasa tycker han att det dr en béttre 16sning att interna chefer som han
sjdlv gér in som tillférordnade chefer, snarare &dn en extern 16sning, och legitimerar detta genom
att det blir mer “business as usual”. Det dr hans sitt att hantera den liminalitet som bade han
och organisationen befinner sig i och den rolloklarhet som ar till f61jd av detta. P4 samma sétt
som Karin viljer att hantera liminaliteten och det ambivalenta tillstind som identiteten befinner

sig 1, véljer Lennart att applicera lager till sin identitet dédr han 4r stabil och etablerad.

Maria, precis som &vriga, har erfarenhet av bdde organisationsférédndringar och tillférordnat
chefskap. Hennes forhallningssétt ar betydligt mer kritiskt ddremot, vilket aterspeglas i hennes
kommentar kring erfarenheten om tillférordnat chefskap och att ”inte vid ndgot av de tillfdllena
har det flutit pd smaértfritt”. Trots att hon dr kritisk, har hon fortfarande formaga att reflektera
over att det dr en svar situation med komplexa 16sningar. Hon har svért att se ”ndgon annan bra
kortsiktig 16sning”, &ven om en extern konsult hade varit ett alternativ i vissa fall. Hon pétalar
att organisationen vuxit pd ett hastigt sdtt och att det dr en av anledningarna till

organisationsfordndringarna. Hennes sétt att se organisationen som en koloss” och att ’det inte
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ar sa greppbart ldngre” tyder pd en viss ambivalens. Hennes sitt att beskriva stadiet
organisationen befinner sig i kan forstds mot det Soderlund och Borg (2018) beskriver som
liminal fas. Organisationen gér fran en stabil fas, genom en liminal fas, for att ddrefter hamna 1
en stabil fas igen. Hon ser pa organisationen som fragmenterad och i en liminal fas, vilket i sin
tur paverkar de som verkar inom den. Hon upplever att det saknas stabilitet och tydlig riktning
inom organisationen. Hon upplever att organisationen pé ett abstrakt plan stindigt fordndras.
Béde dess plats och position obesténdig, vilket gor att det saknas en stabil och fast identitet.
Detta gor att hennes forhéllningssatt till organisationen blir ovisst, vilket i sin tur kan forsétta

henne i ett liminalt tillstand.

Den otydlighet som uppstar till f6ljd av liminalitet pdverkar 1 Marias fall hennes tillit negativt.
Hon wupplever att organisationens handlingar goérs utan grund, exempelvis vid
organisationsfordndringar och tillsittandet av tillférordnade chefer, da hon patalar behovet av
att ”gora en ordentlig riskanalys” och att ’det sker slentrianméssigt liksom [...] att man inte
riktigt tdnker igenom vad konsekvenserna faktiskt kan bli och att det kan bli riktigt daligt”. Det
gér att utldsa att hon, utifrdn hennes tidigare erfarenheter, saknar tillit till organisationen. Det
gér att forstds i relation till det som Kramer (1999) forklarar som systemtillit. Likt Nils, men 1
storre utstrdckning, saknar Maria systemtillit. Till skillnad frdn Lennart, som hénvisar till att
det borde finnas acceptans for att vissa 10sningar dr provisoriska och “tillrdckligt bra under
omstandigheterna”, s accepterar hon inte det. Trots hennes forstaelse for att det ar en komplex
situation, betonar hon att det &r ett systematiskt problem. Det finns ett djupare rotat problem
som organisationen inte tar tag i, enligt henne. Hon péatalar att hon upplever organisationen som
att ”den inte dr helt sund skulle jag sdga". Hennes skepsis mot den 16sning som organisationen
vidtagit dr tydligt i hennes sétt att stélla frigan: "kommer det hér att funka?”. Det belyser
ytterligare hennes avsaknad av systemtillit, och gar att forstds 1 forhéllande till beskrivningen
av Mayer m.fl. (1995) gillande behovet av tillit inom en organisation som nddvéndigt for att

nd uppsatta mal.

Marias brist pd acceptans kan, i stillet for att tolkas som illojalitet, snarare ses som ett tecken
pa plikttrogenhet och lojalitet. Det stélls i1 kontrast till det som Tempest och Starkey (2004)
beskriver gillande positiva effekter av tillit, exempelvis plikttrogenhet. Trots att Marias
systemtillit & minimal, uppvisar hon ett stort engagemang och lojalitet, vilket skulle kunna vara

ett tecken pa att de dr oberoende varandra. Det kan ses som att hon har en 6nskan om att
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organisationen ska forbéttra sig. Genom att hon ifrdgasitter organisationsfordndringarna”
visar det pa ett engagemang hos henne. Hon ser till hur organisationen inte utvecklas i den
riktning hon anser lamplig: “Jag tycker inte vi dr bra pd det att bygga organisation och att ge
cheferna chansen”. Hon framhéver att “det gar ju alltid”, vilket syftar pa att verksamheten
kommer att Overleva och klara sina kritiska leveranser, men att verksamheten forlorar
framdrift”. Organisationers 6verlevnad framhdvs av Tempest och Starkey (2004) som beroende
av lojalitet och dmsesidigt engagemang. Detta kan forstds som att Maria har bade lojalitet och
engagemang, men att hon upplever att organisationen saknar bland annat lojalitet gentemot
henne. Hon patalar att hennes synpunkter pd fordndringarna hanteras pé ett illojalt sétt, genom

att hon upplever att hon inte kinner sig hord eller far gehdr for sina sikter.

Sammantaget visar analysen att liminalitet inte &r ett ensidigt tillstdnd eller fenomen. Det &r en
splittrad upplevelse som tar sig uttryck pa olika sétt inom organisationen. Individer upplever
det pa olika sdtt och har olika sitt att hantera det, vilket pdverkas av deras tidigare erfarenheter.
Nils tolkar det pé ett véldigt personligt plan, som ett hot, dir bade Karin och Lennart i stillet
ser det som en pragmatisk mdjlighet till utveckling. Maria tar ett mer kritiskt forhéllningssatt
och ser det som ett symtom p4 ett strukturellt problem. Deras upplevelser visar pa vilken enorm
komplexitet som priglar organisationer som genomgar fordndringar och dir tillférordnat
chefskap dr ett sétt att hantera situationen. Denna splittring i upplevelser uppstéar emellertid inte
1 ett vakuum. Den pédverkas av den tidsaspekt som priglar det tillforordnade chefskapet - dess
temporalitet. For att forstd varfor liminaliteten upplevs s& olika av individerna, behover vi
analysera hur tidsaspekten formar individernas fOrutsdttningar, strategier och

handlingsutrymme.

7.2 "Quick fixX" — men for vem:

En tematisk analys av temporaliteten konsekvenser

Analysen av temporalitet belyser en fundamental konflikt som uppstar till f6ljd av den
tidsbegrdansade natur som det tillfdrordnade chefskapet medfor. Kontrasterna mellan kortsiktig,
operativ Overlevnad stélls mot langsiktig, strategisk och relationell utveckling, vilket belyses
av de olika narrativen. For Lennart sa ligger fokuset pé att det ska vara en “quick fix”. Maria
riktar skarpsynt kritik mot den forlorade framdriften. Nils upplevelse av relationell forlust

kontrasteras av Karins pragmatiska instéllning: ”Bit ihop”.
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Lennarts vetskap om uppdragets temporalitet framgar tydligt av hans tidigare erfarenheter. Han
vet att han kommer vara tillférordnad under en begrinsad period, vilket tillsammans med hans
erfarenheter gor att han gar in med andra ingdngsvirden. Han menar att vissa saker méste ldggas
at sidan, da det inte finns tillrdckligt med tid att hantera under omstdndigheterna. Lennart anser
att han har begrinsad tid, och sdledes méiste gora ett val, vilket kan forstds utifrdn det som
Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver gillande hur tidsaspekten paverkar hur en chef véljer att
agera och prioritera. Han patalar att det “inte finns sd stora forvéintningar” i rollen som
tillforordnad chef och att det handlar om att prioritera det operativa. Det kan forstas i ljuset av
det Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver géllande hur en chef kan vara uppgiftsorienterad och
relationsorienterad. For Lennarts del s& dr det viktigt med bdda. Verksamheten behover
fortlopa, samtidigt som det behover ldggas fokus pé att skapa relationer med medarbetarna. Han
anser att hans uppdrag dr att bidra med sitt ledarskap, och pa sa sitt skapa stabilitet. Hans

nérvaro, i egenskap av att vara en intern chef, bygger tillit.

Shamir (2011) patalar att det tar tid for en chef att implementera sitt ledarskap, och att det
dessutom tar olika lang tid beroende pa vilket ledarskap chefen utdvar. Det kan for Lennarts
del forstds som att han upplever sig ha en fordel genom att vara en redan kdnd chef i
verksamheten. Han forvéntar ocksé att hans ledarskap ska resultera i att gruppen upplever en
trygghet. Det séttet han véljer att uttrycka sig géllande att skapa trygghet tyder pd att det ar
ndgot som gors direkt, det vill sdga i det initiala stadiet av det tillférordnade chefskapet. Det
forutsatter att medarbetarna reagerar positivt pa hans ledarskap och sitt att ta sig an situationen.
Det kan vara svart att forutspa, vilket kan forstas av det Shamir (2011) beskriver géllande nya
relationer mellan medarbetare och chef. Det kan vara en relation som befinner sig i en
”smekménad” dir medarbetaren har en vilvillig, nistintill godtrogen, instdllning till chefen.
Det kan ocksa vara motsatsen, diar medarbetaren betraktar den tillférordnade chefen med
skepsis. Gemensamt for dessa ér att det tar tid att utveckla, vilket i Lennarts fall dr den aspekt

han inte kan forfoga 6ver sjilv. Det dr redan en bristvara, vilket han sjédlv har papekat.

Lennart podngterar att det &r viktigt for honom, men dven organisationen, att ldra sig av
erfarenheterna av tillférordnat chefskap. Han forklarar att han reflekterar 6ver bade ”vad som
fungerade bra och mindre bra senast”. Han beskriver att han har forstéelse for att individer
fungerar pé olika sétt, vilket gor att det kan krévas olika typer av stdd och hantering. Det kan

ses som ett tecken pé att han har lart sig genom sina erfarenheter som tillférordnad chef. Det
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kan forstas i relation till det Shamir (2011) beskriver om hur chefer utvecklas dver tid och
genom att exempelvis vara tillférordnad chef kan det forbattra badde chefens ledarskap och
forstaelse. Lennarts reflektion kan, i enlighet med vad Bluedorn och Jaussi (2008) forklarar,
innebéra att han som chef kan léra sig av sina erfarenheter. Det kan ha bade positiv och negativ
inverkan pa chefens utdvande av ledarskap. Lennarts sétt att se pa det uppgiftsorienterade som
mest prioriterat kan ha negativ effekt pa hans utdvande. Det kan forstds i relation till vad
Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver géllande om chefen har for mycket fokus pé en inriktning
samt hur tidigare erfarenheter kan paverka, vilka bdda tillsammans kan ha negativ effekt pa
chefens utovande av ledarskap. Lennart pdpekar ocksa att tillférordnat chefskap bor ses som en
“quick fix”, vilket talar om att han ser uppdraget som positivt, utifrdn temporaliteten. Lennart
belyser det som Shamir (2011) forklarar géllande uppdragets tidsaspekt, men att det &r till fordel
for uppdraget, forutsatt att det inte pdgar under en for ldng period. Lennart ger bilden av sig
sjilv som bade uppgiftsorienterad och relationsorienterad, men det framgér att det absolut
nddvindigaste dr att verksamheten ska kunna fortlpa. Det tyder pa att det uppgiftsorienterade
faktiskt dr det som &r viktigast. Detta kan forstds i forhallande till det Mintzberg (1973)
beskriver géllande en chefs olika roller. Det tillforordnade chefskapets tempordra natur
tillsammans med den tidspress som situationen medfor, gor att Lennart har bade begriansade
valmojligheter och handlingsutrymme. Det tvingar honom att nedprioritera hans roll som
“entreprendr” till formén for rollen som krishanterare, dd den har hogst prioritet enligt
Mintzbergs (1973) redogorelse. Den kortsiktiga 10sningen, “quick fix”, blir prioriterad och

saledes viktigare dn den langsiktiga utvecklingen.

Lennart papekar att det kan finnas situationer dér tillférordnat chefskap sker under gynnsamma
forhallanden for den tilltridande chefen. Han beskriver situationer dér den ordinarie chefen har
’forsvunnit med kort varsel eller att det har hint ndgonting”, vilket tyder pa att situationen har
varit anstrangd. Det gor att utgangsléget &r béttre for Lennart da han som ndmnt inte upplever
att det “finns sd stora forvintningar” pa honom som tillférordnad chef. Det gor att han kan
forhallandevis enkelt kan dstadkomma stor effekt. Likasd patalar han att sjdlva fenomenet
tillforordnat chefskap ér en effekt av ndgon form av organisatorisk fordndring. Hans sétt att se
tillférordnat chefskap tyder pa att det sker under turbulenta forhallanden, vilket skulle kunna
vara fordelaktigt for Lennart, utifrin det som Mumford m.fl. (2007) forklarar géillande
ledarskapets betydelse i krissituationer. Det skulle bade kunna forhdja effekten av hans

ledarskap och att medarbetare har ett hdgre fortroende for honom. Men det dr viktigt att forsta
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att det, som Mumford m.fl. (2007) beskriver, inte enbart dr chefen som ska éta sig uppdraget
att 10sa situationen. I stillet bor chefen foresla en rimlig 16sning som mojliggor att medarbetare
ocksa kan bidra till en 10sning. Lennart framstar som 16sningsorienterad. Det framgar inte hur
och 1 vilken utstrackning han dmnar involvera sina medarbetare i att 16sa situationen, utan
snarare vad han har ténkt att gora, 1 egenskap av tillférordnad chef. Han podngterar att det bor
ske en anpassning av ambitionsnivan utifrdn omstindigheterna, vilket indikerar att han antingen

sjalv har en bild av nuvarande niv4, alternativt med hjdlp av medarbetarna ta reda pa den.

Det kan vara svart att bedoma Lennarts ledarskap, utifrain det Rubin och Ohlsson (2022)
forklarar gidllande métbarheten av effekterna av det tillférordnade chefskapet. Shamir (2011)
beskriver likasd att ledarskapets effekter paverkas av tidsaspekten, och att det sker i flera steg
som tar olika ldng tid. Det som Lennart tror sig vara viktigt i rollen som tillférordnad chef

behover nddvindigtvis inte generera ndgot positivt.

For Nils dr hans erfarenhet om tidsaspekt vad géller tillférordnat chefskap nagot som framgar
genom hans sétt att uttrycka sig om det: ”Den hér chefen kommer ju bara vara hér en kortare
period ocksa”. Nils pétalar inte uttryckligen en avsaknad av stdd for den tillférordnade chefen.
Det framgar dock tydligt att det negativt paverkar hans instéllning till bdde situationen och
chefen, vilket kan forstés i relation till det Shamir (2011) forklarar géllande hur medarbetares
instéllning kan paverkas av vetskapen om uppdragets temporalitet. En medarbetares
forhéllningssitt fordndras utifran tidsaspekten, och Shamir (2011) forklarar dven att det kan ta
sig uttryck genom olika kédnslor, déribland likgiltighet. Han upplever att det blir svarare for
honom att skapa en, for honom, tillracklig relation med chefen. Den tid det tar for Nils att bygga
upp en relation till den tillférordnade chefen kan pédverkas av bade hur ldnge uppdraget
forvéntas paga, utifran beskrivningen av Shamir (2011) géllande relationens tidsram, samt hur
ofta han kommer i kontakt med sin chef. Den bristande relation och kontinuitet han upplever
kan forstds i relation till det som Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver kring en relations
frekvens. Nils ger en beskrivning av sin oro dver att chefen har mycket att gora, vilket resulterar
iatt han avstér fran att ta upp saker med sin chef och sdledes inte tar kontakt i den utstrackningen
han 6nskar. Han kénner sig bortprioriterad pa grund av att chefen har for manga arbetsuppgifter,
vilket kan vara en skillnad mot hur hans ordinarie chef har haft det. Det kan saledes ha skett en
fordndring i den relationella frekvensen mellan Nils och hans chef, som nu ér den tillférordnade

chefen.
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Han uttrycker att han har svart att forhélla sig till fordndringarna och det tillfdlliga chefskapet.
Likasé hur han ska hantera, vad han upplever, chefens pressade schema och arbetsuppgifter. |
relation till det Yukl (2013) forklarar gillande rollférvadntan, dir en chef har sirskilda
forvantningar pé sig, kan det forstas som att Nils har en forvdntan om en viss tillgdnglighet hos
sin chef. Den tillgénglighet hans tidigare chef har haft skiljer sig mot den tillférordnade chefens.
Det framgédr enbart utifrdn Nils berdttelse att den tillférordnade chefens begrénsade
tillgénglighet beror pa, vad Nils anser &r, for manga arbetsuppgifter. Yukl (2013) forklarar att
rollforvéntan kan leda till orimliga krav pa en chef, som i sin tur leder till rollkonflikter, vilket
i Lennarts fall kan handla om en forviantan om tillgédnglighet. Rollkonflikten baseras 1 detta fall
enbart pa forvintan, och siger ingenting om sakforhallandena. Det kan &ven forstas i relation
till vad Rizzo m.fl. (1970) forklarar gillande rollkonflikt som en konsekvens av diskrepans

mellan den tillférordnade chefens tid, resurs och kapacitet och vad som forvéntas av rollen.

Nils krav och forvintningar pa rollen som tillférordnad chef behdver nddvindigtvis inte vara
identisk med vad organisationen eller andra medarbetare har for krav och forvéantningar. Rizzo
m.fl. (1970) forklarar att motstridiga forvéntningar och krav kan utgoéra en rollkonflikt, vilket
kan fOrstas 1 Nils fall som att han har vissa krav och forvantningar som skiljer sig mot rollen
tillférordnad chef. Yukl (2013) forklarar att en chef, i de fall dér det finns motstridiga &sikter

hos chefens 6ver- och underordnade, tenderar horsamma sina 6verordnade.

Likt Nils har Maria erfarenhet av tillférordnat chefskap och dess temporalitet, men det finns
emellertid skillnader mellan dem. Dér Nils ser det som ett personligt, mer relationellt hot,
utifran hans behov och forvantningar pd chefsrollen, ser Maria det mer utifran ett vergripande
perspektiv. Hon ser det som att det problematiska ir att det sker systematiskt pa ett sitt som gor
henne oroad. Hon pétalar hennes upplevelse om att tillsdttandet av tillférordnade chefer sker
slentrianmissigt. Hon menar att 16sningen vidtas pa ett alldeles for lattvindigt sitt. Hon forstar
att Ilosningen behdver vidtas emellanit, men inte pd det sitt som hon upplever att organisationen
historiskt gjort. Hennes kritik gentemot det systematiska tillimpandet, men forstielse for sjdlva
16sningen 1 sig, kan forstas i relation till det Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver om
valmojligheter 1 en tidspressad situation. I en tidspressad situation, diar valmdjligheterna ar
begrinsade, paverkas chefen och hur denne viljer att agera. I de fall dér en tillférordnad chef
tillampas som 16sning pa ett problem, exempelvis vakans pa en chefsposition, gir det att utifran

Marias beréttelse konstatera att organisationen, dir en eller flera ytterst ansvariga inbegrips, har
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tagit ett beslut. Det beslutet kan, mot bakgrund av Marias beskrivning av det organisatoriska
klimatet, forstds av henne som ett beslut taget under tidspressade forhallanden. Likasa kan det
forstas utifrdn vad Mumford m.fl. (2007) beskriver géllande krissituationers tidskritiska och
intensiva natur, som &dven dr oerhort stressfyllda, och dir det enligt Yukl (2013) finns en
forvantan om handlingskraft hos chefer. Hon uppvisar saledes en forstaelse for den faktiska
16sningen och begriper varfor den tillimpas i situationer som &r intensiva. Hennes oforstéelse
riktar sig mot varfor situationen uppkommer fran forsta borjan och varfor det inte gjorts nigot

tidigare.

Temporaliteten 1 det tillforordnade chefskapet paverkar den organisatoriska och personella
utvecklingen negativt, anser Maria. Hon forklarar att verksamheten “forlorar framdrift” och att
det finns omraden som behdver utvecklas som i stillet prioriteras ned pa grund av det
tillforordnade chefskapet och tillimpandet av det. Hennes sétt att beskriva de problematiska
forutsdttningar som omgérdar ett tillforordnat chefskap kan forstds i relation till vad Shamir
(2011) beskriver kring hur ledarskap och dess effekt tar tid att implementera och néd 6nskvérd
effekt.

Genom ett, vad Maria beskriver, dterkommande slentrianmissigt anvindande av tillférordnat
chefskap och utan tillhorande fullgod riskanalys, paverkas verksamheten och dess medarbetare
och chefer negativt. Detta da temporaliteten i uppdraget gor att utveckling inom viktiga
omrdden stagnerar. Det hon uttrycker kring de negativa aspekterna av temporaliteten i
uppdraget kan forstds mot bakgrund av det som Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver géllande
det tillférordnade chefskapets inriktning och begrédnsade handlingsutrymme. Déar chefen under
en begransad period behdver vidta och prioritera vissa sdrskilda atgarder, exempelvis utifran
vad Bluedorn och Jaussi (2008) beskriver géllande uppgiftsorienterad inriktning hos chefer, blir
andra omraden lidande. Saledes kan den kortsiktiga dimensionen av tillférordnat chefskap leda

till langsiktiga problem som forsvarar eller omdjliggér organisatorisk utveckling.

Karins sétt att se pd temporaliteten i tillférordnat chefskap paminner om de andras beréttelser,
dédr hennes forhallningssitt beror pa vilken del som analyseras. Hon har en forméga att se
behovet av att tillsidtta en chef samtidigt som hon kan se det problematiska pé langre sikt. Likt
Maria finns viss forstielse for det som pétalas av Bluedorn och Jaussi (2008) gillande det
kritiska i tidsaspekten och begransade valmojligheter. Hennes forstéelse blir &nnu tydligare nir

det sétts 1 relation till hennes sétt att fokusera pa positivitet och dtgdrder som forbattrar
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stimningen. Hon fOrstar att det finns en temporér tidshorisont att forhélla sig till, vilket
framhdvs genom att hon pépekar att det dr en turbulent period. Hon forstar att hon under en
period behdver fokusera pa en sak: ”Bit ithop”. Hennes instéllning till den tillférordnade chefen
ar forhéllandevis positiv, d& den grundar sig i empati och forstaelse. Hon patalar utmaningen 1
uppdraget och kravet p tillrackliga forutsattningar for den tillférordnade chefen. Till skillnad
fran Nils negativa instdllning, sa kan hennes instéllning forstds i relation det Shamir (2011)
beskriver gillande hur medarbetare stéller sig infor en tillférordnad chef. Eventuella brister hos
chefen eller negativa aspekter av chefskapet kan séledes forbises av Karin. Hon hir mer
stottande gentemot det tillforordnade chefskapet d4n vad badde Maria och Nils ér, trots att hon &r
medveten om det temporira i uppdraget. Det kan bero pad det som Mumford m.fl. (2007)
forklarar géllande hur medarbetare soker sig till, och har hogre fortroende for, chefer och dess
ledarskap 1 krissituationer. Likasd kan hennes forstielse for organisationen i en krissituation

forstas 1 relation till det.

Hon ser fortfarande en viss fara i den tempordra aspekten av tillférordnat chefskap. Hon
podngterar att det inte dr bra for medarbetarna under perioden och att det kan bli otydligt. Hon
podngterar en risk att tillforordnade chefer inte upplever sig ha samma mandat att fatta
langsiktiga beslut, vilket ocksd kan forstas i relation till vad Bluedorn och Jaussi (2008)
beskriver om tidsaspekten. Hon dr inte lika kritisk som Maria, utan hennes sitt att se pa det ar
utifran en sjélvklarhet. Det visar pa ytterligare forstdelse for tidsaspekten, samtidigt som det ger
stod till Marias kritik om att det &r ett strukturellt problem, da det utvecklats till en sjélvklarhet
bland de som drabbas av det.

Analysen visar att svaret pa rubrikens fraga — ’men for vem?” — helt beror pa vilket perspektiv
som intas. For organisationen och Lennart som 16sningsorienterad sé sdkerstéller 16sningen en
kortsiktig operativ funktionalitet, &ven om det medfor konsekvenser. For Nils sa blir [osningen
ndgot som gor att hans grundldggande trygghet sviktar. Maria pétalar att organisationen snarare
vidtar en 10sning som pé sikt blir problematisk for organisationen och riskerar att paverka dess
mdjlighet till utveckling negativt. Karin fungerar som en fjadring som haller ihop 16sningen och
ddmpar de negativa effekterna. Hennes pragmatiska instdllning mojliggdr 16sningens
exekution. Sammantaget visar analysen att denna “quick fix” &r &ndamélsenlig utifrdn
ledningens forhéllningssitt: dverlevnad. Konsekvenserna pa lang sikt, sirskilt de individuella

och strategiska, underldts. Detta fokus pa kortsiktig Overlevnad provar individernas och
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organisationens motstandskraft. I det foljande avsnittet analyseras just denna motstandskraft,
mer specifikt, resiliensen, for att undersoka hur den tar sig uttryck pd individuell respektive

organisatorisk niva, och vilka paradoxala konsekvenser det medfor.

7.3 Den paradoxala resiliensen:

En tematisk analys av individuell och organisatorisk resiliens

Den avslutande analysen riktar sig mot organisatorisk resiliens och belyser en central paradox
som blir avgorande for studien/resultatets betydelse. Stark individuell resiliens kan oavsiktligt
dolja och samtidigt upprétthalla en grundldggande brist pa organisatorisk resiliens. Detta avsnitt
belyser hur denna dynamik tar sig uttryck hos de fyra karaktirerna, fran Karin och Lennarts
problemldsande attityd som uppritthéller den operativa funktionaliteten, till Nils utsatthet och

Marias skarpsinniga kritik av organisationens brist pa formagan till larande.

Lennart forstar vikten av att bibehalla den operativa funktionaliteten. Hans omedelbara ja-svar
pa frdgan om att bli tillforordnad chef trots vetskapen om 6kad arbetsbelastning visar pé att han
prioriterar verksamheten fore sig sjélv, i viss man. Duchek (2020) forklarar att organisationer,
1 krissituationer, kan behdva prioritera dverlevnad genom att anpassa strategier och ambitioner
utifran rddande forutséttningar for att bibehalla en funktionell nivd. For Lennart kan detta
forstas, inte enbart utifrdn hans personliga uppoffring, utan &dven i hur han ér tydlig med att det
ar viktigt att anpassa ambitionsnivin. Trots att Lennart gor en personlig uppoffring, sé
negligerar han inte de potentiella konsekvenserna av det. Den organisatoriska resiliensen starks
inte av att dess medarbetare blir utbrinda. Han framhéver att han behover stod i de fall dar han
har for mycket att gora i form av flera arbetsuppgifter. Det dr dven i linje med det han forklarar
kring forvintningar pa honom som tillférordnad chef. Ambitionsanpassningen kan dverséttas
till det han patalar géllande tydlighet. Det ska framgé vem som gor vad, i vilken roll och vilket
ansvar som respektive roll har. Det utesluter inte att Lennart anser att det alltid bor finnas, men
sérskilt i uppdraget som tillforordnad chef. Det gér att utldsa att det inte ska finnas utrymme till
tolkning eller att det &r abstrakt. Det dr en anpassning utifrdn 6verlevnad, déir det viktigaste ska
prioriteras och det ska vara tydligt. Han poédngterar att det dr just en “quick fix”, och séledes
inget som bor tilldimpas habituellt. Lennarts varning om langsiktigt anvdndande av 16sningen
kan forstés i relation till det Evenseth m.fl. (2022) forklarar géllande rutiner och vedertagna

arbetssdtt. En organisation som kontinuerligt anvénder etablerade arbetssitt, aven om dessa inte
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ar de mest effektiva och lampade for verksamheten, gér séledes miste om det organisatoriska
larandet. Lennarts beskrivning av hur han har varit tillférordnad chef vid flera tillfdllen kan ge
en bild av organisationen som frekvent anvindare av 16sningen. I relation till det Glor (2008)
beskriver gillande organisatoriska monster och vedertagna arbetssitt, kan det ses som en
forklaring till varfor Lennarts organisation anvander tillférordnat chefskap som dterkommande
16sning. Det belyser varfor det fungerar, enligt det Glor (2008) beskriver kring 16sningens
operativa funktionalitet, och varfor det séledes anvénds frekvent. Lennarts varning kan forstas
i relation till det Glor (2008) beskriver kring att monster och tillhorande arbetssétt inte
nddvindigtvis dr optimala. Det skulle kunna vara skadligt pa lang sikt, &ven om det &r en logisk

lasning pd kort sikt.

Genom Lennarts instéllning och aterkommande uppdrag som tillférordnad chef bidrar det till
att stirka organisationens resiliens. Organisationen kan std emot oforutsdgbara hindelser pa ett
mer robust sitt, utifran Lennart som en vérdefull resurs. Det gor att bdde Lennart och
organisationen kan utvecklas, utifrdn att Lennart far mer kunskap om rollen tillférordnad chef
och organisationen ldr sig mer, och saledes 6ka sin organisatoriska resiliens. Det forutsitter
emellertid, det Duchek (2020) forklarar gédllande organisatorisk resiliens, att bdde verksamheten
och Lennart omsitter den kunskap och de erfarenheter som genereras till foljd av
organisationsfordndringarna och det tillférordnade chefskapet. Lennart forklarar att det &r
viktigt for honom att ldra sig av sina erfarenheter. Likasd menar han att organisationen bor dra
lirdom av varje erfarenhet. Utifrdn Lennarts beréttelse gér det att utldsa att han, utifrn sina
erfarenheter, har en bild om vad han bor géra och hur han ska agera i rollen som tillférordnad
chef. Han har lért sig av sina tidigare erfarenheter, identifierat vad som dr viktigt och anstranger
sig for att ga in i rollen utifran det. De positiva effekter som Lennarts och organisationens
omsittande av erfarenheter vilket leder till kunskap, kan forstas utifrdn det Evenseth m.fl.
(2022) beskriver gillande organisatoriskt lirande. Det dr en kollektiv process déir individer
bidrar till att 6ka den organisatoriska kunskapen, som i sin tur resulterar i en forbéttrad
verksamhet. Det organisatoriska ldrandet kan bidra till en 6kad organisatorisk resiliens, enligt
Evenseth m.fl. (2022), vilket kan 1 Lennarts fall leda till att bdde han och organisationen
framgent kan hantera krissituationer pa ett béttre sitt. Det som Rubin och Ohlsson (2022)
beskriver gillande organisatoriskt ldrande som kretslopp, dér individuellt ldrande leder till
organisatoriskt larande som dérefter producerar individuellt ldrande, blir intressant i Lennarts

fall. Det Lennart beskriver som viktigt i krissituationer, kan forstas i relation till kretsloppet.
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Det som han anser dr viktigt i rollen som tillférordnad chef, kan saledes vara individuellt
larande. Lennart kan, likt det Evenseth m.fl. (2022) beskriver om hur organisatorisk kunskap
forvdrvas, produceras och reproduceras av individer i en organisation, ha forvirvat kunskapen

och reproducerat den alternativt producerat den sjélv.

Det finns dock en osékerhet i det kretslopp som beskrivs. En forutséttning ér, enligt Rubin och
Ohlsson (2022), att kunskapen sprids inom organisationen. Det framgér inte av Lennarts
berdttelse hur detta sker. Det framgar bara att det ar utifrdn hans egna erfarenheter som
tillforordnad chef, vilket enbart askddliggor hans roll som producent av kunskap. Det kan
forstas i relation till det som Tempest och Starkey (2004) ger exempel pa hur en tillférordnad
chef bidrar med kunskap genom dennes erfarenheter och forvdrvade lardomar. Det
organisatoriska larandet behover i Lennarts fall emellertid inte grunda sig i hans kunskaper och
lirdomar som positiva. Bdde Lennart och organisationen kan ha 6kat det organisatoriska
larandet genom att ta del av Lennarts tidigare brister och mindre bra erfarenheter av tillférordnat
chefskap. Lennart anser att vissa faktorer dr avgdrande i situationer av tillférordnat chefskap,
men det betyder inte att det &r rétt eller ndgot som paverkar positivt. Det skulle kunna vara
motsatsen, vilket bidrar positivt till det organisatoriska ldrandet och 1 sin tur den organisatoriska
resiliensen, 1 de fall dér kunskapen tillvaratas. Detta innebér att Lennarts individuella lardomar
och vad han anser vara lampligt agerande i situationer dér han é&r tillférordnad chef, inte
nddvindigtvis dr det bésta for organisationen pd ldng sikt. Det skulle ocksa kunna innebéra att
det paverkar hans relation med medarbetarna negativt, baserat pa det Rubin och Ohlsson (2022)
beskriver om hur en tillférordnad chef kan forsoka sdtta sin prégel gruppen vilket i stéllet far
negativ effekt. Detta utifrdn hur Lennart gér in med en bild om att han ska vara en stabil
ledarskapsfigur, vilket kanske inte &r det gruppen behdver och sédledes far medarbetarna att
tappa stod for honom. Hans sitt ér att fokusera pé det kortsiktiga, dir strategin dr optimerad for
overlevnad. Evenseth m.fl. (2022) pétalar dock att organisationer kan ldra sig av bdde positiva
och negativa erfarenheter, och att det ar viktigt att det gors. Det skulle till och med 1 Lennarts
fall, utifrdn det Evenseth m.fl. (2022) forklarar om att negativa erfarenheter kan vara nyttigare
an positiva erfarenheter for organisationen, kunna stirka den organisatoriska resiliensen genom

att dra lardom av det negativa frdn Lennarts erfarenheter.

Lennarts sitt att se det sjélvklara i att dta sig uppdraget som tillférordnad chef kan tyda pa dels

ett organisatoriskt monster, dels normalisering. For hans del sd dr det en sjélvklarhet att
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verksamheten gar fore den personliga uppoffringen. I relation till det Morrison och Milliken
(2000) beskriver gillande organisatorisk tystnad, kan det ses som att han genom organisatorisk
tystnad som fenomen blivit van vid att underkasta sig verksamheten. Det har skett en
normalisering, och han kan dven vara radd att fa kritik frén olika hall, utifrdén vad Morrison och
Milliken (2000) beskriver gillande organisatorisk tystnad. Lennart pétalar inte, i tillrdcklig
utstrdckning, det negativa i att tillimpa 16sningen vid upprepade tillfdllen. Han, genom hans
instéllsamhet och omedelbara uppoffring, blir en del av bade ett organisatoriskt monster och en
organisatorisk tystnad. Trots att han péatalar riskerna med ldngsiktigt anvindande, bidrar han
sjélv till normalisering. Utifrdn vad Morrison och Milliken (2000) beskriver om organisatorisk
tystnad som ett fenomen som dr svart att bryta, bekrdftar Lennarts berdttelse fenomenets

resiliens, trots dess negativa effekt pa den faktiska organisatoriska resiliensen.

Maria belyser, utifrdn hennes beréttelse, att det sdtt organisationen kontinuerligt tillimpar
16sningen tyder pd ett strukturellt problem. Hennes beskrivningar kan forstds i relation till
Ducheks (2020) beskrivningar gillande organisatorisk resiliens, och kan ses som en bekriftelse
pa det som podngteras gillande att inte tillvarata pd den kunskap erfarenheterna medfor.
Organisationens sitt att prioritera overlevnad blir negativt enligt hennes berittelse, och tyder i
stéllet pa en avsaknad av organisatorisk resiliens. Duchek (2020) beskriver att en organisation
som utvecklar sin formaga, och i forlingningen sin organisatoriska resiliens, kan reagera pa
krissituationer pa ett lampligt sétt. Utifrdn hur Maria ser pé det sa dr det inget lampligt sétt att
reagera, da det i vissa avseenden inte dr en ovédntad hdndelse. Det kan vara lampligt, utifrén att
det finns ett begrdnsat antal valmojligheter, vilket Maria sjdlv patalar, men inte utifrén ett
langsiktigt strategiskt perspektiv, dir organisatorisk resiliens ar en del. Det kan fOrstas, utifran
vad Duchek (2020) poédngterar, som ett tecken pd det motsatta, det vill sdga en minskad

organisatorisk resiliens.

Hon pépekar, likt Lennart, att det dr viktigt att organisationen drar lardom av de erfarenheter
som bland annat tillférordnat chefskap medfor. Till skillnad frdn Lennart, som patalar vikten,
sd gar det att tolka henne som att hon upplever att organisationen faktiskt inte gor det i
dagsldget. Hon menar att organisationen tar vara pa varken positiva eller negativa erfarenheter
vilket inte bidrar till det organisatoriska lidrandet 6ver huvud taget. I det fall Maria har rétt i sin
iakttagelse sd drar organisationen inte nytta av det Evenseth m.fl. (2022) beskriver géllande

erfarenhetséterforing och tillhorande nytta. Det dr tydligt att Maria anser att organisationen gér
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i samma gamla hjulspér, vilket kan ses mot bakgrund av vad Evenseth m.fl. (2022) forklarar
géllande att bryta sig ur gamla arbetssitt. Organisationens, enligt Maria, oférmaga att frdnga
rutiner och utveckla nya arbetssitt kan forstds i relation till vad Duchek (2020) forklarar
géllande tillracklig kapacitet i organisationens styrning. Det skulle kunna vara en indikation pa
att det saknas tillrdcklig kapacitet. Det framgar inte tydligt av hennes berittelse huruvida nya
arbetssdtt faktiskt har forsokts implementeras, utdver hennes ifrdgasittande av
organisationsfordndringarna och hur dessa genomfors, varpa hon upplever att hon inte kidnner

sig hord.

Hennes berittelse belyser flera aspekter av det Glor (2008) beskriver gillande organisatoriska
monster. Hon pétalar att organisationen aldrig lér sig och fortsétter att tillimpa samma 16sning,
trots att hon tycker att den inte ir optimal. Aven om hon kan forstd det organisatoriska
overlevnadsperspektivet, sd ifrdgasétter hon starkt det systematiska i det. Hon verkar forsta det
organisatoriska monstret och varfor det anvinds, men dr oforstaende till varfor organisationen
tillaiter uppkomsten. Hon blir ett exempel pd vad Glor (2008) beskriver gillande
implementeringen av organisatoriska monster och hur de sdllan fungerar om medarbetarna &r

ifragaséttande.

Hennes uppmaning om att ledningen ska uttala sig om en strategi: "Sa hér ser vi pa det...”, kan
ses som en uppmaning om att bdde Oka den organisatoriska resiliensen och bryta den
organisatoriska tystnad hon upplever existerar i organisationen. Hennes ifragasattande dr ocksa
en tydlig indikator pd att hon inte later sig tystas. Hennes kritik &r riktad mot systemet, inte
fenomenet som sadant eller individen i rollen, vilket hon poéngterar sjdlv genom att forklara att
”det har inte med personen att gora egentligen” och att “min frustration dr mer kopplad till
omorganisationen”. Hennes upplevelse om att hennes kritik inte far ndgot gehor eller leder till
ndgon fordndring kan vara ett tecken pa den organisatoriska tystnadens existens och svarigheten
1 att bryta den. Den organisatoriska tystnaden &r inte bara nagot som tar sig uttryck genom att

individer inte vagar sdga nagot, det kan ocks4 illustreras genom att organisationen inte lyssnar.

Nils berittelse illustrerar hur en bristande organisatorisk resiliens kan péverka individer inom
organisationen. Den kédnslomissiga reaktion som far Nils att kénna att det blir som en klump 1
magen kan antyda att det inte finns den stabilitet och trygghet som en resilient organisation bor
bidra med. Organisationens agerande, utifran det Nils berdttar om “snabba puckar” och att han

blev “tagen pa sdngen”, antyder ett hastigt hidndelseforlopp. Det indikerar ingenting om
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huruvida sjdlva besluten togs i panik, var en ldmplig och instinktiv respons pa en uppkommen
situation eller om det var ett systematiskt beslut utifrdn en redan framtagen plan. Nils upplever
att, det som Duchek (2020) forklarar dr en vanlig &tgérd i en resilient organisation, den
prioriteringen av Overlevnad som organisationen gor som forddande for honom personligen.
Organisationens agerande skapar otrygghet, och systematiken i anvdndandet gor otryggheten
aterkommande och opdlitlig. Det kan intrdffa saker nir som helst, och dd blir det negativt,
utifran Nils sétt att se pa det. Hans reaktion ar séledes en logisk reaktion, utifrdn organisationen

som mindre resilient.

Nils berittelse belyser ett negativt exempel pé organisatoriskt ldrande som resiliensstrategi. Det
Evenseth m.fl. (2022) beskriver gillande organisatoriskt larande som en fornybar produkt, likt
Rubin och Ohlssons (2022) liknelse om kretslopp, har Nils inte tagit del av eller varit en del i.
Den organisatoriska kunskapen som finns inom organisationen, utifran synsittet att det &dr en
resilient organisation som hanterar krissituationer pa ett lampligt sétt, bor i sddana fall ha
fdngats upp av Nils. Hans berittelse visar pa motsatsen, kunskapen i kretsloppet har inte natt
honom. Det kan tyda pa en avsaknad av organisatoriskt larande eller bristande kunskap inom

organisationen.

Det ér sdledes inte ett tecken pa Nils oférmdga att ta till sig kunskap, utan snarare
organisationens oférmaga att formedla den, utifrdn det Rubin och Ohlsson (2022) forklarar
géllande spridning av kunskap som verktyg for organisatoriskt ldrande. Det kan likvil vara ett
tecken pd att organisationen inte omvandlat kunskapen alls, och att det sdledes finns en
avsaknad av kunskap, dér organisationen har det gatt miste om erfarenheter som skulle kunna
bidragit till en trygghetsskapande, organisatorisk kunskap. Det kan ha varit, utifran det Tempest
och Starkey (2004) exemplifierar, en chef med erfarenheter som resulterat i lirdomar om
lampliga sétt att hantera sddana situationer, exempelvis likt de erfarenheter Lennart har, men
dér kunskapen inte forvaltats av organisationen. Nils belyser att den osékerhet, kortsiktighet
och bristande kontinuitet som ett tillférordnat chefskap medfor inte &r bra i lingden, vilket kan
forstés 1 relation till som podngteras av Rubin och Ohlsson (2022) om kontinuitet i relationer
for att mojliggora organisatoriskt larande. Nils upplevelse pavisar tydligt hur en bristande
kontinuitet i relationer, pd grund av det dterkommande anvéndandet av tillférordnade chefer,
utgor ett hinder for det organisatoriska ldrandet. Det kan fOrstas i relation till det Duchek (2020)

beskriver om hur organisationer misslyckas i sitt ldrande och atergér till vedertagna arbetssitt.
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Nils organisation har inte lyckats, utifran Nils berdttelse, med det organisatoriska ldrandet.
Organisationen &r inte tillrickligt resilient utifrdn oférmdgan att kunna tillvarata pa de
erfarenheter som dterkommande situationer med tillférordnat chefskap medfor. Det leder till att
rutinmdssiga arbetssdtt tillimpas, vilket legitimeras genom betydelsen av Overlevnad, och
bildar ett illavarslande organisatoriskt monster. I forlangningen riskerar det att gora

organisationen mindre resilient.

Det aterkommande anvédndandet av tillférordnat chefskap kan ses som ett sitt att befédsta den
organisatoriska tystnad som existerar. Nils modesta framtoning, trots att han patalar att han vill
ha ordinarie chef, och subtila kritik kan gora att det inte uppmérksammas i organisationen i
tillrdcklig utstrdckning. Det kan misstas som ett tecken pa acceptans, vilket Morrison och
Milliken (2000) patalar dr en konsekvens av organisatorisk tystnad. Hans sammantagna
upplevelse blir som ett exempel pd det som Maria kritiserar, dir det pd grund av brister i

systemet leder till att organisationen tar skada pa sikt, och séledes inte &r helt vdlmiende.

Karins sétt att hantera situationen, dir det redan etablerats att hon &r pragmatisk och
l6sningsorienterad, kan ses som en reaktion pad den uppkomna turbulensen. Situationen &r
skapad av organisationen och hennes tidigare erfarenhet om liknande situationer gor att hon
agerar lugnt men handlingskraftigt. Hon dr emellertid orolig for hur situationen péaverkar alla
och forsoker skapa en god stimning. Hennes forhéllningssatt kan tolkas som ett tecken pa att
hon dr medarbetare i en organisation som dr resilient och som lyckats omvandla erfarenheter
till organisatoriskt ldrande inom organisationen. Men det kan 1 stéllet ses som att hon agerar pd
detta sitt utifran en avsaknad av organisatorisk resiliens. Hon kénner en skyldighet att agera
och forsoka fa samtliga parter att dverleva, bdde medarbetare, chefer och organisationen.
Hennes skyldighet striacker sig till att vara omhéndertagande och ingjuta positivitet, vilket hon
tycker att alla borde géra. Men det kan ocksa ses som ett sétt att dvertyga sig sjdlv. Hon patalar
att det dr viktigt att inte bli pdverkad av andras dsikter. Det kan vara ett sétt att vérja sig mot
negativa, men fullt rimliga, asikter. Hon vill att det ska finnas forstielse, men det betyder inte

att det inte gar att yttra relevanta synpunkter.

Hennes strategi beror péd organisationens bristfélliga eller avsaknad av strategi. Hon skapar en
egen form av resiliens, da den saknas pa organisatorisk niva. Hennes strategi gér i linje med det
Duchek (2020) forklarar géllande att en organisation bor bibehélla en funktionell niva, d& hon

har en tydlig bild av vad som kommer att ske. Hon ser det som att det forst och framst géller att
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overleva, vilket hon visar genom att vara pragmatiskt. Det gér i linje med vad Duchek (2020)
beskriver om prioriteringar, men likasd det Fisher m.fl. (2024) pétalar om hur en organisation
kan stirka sin kapacitet genom erfarenheter. Hon forklarar att det for bade hennes egen del och
for ovriga inblandade kan vara utvecklande. Hon menar dven att anpassa ambitionen dver lag,
vilket Duchek (2020) forklarar dr viktigt for organisationer att gora i turbulenta situationer, i
syfte att stirka sin organisatoriska resiliens. Det dr hon som star for resiliensen, inte
organisationen. Hon patalar emellertid risker, d& det enligt henne ldggs mer ansvar pa
medarbetare och att den tillférordnade chefen kan ha mycket att sté i. Likasa att organisationen
méste omhénderta de erfarenheter som medfoljer. Det kan ses som ett sétt for henne att belysa
de brister som finns. Hon fOrstar att organisationen bor gora pé ett sarskilt sitt, men att den 1
dagsliget inte gor det. Da vill hon leda vigen, i hopp om att hennes kunskap och féormaga
sprider sig inom organisationen och leder till ett annat, mer lampligt satt att agera framover.
Karins strategi, som pdminner om det Evenseth m.fl. (2022) forklarar som viktiga inslag i att
oka den organisatoriska formégan, fungerar paradoxalt nog som ett sitt for organisationens
agerande att fortgd. Avsaknaden av organisatorisk resiliens kan, trots Karins ambition om
motsatsen, beféstas utifran detta. Genom att det finns medarbetare som Karin, som fokuserar
pa att 16sa problemen och vara forstdende och positiva, behdver organisationen aldrig pa riktigt
ta itu med sina systematiska problem. Karins agerande blir en del av det dysfunktionella
organisatoriska monster som finns, och som kritiseras av Maria, och hjilper dessutom till att
reproducera det. Karin later sig emellertid inte héllas tystad, men hennes 16sningsorienterade

forhallningssitt bidrar oavsiktligt till att befdsta den organisatoriska tystnaden.

Sammantaget visar analysen hur tillférordnat chefskap ar en splittrad upplevelse som kan
forstds genom de analytiska begreppen liminalitet, temporalitet och resiliens. Analysen av
liminalitet har pévisat hur osdkerhet och ambivalens skapar fundamentalt olika reaktioner.
Analysen av temporalitet visar hur tidsaspekten formas av bdde roll och formell och informell
hierarkisk status. Slutligen har analysen av resiliens belyst en central paradox, dér stark
individuell resiliens oavsiktligt kan dolja och samtidigt uppritthilla grundliggande
organisatoriska brister. Denna forstéelse for samtliga begrepp kommer i ndsta kapitel att

diskuteras i ett bredare sammanhang, vilket slutligen utgdr studiens huvudsakliga bidrag.

8. Slutdiskussion
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Syftet med denna studie dr att undersoka hur medarbetare och chefer upplever och hanterar
tillforordnat chefskap i en kommunal forvaltning. I detta avslutande kapitel kommer studiens

resultat att diskuteras och séttas i ett bredare sammanhang, for att slutligen landa i en slutsats.

8.1 Studiens huvudbidrag

Denna studies analys resulterar i1 tre centrala huvudslutsatser, som tillsammans mélar en
komplex och nyanserad bild av tillférordnat chefskap. For det forsta &r upplevelsen av
fenomenet inte enhetlig. Den &r i minga avseenden paradoxal, vilket pavisas genom respektive
berittelse. Den skiljer sig mellan individer, och erfarenheterna kan variera stort. Det som for
en medarbetare utgdr ett personligt hot som raserar tryggheten, kan for en annan innebédra en
pragmatisk mojlighet till utveckling. Vidare visar analysen att den kortsiktiga 16sningen bér pa
langsiktiga konsekvenser som paverkar medarbetare, chefer och organisationen i sin helhet, och
riskerar att bland annat urholka tilliten inom organisationen och leda till forlorad strategisk
framdrift. Men kanske mest betydelsefullt visar analysen pé en subtil paradox som vid forsta
anblick inte dr uppenbar. Stark individuell anpassningsférmaga och resiliens hos individer kan

oavsiktligt d6lja och samtidigt uppritthélla en fundamental brist pd organisatorisk resiliens.

Denna studie har, i linje med det forskningsbehov som Fisher m.fl. (2024) och Browning och
McNamee (2012) patalar, undersokt individers upplevelser av tillférordnat chefskap. Studiens
framsta bidrag till detta dr att den visar att individers upplevelser av tillférordnat chefskap inte
ar enhetlig, utan djupt splittrad och kontextberoende. Detta illustreras av den starka kontrasten
mellan Nils &ngestfyllda reaktion och Karins mer pragmatiska forhéllningssitt. Studien
fordjupar bilden ytterligare genom Marias berdttelse diar hon, utifrdn ett systemkritiskt
perspektiv, gor en tydlig distinktion mellan fenomenet som en acceptabel 16sning pa kort sikt
och organisationens problematiska, systematiska anviindning av det. Aven chefsperspektivet,
genom Lennarts berittelse, visar pa en komplex upplevelse som préglas av plikttrogenhet och

ett néstintill implicit krav att anta uppdraget.

En central slutsats ar saledes att en helhetsforstaelse forutsitter insikten att olika individer,
beroende pa bland annat roll och erfarenhet, konstruerar helt olika och i vissa fall motstridiga

verkligheter av samma organisatoriska hindelse.

Denna splittring 1 upplevelser kan forstds djupare genom att analysera individernas olika

strukturella positioner. Nils roll i fordndringen gor att han kdnner sig maktlos infér den. Han
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star handfallen och hans oro priglar hela hans upplevelse. Han upplever att han str ensam kvar
i sin roll som medarbetare, ddr hans ordinarie chef har forsvunnit och grunden som utgjorde
hans trygghet &r borta. Det gor att han upplever det som ett hot, dir fundamenten for hans
yrkeskarridr skakar. Kontrasten till det Lennart upplever, i rollen som chef dér han ska ga in
och 10sa och aterstdlla det fundament Nils nu saknar, blir enorm. Lennart ser det som en
sjdlvklarhet och som en mojlighet. Han ser det som att han ska vara den stabila figur som nu &r
franvarande for gruppen. Situationen &r inte bara hanterbar, utan till och med gynnsam — en
skarp kontrast till det som Nils upplever som ett obestigligt berg. Det blir inte bara nagot som
organisationen far nytta av, utan det innebér personligt nytta for Lennart da han far chans att
bade utvecklas och bekrifta sig sjdlv som stark ledare. Mellan dessa tvd motpoler éterfinns
Karin, som utifran sin position stér stadig i turbulensen. Hon vill stirka medarbetare som dr
oroliga och mindre kraftfulla 4n vad hon sjdlv dr, exempelvis Nils. Med hennes positiva och
trygga instdllning &mnar hon skapa en solid plattform for alla att std pa. Likasd vill hon inte
fargas av andras negativitet, utan uppmanar samtliga att vara positiva. Men likt Lennart ser hon
en personlig vinning i situationen. Hon har mdjlighet att utvecklas, vilket 1 forlingningen kan
innebéra karridrmassiga fordelar. Likasa beféster det hennes position som en trygg punkt bland

kollegor och for organisationen, vilket gor henne pélitlig i en social och organisatorisk kontext.

Den bild som Woods m.fl. (2020) malar upp géllande en tillférordnad chef som en viktig
pusselbit i att dterskapa trygghet, uppritthélla strukturer och hantera kritiska vakanser, i en
period av dverlevnad, bekréftas delvis av denna studies resultat. Lennarts roll som 16sning pa
de delar som Duchek (2020) och Woods m.fl. (2020) beskriver om bland annat 6verlevnad blir
tydlig da han kliver in i rollen fOr att sdkerstélla kortsiktig Overlevnad. Han ska skapa stabilitet
och trygghet, vilket han sjélv ser som viktigt, och fokusera pa det viktigaste. Men, denna studies
framsta bidrag blir en kontrast till detta genom att belysa den problematiska baksida som
uppstér nir denna ”Quick fix” blir ett aterkommande verktyg och en del i ett organisatoriskt
monster. Det kan vid forsta anblick framsta som en funktionell 16sning pé ett isolerat problem,
men vid djupare analys framtriader illavarslande signaler som tyder pa att 16sningen faktiskt

skapar en nettoforlust for organisationen och dess anstéllda.

Marias beréttelse illustrerar hur den léngsiktiga strategiska utvecklingen blir sekundir i
forhallande till det kortsiktiga. Den organisatoriska utvecklingen offras, genom att den ”forlorar

framdrift”, d4 den befinner sig i ett reaktivt och turbulent ldge dér 6verlevnad ér prioriterat, i
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stdllet for ett normallége dér utveckling kan premieras. Som Nils beréttelse visar, finns det en
hog ménsklig prislapp pa en organisatorisk dverlevnadsstrategi. Det som for organisationen
innebdr Overlevnad, innebédr for vissa medarbetare en plagsam tillvaro. Den stdndiga
prioriteringen leder till en kénsla av otrygghet och urholkad tillit som underminerar
medarbetarnas vélbefinnande och i forlangningen arbetsmiljo. Likt det Maria papekar, blir
nddvindigheten av Idsningen i en akut situation ett systematiskt beroende och dérmed ett tecken

pa en brist pa organisatorisk resiliens, snarare dn tvéirtom.

I linje med det som Duchek (2020) och Evenseth m.fl. (2022) beskriver bor individuell resiliens
och organisatorisk resiliens optimalt sett verka i symbios och stirka varandra. De bor leda till
ett kontinuerligt larande dar kunskap utbyts. Genom ldrande skapar organisationen ett robust
nét av kunskap som bade produceras och fingas upp inom organisationen. Denna studies kanske
mest betydelsefulla bidrag dr emellertid den komplexa paradox som utmanar detta. Analysen
visar hur stark resiliens hos individer, i stéllet for att stdrka organisationen och bidra till en 6kad
organisatorisk resiliens, oavsiktligt kan bidra till att morkldgga och dirmed uppritthilla en
fundamental brist pad organisatorisk resiliens. Det resulterar i stéllet i ett dysfunktionellt
forhallande, dir medarbetares individuella resiliens och tillhérande forméga att uppritthélla en
funktionell verksamhet syresdtter den metaforiska brand som den bristande organisatoriska
resiliensen utgor. Det icke-ldrande och icke-resilienta systemet uppréatthélls av den individuella
resiliensen. Det leder till att den individuella resiliensen inte blir en tillgdng for organisationen
pa lang sikt, dd den utgdr ett hinder for organisatorisk utveckling. Den mdjliggor ett missbruk,
ett beroende som far fortskrida och utgdér en direkt forutsdttning for att organisationens
grundldggande sérbarhet kan fortlopa. Den individuella resiliensen kan séledes bli till nackdel

for organisationer i deras ambition om att bli motstandskraftiga.

8.2 Praktiska implikationer

En central praktisk implikation frdn denna studie dr behovet av ett genomténkt, forankrat och
langsiktigt beslutsfattande vid tillsdttning av tillférordnade chefer. Resultaten visar tydligt att
beslut som tas utifran ett kortsiktigt perspektiv, dir 16sningen ligger i en daglig 6verlevnad, har
djupgéende konsekvenser pé ldng sikt. Det giller bdde for medarbetarnas psykologiska och
arbetsméssiga trygghet samt organisationens strategiska utveckling och organisatoriska

forméga. For att undvika att verksamheten “forlorar framdrift” i tider av Gverlevnad, kan
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organisationer vara mer proaktiva och skydda den langsiktiga strategin. Skapa ett skyddsnét for

viktiga utvecklingsprojekt sa att dessa inte offras till formén for kortsiktig operativ dverlevnad.

Vidare belyser studien en viktig implikation avseende chefer. Den losningsorienterade
mentalitet som kan uppvisas under turbulenta forhédllanden, dven ndr den &r vélmenande,
riskerar att oavsiktligt uppratthdlla dysfunktionella organisatoriska monster. Organisationer bor
saledes utveckla en Okad medvetenhet om chefer och deras roll i det organisatoriska
ekosystemet, dir individuella, vélsinnade insatser kan fa negativa, langsiktiga
systemkonsekvenser. Organisationer bor ocksa agera ansvarsfullt och virdande géllande dessa
chefer. De kan vara en stor tillgdng for organisationen och skapa Omsesidig nytta. Deras
agerande bor dock ses som en signal och utgdra en utgangspunkt for djupare analys av

organisationens grundlidggande brister.

Slutligen bor organisationer praktisera differentierad kommunikation och stod. Studien visar
att samma beslut mottas pa olika sétt, och leder till olika reaktioner hos medarbetare. Det skapar
olika verkligheter for olika medarbetare, vilket gor att behovet av skraddarsytt stod blir
patagligt. Vissa medarbetare behover aterfa en kénsla av trygghet och déar behover
organisationen erbjuda det. Andra medarbetare som ser situationen som en mojlighet, behdver
fa ett tydligt mandat och utrymme till utveckling. Genom att organisationer utvecklar tydliga
strategier for hur chefsvakanser hanteras och kommuniceras, med tillhdrande stddjande
insatser, kan det minska den osékerhet som medfoljer en turbulent situation, och i stillet utgora
startskottet pd en resa mot genuin organisatorisk resiliens. Utover dessa praktiska
rekommendationer till organisationer, medfor studiens resultat dven ett antal teoretiska

implikationer som bidrar till forskningsfiltet.

8.3 Teoretiska implikationer

Denna studie gor inte en detaljerad analys av de specifika “coping-féormagor” som Duchek
(2020) beskriver. Daremot belyser studien den sammantagna organisatoriska effekten av dessa
formagor. Studiens frimsta teoretiska bidrag dr att den, genom analysen av denna Gvergripande
dynamik, nyanserar den symbiotiska bild som malas upp av férhallandet mellan individuell och
organisatorisk resiliens. Denna nyansering tar sig framst uttryck i den paradoxala dynamik som
synliggdrs i studien, dér stark resiliens hos individer oavsiktligt kan bidra till att délja och

ddarmed uppritthalla en grundldggande brist pa organisatorisk resiliens. I praktiken innebér detta
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att ndr 16sningsorienterade och pragmatiska individer tar pé sig ett stort ansvar att hantera
turbulens, himmas organisationens egen formaga att utveckla langsiktiga 10sningar. Dessa
individer tenderar att se situationen som en hanterbar, nistintill gynnsam, utmaning och
mdjlighet till personlig utveckling. Genom sin starka individuella drivkraft doljer de darmed
oavsiktligt de underliggande organisatoriska bristerna. Resultatet blir att organisationen aldrig
tvingas konfrontera och dtgérda sina grundldggande brister. Detta resultat bade utgér frdn och
utmanar den teoretiska forstdelsen av organisatorisk resiliens som Duchek (2020) och Evenseth
m.fl. (2022) beskriver. Studiens frimsta bidrag &r att den utvecklar denna teori genom att
identifiera den paradoxala dynamik, dér stark individuell resiliens oavsiktligt kan hdmma,

snarare dn stirka, en organisations langsiktiga resiliens.

Liminalitet kan forstés, 1 enlighet med vad Soderlund och Borg (2018) beskriver, som en osidker
fas mellan tva stabila tillstdnd. Denna studie bidrar emellertid med en kritisk nyansering av vad
som sker nér denna osékra fas, i stillet for att vara en dvergangsfas knuten till en unik hindelse,
blir ett aterkommande organisatoriskt monster. Detta skapar ett tillstdind som kan bendmnas
som institutionaliserad liminalitet. Studiens teoretiska bidrag dr att visa hur detta tillstdnd inte
leder till den nya stabila fas som teorin forutsitter, utan i stillet systematiskt forstirker de
negativa effekter som forknippas med liminalitet, exempelvis forsvagad tillit och rolloklarhet

(Kramer, 1999; Rizzo, 1970).

Teorin kring temporalitet i organisationer, enligt hur den presenteras av exempelvis Bluedorn
och Jaussi (2008), fokuserar i hog grad pa tid som en objektiv variabel som péverkar strategiska
val och relationsbyggande. Shamir (2011) identifierar emellertid sjilv en begriansning i detta

synsétt, ndr han patalar behovet av att forsta tid som ett ”’socialt konstruerat fenomen”.

Denna studie tar sig an just det som Shamir (2011) pétalar, att tid som fenomen inte ir en
objektiv upplevelse, utan snarare subjektiv som formas av olika individuella faktorer. Dessa
faktorer kan vara exempelvis hierarkisk position, makt och drivkraft. Faktorerna kan péverka,
antingen positivt eller negativt, den subjektiva upplevelsen av situationen och tillhdrande
tidsaspekt. Detta illustreras av den starka kontrasten mellan chefernas upplevelse av tid som ett
hanterbart uppdrag, och medarbetarnas upplevelse av samma period som en evig vintan i
osdkerhetens omfang. Studiens teoretiska bidrag &r séledes att empiriskt visa hur tid &r en socialt
och hierarkiskt konstruerad upplevelse, vars effekter inte kan forstas fullt utan att ta hansyn till

bland annat individens roll och position i bdde formella och sociala hierarkier.
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Sammantaget visar studiens teoretiska bidrag hur en hierarkisk konstruerad temporalitet, dér
medarbetare befinner sig i ett vintrum av liminalt vakuum, forstidrker den upplevelsen av
institutionaliserad liminalitet. Detta skapar i sin tur den situation dér individuell resiliens blir
en mekanism som oavsiktligt doljer organisationens grundldggande brister. Samtidigt som
studien erbjuder dessa teoretiska bidrag, dr det vésentligt att vara medveten om dess

begrinsningar.

8.4 Begransningar och framtida forskning

En viktig begrinsning i denna studie dr att den enbart bygger pd perspektiv fran medarbetare
och chefer. Dirmed saknas det strategiska perspektiv fran den hogsta ledningen, vars
strategiska Overviganden dr betydelsefulla for att forstd helheten bakom de beslut som tas.
Vidare har studien ett teoretiskt ramverk som fokuserar pd den organisatoriska dynamiken,
vilket medfor att en lika djupgdende teoretisk analys av individuell resiliens inte har prioriterats.
Mer specifikt innebér det att de mikropraktiker som bendmns av Duchek (2020) som “coping-
formagor: bland annat “acceptans av verkligheten” och “bricolage”, inte har varit ett
huvudsakligt teoretiskt fokusomrade. Sammantaget innebér detta att studiens analys belyser
konsekvenserna av organisationens agerande och den dvergripande forstaelsen for dynamiken
géllande organisatorisk resiliens. Den kan dock inte ensamt forklara de bakomliggande
orsakerna till detta agerande eller de specifika individuella ”coping-formégor” pa en teoretisk
mikroniva. Studiens slutsatser bor saledes fOrstds i ljuset av detta medvetet avgrinsade

empiriska och teoretiska underlag.

Dessa begrinsningar pekar ut tva tydliga rekommendationer for framtida forskning. For det
forsta vore det vardefullt att inkludera det strategiska ledningsperspektivet i en studie, da detta
skulle utgora ett viktigt komplement for att skapa en utforlig, mer fullstindig och rittvisande
bild av fenomenet. For det andra vore det givande att i en studie anta ett teoretiskt fokus pé just
individuell resiliens. En sddan studie kan genomfGras, exempelvis genom deltagande
observationer, for att undersoka exakt hur individuella ”coping-formagor” tar sig uttryck bland
medarbetare och chefer i situationer som préglas av tillférordnat chefskap. Det skulle kunna

utgdra underlag for en fordjupad forstaelse for den paradox som denna uppsats har identifierat.
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8.5 Slutsats

Syftet med denna studie var att undersoka hur tillférordnat chefskap upplevs och hanteras inom
en kommunal forvaltning. Studiens 6vergripande slutsats dr att fenomenet inte bara skapar djupt
splittrade och motstridiga upplevelser hos medarbetare och chefer, utan att sjdlva hanteringen
av situationen ger upphov till en paradox. Paradoxen bestér i att stark resiliens hos individer

kan oavsiktligt d6lja och samtidigt upprétthalla en fundamental brist pd organisatorisk resiliens.

Denna slutsats dr vérdefull eftersom den synliggdr de latenta kostnader ett reaktivt
forhallningssitt till organisatoriska problem medfor. Den osdkra och ambivalenta situationen
skapar en tidspressad och otrygg miljo, for bdde medarbetare och chefer. Denna milj6 blir en
utlosare for individuell resiliens, genom att starka individer trader fram och agerar 16sning pa
de akuta problemen for att sikerstilla organisatorisk dverlevnad. Problemet ar att detta sker pa
bekostnad av ett systematiskt, organisatoriskt ldrande, vilket i forldngningen riskerar att erodera
organisationens egen formdga. Det gor organisationen beroende av dessa individer, och
forutsétter att dessa alltid existerar i verksamheten. Det blir som en metaforisk livboj, dér
organisationen aldrig behover ldra sig simma dé livbojen kastas ut vid forsta antydan till

drunkning.

Studien belyser i forldngningen den fundamentala skillnaden mellan en organisation som
overlever tack vare sina medarbetares individuella uppoffringar, och en som genuint utvecklas
genom ett systematiskt organisatoriskt ldrande. Det kan forefalla funktionellt vid forsta anblick,
men ett sddant tillvagagangssatt riskerar att skapa ett skadligt beroende av enskilda individer. I
stdllet bor fokus ligga pa att bygga en genuint robust och hallbar resiliens inifran och ut. En
resiliens som organisationen kan stoltsera med och som inte dr beroende av att doljas av
individuella insatser. D4, och forst dd, kan organisationen utveckla en férmaga som é&r

avgorande i1 det besténdiga inslaget av fordndring i det moderna samhéllet.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide medarbetare

Bakgrund

1.

Kan du beritta kort om din roll, hur linge du haft den samt hur ldnge du har arbetat
har?

- Hur skulle du beskriva ditt arbete och dina arbetsuppgifter?

- Har din roll fordndrats under den tid du varit hir?

Hur skulle du beskriva arbetsplatsen? Kultur? Stimning? Arbetsmilj6?
- Har den fordndrats under den tid du varit hér?

Medarbetarens perspektiv

3.

Vill du ta mig igenom din initiala upplevelse kring tillférordnat chefskap?

- Hur fick du reda pé att du skulle {4 en tillférordnad chef?

- Hur reagerade du?

- Vad tdnkte du om vad det skulle innebéra for din arbetssituation?

- Kan du beskriva en specifik hindelse som illustrerar hur du upplevde den forsta
tiden?

- Om du har upplevt samma situation tidigare, kan du minnas tillbaka hur du reagerade
eller upplevde det da?

- Om ja, fanns det ndgra skillnader?

Hur upplever du att situationen om tillférordnad chef paverkat dig?

- Hur har ditt arbete och/eller arbetsuppgifter fordndrats?

- Hur upplever du att det har paverkat din arbetsmiljo?

- Hur har upplever du din organisatoriska tillit och/eller fortroende? Fordandringar?

Hur upplever du att det har paverkat din avdelning? (Exempelvis samarbete,
ansvarsfordelning, mojlighet att utfora arbetet)
- Upplever du en skillnad jdmfort med tidigare?

Hur har det kommunicerats och vilket stdd har getts?
- Mellan chef och medarbetare?

- Mellan verksamheten och medarbetare?

- Hur upplever du att det har fungerat?

Varfor tror du att vi har tillférordnade chefer inom organisationen/avdelningen?
- Vilka ér de frimsta orsakerna och hur har det motiverats?
- Hur tror du det pdverkar organisationen pé sikt?



8. Hur upplever du att det hade gitt att 16sa pa nagot annat sitt och vad hade du velat
fordndra i sddana fall?
- Vad hade varit en optimal 16sning?

9. Vilka skulle du siga, utifrdn dina upplevelser och erfarenheter, dr de storsta fordelarna
respektive nackdelarna med att ha en tillférordnad chef?
- Fordelar
- Nackdelar

10. Hur skulle du beskriva sammanfattningsvis hela din upplevelse kring tillférordnat

chefskap?
- Med en bild eller ett ord?

Avslutning
11. Vad tycker du dr den viktigaste ldrdomen fran denna erfarenhet?

12. Finns det nagot viktigt som vi inte har pratat om som du vill 1dgga till?



Bilaga 2. Intervjuguide chef

Bakgrund

1.

Kan du beritta kort om din roll, hur l&nge du haft den samt hur ldnge du har arbetat
har?

- Hur skulle du beskriva ditt arbete och dina arbetsuppgifter?

- Har din roll fordndrats under den tid du varit hir?

Hur skulle du beskriva arbetsplatsen? Kultur? Stimning? Arbetsmiljo?
- Har den forindrats under den tid du varit hér?

Chefens perspektiv

3.

Vill du ta mig igenom din initiala upplevelse kring tillférordnat chefskap?

- Hur fick du reda pé att du skulle bli tillférordnad chef?

- Hur reagerade du?

- Vad tdnkte du om vad det skulle innebéra for din arbetssituation?

- Kan du beskriva en specifik hindelse som illustrerar hur du upplevde den forsta
tiden?

- Om du har upplevt samma situation tidigare, kan du minnas tillbaka hur du reagerade
eller upplevde det da?

- Om ja, fanns det ndgra skillnader?

Hur upplever du att situationen har paverkat dina medarbetare?
- Deras arbete och/eller arbetsuppgifter?

- Deras arbetsmilj6?

- Deras organisatoriska tillit och/eller fortroende?

Hur upplever du att det har paverkat din avdelning? (Exempelvis samarbete,
ansvarsfordelning, mojlighet att utfora arbetet)
- Upplever du en skillnad jdmfort med tidigare?

Hur har det kommunicerats och vilket stdd har getts?
- Mellan chef och medarbetare?

- Mellan verksamheten och medarbetare?

- Hur upplever du att det har fungerat?

Varfor tror du att vi har tillférordnade chefer inom organisationen/avdelningen?
- Vilka dr de frimsta orsakerna och hur motiveras det?
- Hur tror du det pdverkar organisationen pé sikt?

Hur upplever du att det hade gatt att 16sa pa ndgot annat sitt och vad hade du velat
fordndra i sddana fall?



- Vad hade varit en optimal 16sning?

9. Vilka skulle du siga, utifrdn dina upplevelser och erfarenheter, dr de storsta fordelarna
respektive nackdelarna med att ha en tillférordnad chef?
- Fordelar
- Nackdelar

10. Hur skulle du beskriva sammanfattningsvis hela din upplevelse kring tillférordnat

chefskap?
- Med en bild eller ett ord?

Avslutning
11. Vad tycker du dr den viktigaste ldrdomen fran denna erfarenhet?

12. Finns det nagot viktigt som vi inte har pratat om som du vill 1dgga till?



