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Sammanfattning

Studier kring ledarskap har bedrivits sedan lang tid tillbaka. Ledarskap har standigt varit
aktuellt att diskutera och méngder med litteratur har publicerats inom &mnet. Majoriteten av
den moderna forskningen har fokuserat pa den hdgsta ledaren i organisationen, den sa kallade
toppchefen. Ledare som befinner sig mitt i organisationen, mellanchefer, namns inte lika
frekvent. Denna uppsats berdr problematiken kring mellanchefspositionen, en position i

organisationen med bade ett personalansvar och en dverordnad chef.

Om ledaregenskaper ar nagonting medfott eller om alla har mojlighet att utveckla dessa
egenskaper ar nagot som det tvistas om, men att de finns kan de flesta halla med om. Det
pagar aven en diskussion om vilka egenskaper som kravs for att man skall bli en framgangsrik
ledare. Denna studie utgar fan Yukls teori om ledaregenskaper och syftet &r att jamfora vilka
skillnader som finns mellan internt rekryterade mellanchefer och externt rekryterade. Jag har
aven jamfort vilka skillnader som finns i ledningens uppfattning om vilka ledaregenskaper

mellancheferna besitter.

Jag har gjort en kvalitativ fallstudie av fyra mellanchefer, tva internrekryterade och tva
externrekryterade, samt en representant fran ledningen pa den statliga myndigheten Post- och

Telestyrelsen.

Analysen visar att ledaregenskaperna inte ar totalt knutna till varifran mellancheferna &r
rekryterade, utan en spridning mellan de bada grupperna har visat sig. Detta resultat stammer
aven Overens med ledningens uppfattning om skillnaderna mellan de tva grupperna. En
skillnad har dock framkommit ur denna studie. De internrekryterade mellancheferna tenderar
att vara mer ambitiésa an de externrekryterade. De externrekryterade har i sin tur visat sig
vara mer sjalvsdkra an de internrekryterade. Det finns tva ledaregenskaper som samtliga

mellanchefer i denna studie besitter. Dessa ar anpassningsbar och ansvarstagande/palitlig.
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1. Inledning

Denna uppsats handlar om mellanchefens ledaregenskaper och hur de skiljer mellan internt
rekryterade och externrekryterade. Detta kapitel inleds med en generell introduktion till
amnet for att sedan ga in pa mina funderingar kring ledaregenskapskillnaderna. Mot denna
bakgrund kommer jag att presentera forskningsproblemet och syftet med uppsatsen, for att

sist redogora for studiens avgransningarna och perspektiv.

1.1 Bakgrund

Sverige har gatt fran att ha varit ett industrisamhalle till att bli ett informationssamhélle som
karaktariseras av snabb teknologisk utveckling med ett hogt informationsutbyte och
kommunikation.* Kravet p& det snabba informationsutbytet i samhallet fargar dven av sig och
tranger in i organisationerna. Férandringen i omvarlden har gjort att manga organisationer har
gatt ifran den centraliserade och toppstyrda filosofin till att skapa en mer decentraliserad
organisation med méanga mellannivaer.? Denna férandring har lett till att mellanchefernas roll

i praktiken har blivit allt mer betydande och ett tyngre ansvar laggs pa deras axlar.

Studier kring ledarskap har bedrivits sedan lang tid tillbaka. Ledarskap har standigt varit
aktuellt att diskutera och mangder med litteratur har publicerats inom dmnet.®> Majoriteten av
den moderna forskningen har fokuserat sina studier pa de hogsta ledarna i organisationen, sa
kallade toppchefer. Enligt Drakenberg® gloms mellanchefernas roll i organisationen latt bort i
forskningen nar fokus laggs pa den hdogsta chefen i organisationen eller pa medarbetarna.
Drakenberg skriver dven att det som karaktariserar en mellanchef ar att den slits mellan tva
lager, en mellanchef har bade personalansvar och en 6verordnad chef. Mellanchefen ska dels
bedriva den verksamhet som ledningen anser vara den riktiga och dels fora medarbetarnas
talan och formedla deras vilja uppat i organisationen. Det ar den dubbla lojaliteten som blir

mellanchefens storsta utmaning.

Patryckningarna pa en chef i mellanposition ar stora, med krav bade fran ledning och

medarbetare. Personer som sitter pa en mellanchefsposition maste alltsa bade vara en bra

! Drakenberg, M. (1997) Mellanchefer — Frén ledningens redskap till verksamhetens motor. Lund:;
Studentlitteratur

? Ibid.

® Berglund, F. (1988) Chefen — fran rekrytering till pensionering. Lund; Studentlitteratur.

* Drakenberg, M. (1997) Mellanchefer — Frén leningens redskap till verksamhetens motor. Lund;
Studentlitteratur



ledare och en god medarbetare. Jag har valt att definiera mellanchefen som en person i en
organisation som har ett personalansvar nedat i hierarkin samtidigt som den har en éverordnad
chef. Robert Wenglén skriver: ”De (mellancheferna) verkar i korsdraget mellan
konkurrerande intressen och i granslandet mellan olika normsystem i organisationen.””
Detta speglar den trangda situationen som mellanchefen ofta hamnar i. Wenglén skriver &ven:
”Chefer &r insyltade i arbetets sociala strukturer och har géller det att vara politiskt smart,
vilket (tyvarr) har inslag av hyckleri och korrosion av moralisk karaktar.””® Fragan &r hur man
hittar en person som klarar av det jobbet. Ar det mojligt att hitta dessa personer i

organisationen, eller kan det vara sa att man behdver leta externt.

1.2 Problemdiskussion

Om ledaregenskaper ar nagonting medfott eller om alla har mojlighet att utveckla dessa
egenskaper ar ndgot som det tvistas om, men att de finns kan de flesta halla med om.” Som jag
namnt tidigare finns det mycket forskning gjord pa amnet ledarskap. Ledaregenskaper ar
nagot aterkommande i litteraturen och det finns nagra ledaregenskaper som benamns mer
frekvent an andra. Det diskuteras dven om det krévs sarskilda egenskaper for att klara av
rollen som mellanchef.® Ledaregenskaper som &terkommer &r till exempel ambitids,

anpassningsbar och pélitlig.°

Foretag och organisationer har olika strategier for hur de gar till vaga nar de rekryterar
mellanchefer. Nagra foretag, till exempel lkea, har en foretagsfilosofi som sdger att
rekrytering av chefer skall ske internt s& langt det &r mojligt."® Andra organisationer anser att
avundsjuka och auktoritetsproblem blir for stora vid internrekrytering och soker darfér utanfor
organisationen vid rekrytering av mellanchefer.'* Med denna bakgrund kan man diskutera om
det krévs andra ledaregenskaper for att klara av rollen som mellanchef om man blir rekryterad

internt &n om man kommer in i organisationen utifran.

*Wenglén, R. (2005) Frén dum till klok? —En studie av mellanchefens larande. Lund; Lund Business Press.
(S. 226)

® Ibid. (S.60)

" Hughes. Ginnett. Curphy (2006) Leadership — enhancing the lessons of experience. Boston: McGraw-Hill.

& Wenglén, R. (2005) Fran dum till klok? —En studie av mellanchefens larande. Lund; Lund Business Press.

° Yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice — Hall International, Inc.

19 Jag &r anstalld pa Ikea och ser dagligen exempel pa detta fenomen.

" Hughes. Ginnett. Curphy (2005) Leadership — enhancing the lessons of experience. Boston: McGraw-Hill.



Min forforstaelse inom amnet har jag fatt i och med att jag for narvarande arbetar pa Ikea, dar
ser jag dagligen exempel pa hur foretaget arbetar med internrekrytering av bland annat
mellanchefer. Jag anser att Ikea lyckas bra med denna strategi och de far pa detta satt folk pa
mellanchefspositioner som har en inblick i foretaget och kan arbetet pa golvet.
Internrekryteringen har dock inte bara positiva effekter, bland personalen kan man urskilja
sura miner pa grund av avundsjuka nar medarbetare gar fran att var en av "dom” till att ta
klivet upp till en chefsposition. Pa den statliga myndigheten Post- och Telestyrelsen (PTS)
rekryteras mellanchefer bade internt och externt. P& PTS anser man att det gar att hitta
kvalificerade mellanchefer bade i och utanfor organisationen. Mitt intresse for mellanchefer
vacktes i och med detta och jag blev nyfiken pa varfor organisationer har olika filosofi och
hur de resonerar kring ledaregenskaper nér det géller rekrytering av mellanchefer. Denna

diskussion mynnar ut i féljande fragor:

Pa vilket satt skiljer sig internt rekryterade mellanchefers ledaregenskaper fran mellanchefer

som ar externt rekryterade?

Ar ledningens uppfattning om vilka ledaregenskaper internt respektive externt rekryterade
mellanchefer bér ha den samma som mellanchefernas egna uppfattning? Pa vilket satt skiljer

sig uppfattningarna fran varandra?

1.3 Syfte

Syfte ar att analysera vilka ledaregenskaper mellancheferna sjalva anser att de har, for att
sedan jamféra om uppfattningen skiljer sig mellan internt respektive externt rekryterade.
Syftet ar dven att se vilka skillnader som finns mellan ledningens uppfattning om

mellanchefernas ledaregenskaper och det resultat som jag far fram ur min analys.

1.4 Avgransningar

Avgransningarna i denna studie kommer att ske till en undersékning av fyra mellanchefer,
samt en representant fran ledningen pa den statliga myndigheten Post- och telestyrelsen
(PTS). Tva av mellancheferna ar internt rekryterade och tva &r externt rekryterade.

Representanten fran ledningen ar stallforetradande generaldirektoren.



1.5 Perspektiv

Analysen av mellanchefernas ledaregenskaper kommer att ske utifran ett Gvergripande
verksamhetsperspektiv. | verksamheter finns normer for vilka ledaregenskaper som kravs for
att bli accepterad i rollen som mellanchef. Mellancheferna pd PTS rekryteras av
avdelningscheferna som i sin tur ar tillsatt av den hogsta ledningen. Nar ledningen delegerar
rekryteringen av mellanchefer sétter de inofficiellt en standard for vilka krav de staller pa
mellanchefernas ledaregenskaper. I och med denna delegering av ansvaret blir denna analys

utifran ledningens perspektiv.



2. Metod

| detta kapitel kommer jag att beskriva och motivera vald forskningsansats, vetenskapligt
forhallningssatt och angreppssatt. Jag kommer aven att ga in pa min forforstaelse och hur
datainsamlingen har gatt till. Vidare kommer jag att diskutera access, reliabilitet, validitet
och hur det har paverkat min studie.

2.1 Strategier

Jag har valt att gora en fallstudie for att fa svar pa min forskningsfraga. Jag anser att fallstudie
ar den mest lampade strategin for att ta reda pa vilka skillnader som finns i ledaregenskaper
mellan externt och internt rekryterade mellanchefer. En surveyundersokning®, som ar mer
omfattande &n en fallstudie, hade inte varit mgjlig da tiden varit knapp och access till den
méangd data som skulle behdvts inte var tillganglig. En fallstudie betyder att man studerar ett
mindre avgransat omrade. Omradet kan bestd av en eller flera organisationer eller ett visst
antal personer. Fallet i denna undersokning &r den statliga myndigheten Post- och
telestyrelsen och fyra av deras mellanchefer, tva internrekryterade och tva externrekryterade. |
fallet ingar aven stallforetradande generaldirektéren for myndigheten. Jag har valt att samla in
information till denna fallstudie genom att géra intervjuer med dessa, fyra mellanchefer samt
stallforetradande generaldirektoren. Tanken med en fallstudie &r att den insamlade
informationen skall ge en generell bild av fenomenet, men det ar hér fallstudiens svaghet
ligger. Det fall man valt att understka behdver inte var representativt for en hel bransch eller
ett helt fenomen. Nar man gor en fallstudie i en enskild organisation eller pa ett visst antal
individer, eller som i mitt fall fem specifika personer i en specifik organisation, och sedan drar
slutsatser utifran det avgransade omradet, diskuterar man om local theory. Glaser och
Strauss™* beskriver detta fenomen men da under namnet “substantive theory”. ”Substantive
theory” ar en slutats som dras fran att ha studerat ett eller flera enskilda fall. En substantive
theory kan, men behdver inte, leda till en ”formal theory” som blir en mer generell och
vedertagen teori.

12 patel, R. Davidson, B. (2003) Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomféra och rapportera en
undersokning. Lund; Studentlitteratur.

3 Ibid.

Y Glaser, B. Strauss, A. (1967) The discovery of grounded theory: Strategies for qualitative research. New
York; de Gruyter Inc.



2.2 Val av forskningsansats
Jag utgar ifran teoribildning om ledaregenskaper for att sedan jamféra med min empiri och
visa pa vilket satt ledaregenskaperna skiljer sig mellan de internt respektive externt

rekryterade mellancheferna.

| min undersékning har jag valt att utg& ifrdn Yukls™ teori om ledaregenskaper. Yukl delar
upp ledaregenskaper i fyra huvudkategorier, under dessa kategorier namner han sammanlagt
14 egenskaper som ar vanligt forekommande hos ledare. Bland dessa 14 ledaregenskaper fann
jag att nagra av egenskaperna var snarlika varandra och delade darfor in dessa 14

ledaregenskaper i tio grupper for att fa det mer dverblickbart.

For att integrera empiri och teori finns tva vanliga ansatser. Att utga fran en teori och testa om
verkligheten stimmer Gverens med den kallas for att ha en deduktiv ansats. Motsatsen, att se
pa verkligheten for att sedan dra en slutsats och bilda teorier, kalls for att ha en induktiv
ansats i sin forskning.’® I och med att jag utgar fran Yukls teori om ledaregenskaper skulle
man kunna sdga att min ansats ar deduktiv, men teorin Overgriper inte hela mitt
forskningsproblem. Jag ska titta pa vilka ledaregenskapsskillnader som finns mellan internt
rekryterade och externt rekryterade mellanchefer, Yukls teori beskriver darfor inte hela mitt

forskningsproblem.

| och med att min teori inte ar heltdckande tittar jag pa problemet forst for att sedan forsoka
dra slutsats om vad jag har observerat. Detta gor att man skulle kunna s&ga att ansatsen blir
induktiv. Som jag beskrivit tidigare har jag en delvis tdckande teori vilket gor att min ansats

varken blir renodlat induktiv eller deduktiv.

De finns dock ytterligare en forskningsansats som diskuteras bland annat av Alvesson och
Skoldberg®’, denna ansats kallas for abduktion. Abduktion innebér att man tolkar enskilda fall
och drar slutsatser ur uppstéllda hypoteser som anvands som om de vore riktiga. Det som
skiljer abduktion fran induktion ar att man utifran sin prévade hypotes gor nya iakttagelser
och korrigerar hypotesen efter att man blir motbevisad.

> Yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice - Hall International, Inc.

16 Johannessen, A. Tufte, PA. (2003) Introduktion till samhéllsvetenskaplig metod. Malmé; Liber.

7 Alvesson, M. Skoldberg, K. (1994) Tolkning och reflektion — Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod. Lund;
Studentlitteratur.



Abduktion avvisar inte teoretiska forstallningar, pa sa vis liknar abduktionen aven den
deduktiva ansatsen. Abduktion ger utrymme och méjlighet att sjalv utforma en hypotes som
man vill préva, hypotesen bor dock styrkas med ytterligare empiri, i form av observationer
och intervjuer, for att fa ett vetenskapligt fotfaste. Det dr denna process som utgor den storsta
skillnaden mellan abduktion och de tvé vanligaste ansatserna induktion och deduktion.*®

Jag har valt abduktion som ansats till denna studie. Det har jag gjort for den tillater att man
analyserar empiri med stod och inspiration av tidigare forskning och teorier. Abduktionen &r
inte lika stel som deduktionen och man masta inte halla fast vid en enskilt férutbestamd teori.
Under resans gang alterneras tidigare teorier och ny empiri och man tillats att omtolka sin

tidigare uppstallda hypotes.

Deduktion Induktion Abduktion

Teori

Empirisk regel- T /

bundenheter

Empiri

Figur 2.1 Deduktion, induktion och abduktion. *°

Pilarna i figuren representerar forskningens utgangspunkt och riktning. Bilden visar att en
deduktiv ansats har utgangspunkt i teorin och en induktiv ansats har utgangspunkt i empirin.
Abduktionen utgar fran empirisk regelbundenhet, tar stod av tidigare teorier och avslutas

sedan genom att verifiera hypotesen med ny empiri.?°

18 Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994) Tolkning och reflektion — Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod. Lund;
Studentlitteratur.

9 Ibid.

2 bid.



2.3 Vetenskapligt forhallningssatt

Jag har ett hermeneutiskt synsétt i denna uppsats. Hermeneutiken &r i grunden en
tolkningslara. Historiskt satt har hermeneutiken fatt std for kvalitativa tolknings- och
forstaelsesystem dar forskarens roll skall vara Oppen, subjektiv och engagerande.
Hermeneutiker anser att det gar att skaffa sig kunskap om det manskliga genom spraket.
Hermeneutiker &r inte intresserade av att forsoka forklara specifika foreteelser som det
motsatta forhallningssattet, positivism, garna gor. Hermeneutikerna anser snarare att det gar
att forsta individers livsvarld genom att tolka manskligt liv, det skrivna spraket och &ven
genom manniskors beteende. Positivisterna anser att kunskap ska vara logiskt beprévad, exakt

och totalt reducerad fran tveksamheter och tvivel.?

Hermeneutiska och positivistiska teorier
liknar varandra i den mening att bada vill beskriva den varld vi lever i. Skillnaden ligger i pa
vilket satt den beskrivs. Hermeneutiska teorier innehaller inte konkreta beskrivningar av
observerbara foreteelser, de ar inte heller operationaliserbara. Hermeneutiker ldgger snarare
fokus pa att forsoka forklara innehdllet i dessa foreteelser, hur manniskor upplever olika

situationer och hur de uppfattar vérlden.*

Inom hermeneutiken angriper forskaren sitt problem subjektivt utifran och en forforstaelse
finns alltid. Forforstaelse ar de tankar, kanslor och kunskap forskaren har kring amnet innan
forskningsprojektet startar. Positivisterna havdar motsatsen, att forskaren skall vara objektiv
och neutral infor sitt &amne. Hermeneutikerna havdar dock att detta a&r omdjligt. Det ar, enligt
hermeneutiken, forforstaelsen som gor att man blir intresserad av @mnet och driver forskaren
att ga vidare inom amnet. Det hermeneutiska forhallningssattet anser inte att forforstaelsen ar

ndgot hinder, den anses snarare vara en tillgang.?

2.3.1 Forforstaelse

Som jag skrev ovan har jag ett hermeneutiskt forhdllningssatt i denna uppsats.
Utgangspunkten ar inte att sakerstalla fakta utan att analysera och tolka vad de fyra
mellancheferna som jag har traffat har for uppfattning om sina ledaregenskaper och hur de ser
pa sin situation som mellanchef. Min forforstaelse inom d&mnet har jag bland annat fatt genom

tidigare studier. Min forforstaelse grundar sig aven pa erfarenhet som jag fatt under tiden jag

2 patel, R. Davidson, B. (2003) Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfdra och rapportera en
undersokning. Lund; Studentlitteratur.

22 Hartman, J. (1998) Vetenskapligt tankande - Fran kunskapsteori till metodteori. Lund; Studentlitteratur.
% patel, R. Davidson, B. (2003) Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfdra och rapportera en
undersokning. Lund; Studentlitteratur.



arbetat pa lkea. lkea har en tydlig personalidé vad det géller rekrytering av mellanchefer. De
forsoker, sa lang det ar mojligt, att ta till vara pa den kunskap som finns inom foretaget och
rekryterar garna mellanchefer internt. Innan jag borjade pa Ikea var min uppfattning att internt
rekryterade mellanchefer ofta fick problem, att de fick svart att finna sig i den nya rollen som
chef med en fot kvar bland medarbetarna och en fot i chefsrollen. Jag ansag att
lojalitetsproblemen var stora nar en medarbetare tog klivet fran golvet upp till en
chefsposition. Det positiva med internrekrytering ansdg jag var att man fick en person pa
positionen som hade god kunskap om organisationen och kunde koderna och kulturen sedan
tidigare.

2.3.2 Grounded theory

I min studie anvander jag mig av en modifierad version av en metod om kalls for Grounded
theory. Grundarna till ursprungsmodellen var Barney G. Glaser och Anselm L. Strauss.
Grounded theory utgar ifran att man skall ha en 6ppen attityd till sitt forskningsomrade och
inte testa specifika hypoteser. Riktlinjer skall dock finnas i forskningen, men om upptéckter
leder in en pa nya spar skall man inte vara fraimmande for att folja dessa vagar. En grundidé i
teorin 4r att analys och datainsamling pagar parallellt.?* Ursprungsteorin bygger pa att man
skall bygga nya teorier endast utifran ny data. Teorin sager att man ska separera sin
forforstaelse man har fran tidigare erfarenheter fran de nya data man samlat in, detta ska man
gora for att fa en objektiv analys. Det hér kravet ar valdigt svart att leva upp till och i den
modifierade versionen av teorin, som Strauss denna gang utformat tillsammans med Juliet
Corbin, tillter att man anvander sig av den forforstaelse man har. Glaser och Strauss anser att
forskningsproblemet inte bor utformas i férvag, men i min studie har jag fran start ett utformat
problem och det ar darfor den modifierade versionen av teorin passar battre in pa min studie.
Strauss och Corbins teori tillater att man utformar forskningsfragan i forvag, den skall dock
inte vara for snav och kan férandras och smalnas av under forskningens gang.” Det &r pd
detta sé&tt min studie bedrivs. Jag har ett tydligt forskningsproblem, men jag &r inte frammande

for att folja nya spar som intervjupersonerna gar in pa.

2 Johannessen, A. Tufte, P A.(2003) Introduktion till Samhéllsvetenskaplig metod. Malmé; Liber.
% Strauss, A. Corbin, J.(1990) Basics of qualitative research — Grounded theory procedures and techniques.
Newbury Park, Kalifornien; Sage Publication Inc.



2.4 Angreppssatt

Jag har valt att ha en kvalitativ ansats i denna undersokning. Jag &r inte bara intresserad av
vilka svar jag fatt, utan aven hur svaren formulerats, vad som betonats och i vilken ordning
saker tagits upp under samtalen. Jag ar aven ute efter att fa en mer fyllig beskrivning av
mellanchefernas situation och anser darfor att min ansats ar kvalitativ.?® Den stora skillnaden
mellan en kvantitativ och en kvalitativ ansats &r att i en studie med ett kvantitativt
angreppssatt &r man ute efter att kvantifiera empirin och sdka efter numeriska samband mellan
egenskaper som dr matbara. Med ett kvalitativt angreppssatt &r man inte ute efter att gora det
och soker inte efter svar pa fragor som “hur manga” eller "hur mycket” till exempel. En
undersokning dar kvalitativ data samlas in ar mer inriktad pa hur manniskors livsvarld ser ut

och hur manniskorna forhaller sig till den omgivning de lever i.?’

2.5 Datainsamlingsmetod

For att fa svar pa min fraga om hur ledaregenskaperna skiljer sig for internt respektive externt
rekryterade mellanchefer anser jag att det mest lampliga sattet att ga tillvaga ar att intervjua
mellanchefer med olika bakgrund. Jag valde att géra intervjuer for att fa en sa nyanserad bild
som mojligt. Jag valde intervjuer framfor en enk&tundersokning for att jag ar intresserad av

hur mellancheferna uttrycker sig nar de svara pa fragorna och inte bara vad de svarar.

2.5.1 Typ av intervju metod

Intervjuerna har varit semistrukturerade eller delvis strukturerade. Utgangspunkten i
intervjuerna har varit Yukls?® teori om ledaregenskaper. Utifrdn dessa ledaregenskaper styrde
jag samtalet for att ber6ra sa manga av dem som mojligt. | och med att intervjuerna var
semistrukturerade var jag inte last till ett fardigt frageformular och var 6ppen for olika vagar
som samtalet kunde komma att ta beroende pa vad intervjupersonerna var intresserad av att

prata om.?

2.6 Urval och access
For att kunna bedriva en studie ar det nddvandigt att man har tillgang till den informationen

som ar relevant. Det kan vara svart att fa tag i en organisation som har resurser att stéalla upp

% Johannessen, A. Tufte, P A.(2003) Introduktion till Samhallsvetenskaplig metod. Malmd; Liber.

" Hartman, J. (1998) Vetenskapligt tankande - Fran kunskapsteori till metodteori. Lund; Studentlitteratur.

% Yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice - Hall International, Inc.

# Denscombe, M. (1998) Forskningshandboken — fér smaskaliga forskningsprojekt inom samhéllsvetenskapen.
Lund; Studentlitteratur.
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med tid och kunskap for att medverka i en undersokning. Det kan ocksa finnas ett mentalt
accessproblem. Mentala accessproblem betyder att personer i organisationer inte alltid lamnar

ut relevant information om organisationen till forskningsprojektet.*

Jag har kontakter pa PTS sedan tidigare och skickade darfor ett mail till Katarina Kampe,
stallforetradande generaldirektor, och fragade om det fanns nagon méjlighet att fa traffa henne
och fyra mellanchefer, tva internrekryterade och tva externrekryterade, pa myndigheten. Jag
fick tillbaka ett forslag pa fyra mellanchefer och tider som kunde passa. Jag kontaktade dem
personligen och avtalade tid for intervju. Aven tid for intervju med Katarina avtalades.

Urvalet skedde av PTS:s stéllforetrddande generaldirektor Katarina Kampe. Mitt krav var att
det skulle vara tva internt rekryterade och tva externt rekryterade. Utifran detta krav valde
Katarina ut fyra personer, hon utgick ifran mitt krav och valde sedan ut fyra mellanchefer.
Hon valde ut bade kvinnor och man och personer som arbetat som mellanchef i minst sex
manader. Urvalet skede aven med hansyn till att personerna skulle ha tid och majlighet att

traffa mig for en intervju.

Jag valde att gora min studie pa PTS for att jag vet att jag har access till den information jag
behdver for att kunna gora min studie. Jag anser dven att organisationsstrukturen pa
myndigheten lampar sig val for att fa svar pa min forskningsfraga. PTS:s organisation ar
uppbyggd av atta olika avdelningar som alla ligger pa samma niva. Varje avdelning har en
egen avdelningschef som har ett dvergripande ansvar for avdelningen. Varje avdelning ar
aven indelad i mindre enheter, antalet enheter varierar mellan avdelningarna. I min studie ska
jag titta narmar pa dessa enhetschefer. Enhetscheferna pa PTS passar bra in pa den definition
som jag har valt av mellanchef. En mellanchef karaktariseras av att ha ett personalansvar
nedat i hierarkin samtidigt som den har en 6verordnad chef. Den éverordnande chefen i detta
fall ar avdelningschefen och personalansvaret enhetscheferna har ar éver medarbetarna pa den

specifika enheten.

2.6.1 Genomforandet
Innan mellancheferna tackade ja till intervjuerna hade de fatt en kort beskrivning om vad

saken gallde. Nar de fyra mellancheferna bekraftat att de kunde traffa mig skickade jag ut en

%0 Millak, J. (1998) Organisatorisk kompetens - Organisatorisk kompetens och inlarning vid IT-satsning i tre
sjukvardsorganisationer. Edsbruk; Akademitryck AB.
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mer utforlig beskrivning om vad vi skulle prata om. Detta gjorde jag for att de skulle kunna

forbereda sig och hinna tanka igenom sin roll som mellanchef.

2.6.2 Bearbetning av samtalen

Nar intervjuerna var genomforda transkriberade jag materialet for att fa det 6verblickbart. Nar
allt material var transkriberat samanstallde jag det i en I6pande text for att sedan salla ut de
ledaregenskaper jag ansag mellancheferna hade. Materialet med ledaregenskaper kom sedan
att bli underlaget for min jamférande analys av ledaregenskaper mellan den internrekryterade
och externrekryterade gruppen mellanchefer.

2.7 Validitet och reliabilitet

PTS &r en utsatt och hart mediabevakad organisation och hoga krav stélls pa att de beslut som
fattas ar val underbyggda med noggrant genomférda utredningar. Detta gor att manga
enhetschefer ar tillsatta for att de har expertkompetens inom omradet och inte for att de &r
meriterade ledare eller chefer. Pa grund av detta skulle validiteten kunna blir lidande. For att
en undersokning skall ha hdg validitet kréavs att de data man har val representerar det man vill
underska.®! Jag har for avsikt att undersoka vilka ledaregenskapsskillnader som finns mellan
mellanchefer som ar internt rekryterade fran dem som &r externt rekryterade. Med tanke pa att
manga mellanchefer pa PTS har tillsats utifran deras expertis kan det vara sa att en jamforelse
av ledaregenskaper blir lidande. Det kan handa att mellancheferna pa PTS har fordel av detta
och blir mindre ifragasatta i sin roll som chef med tanke pa att de ofta & den som har mest
erfarenhet av sakfragorna pa enheten. Men att vara mellanchef kraver mer an kunskap i
sakfragor, darfor menar jag att enhetscheferna pa PTS passar in pa min definition av en

mellanchef.

Att jag endast intervjuat fyra personer kan dven det vara en faktor som paverkar validiteten.
Med tanke pa att det finns narmare tjugo enhetschefer pd myndigheten kan man fraga sig om
jag mater verkligheten som den ser ut nar jag endast later fyra personer representera alla
enhetschefers ledaregenskaper pa myndigheten. Inom ramen for denna studie har jag dock
inte for avsikt att gora en totalundersokning av vilka skillnaderna som finns i ledaregenskaper
hos enhetscheferna pa myndigheten och anser darfor att fyra personer ar tillrackligt for att

kunna genomféra min studie.

®1 Johannessen, A. Tufte, P A.(2003) Introduktion till Samhallsvetenskaplig metod. Malmé; Liber.
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»* 32 nagonting

Glaser och Strauss beskriver i boken “The discovery of the grounded theory
som de Kkallar for teoretisk méattnad. Med teoretisk mattnad menar de att antalet respondenter
som skall ingd i en studie inte ar bestamt i forvag. Antalet respondenter avgors av hur manga
som behdvs for att ett monster i svaren kan urskiljas, nar ett sddant monster uppstar har man
en teorietisk mattnad i sin undersékning. 1 min undersékning har jag kunna urskilja ett visst
monster, men att prata om teoretisk méattnad nar endast tva personer ingar i varje grupp
kanske inte ar lampligt. Dock har ett monster i ledaregenskapsskillnader mellan

internrekryterade och externrekryterade mellanchefer framkommit.

Ytterligare en faktor som kan paverkat validiteten ar att min far tidigare arbetade pa PTS, han
var chef dver de enhetschefer som jag har traffat. Det som skulle kunna paverka validiteten &r
om mellancheferna inte vagar vara arliga mot mig nar de pratar om sin situation som
mellanchef. Det skulle kunna finnas en radsla for att om de ar missnéjda med nagonting och
den informationen nar hdgre upp i organisationen skulle det kunna komma att vara till deras
nackdel. Det behover inte vara s3, men att ha det i atanke ar bra nar man kommer in i en

organisation pa det satt som jag gor.

| kvalitativa studier, som jag dgnar mig at, anvander man sig séllan av begreppet reliabilitet.
Detta beror pa att inneborden av validitet och reliabilitet ar sammanflatade inom kvalitativa
studier och blir da svara att skilja pa. | kvantitativa studier beskrivs reliabilitet som hur
tillforlitlig en undersokning ar. Ett matt pa lag reliabilitet i kvantitativa studier ar nar man gor
samma undersokning tva ganger och far olika resultat. Denna beskrivning av reliabilitet gar
inte att applicera pa kvalitativa studier pa grund av att intervjupersoner kan svara olika pa
samma fraga vi olika tillfalle for att personen i frdga kan ha dndrat asikt. Mot denna bakgrund

uteblir ofta begreppet reliabilitet i kvalitativ forskning och validitet far en vidare innebord.*®

% Glaser, B. Strauss, A. (1967) The discovery of grounded theory: Strategies for qualitative research. New
York; de Gruyter Inc.

% patel, R. Davidson, B. (2003) Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfdra och rapportera en
undersokning. Lund; Studentlitteratur.
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3. Teori

Detta kapitel kommer att inledas med en forklaring av the trait approach. Detta gors for att
underbygga valet av Yukls teori om ledaregenskaper vilken aven kommer att beskrivas i detta

kapitel.

3.1 The trait approach

h® & en teori som utgér ifrdn att vissa manniskor har speciella

The trait approac
personlighetsdrag och féardigheter som gor att de oftare soker sig till ledande positioner.
Teorin menar dven att personer med dessa egenskaper ofta utfor sitt jobb som ledare med ett

lyckat resultat.

Det ar manga faktorer som spelar in nar en méanniskas personlighet formas. Grunden laggs
redan nar man ar ett litet barn. Normer och varderingar ar utgangspunkten for hur man
uppfattar och kanner infér nagonting och ar ocksa grunden till vem man kommer att bli som
vuxen. Varderingar sitter ofta hart rotade och &r svara att andra. Det som bidrar till

manniskors varderingar ar omgivningen i form av familj, vanner och miljon.®

Resultat av den tidiga forskningen av ledarskap var Overtygad om att ledaregenskaper var en
forutsattning for att jobbet som ledare skulle klaras av. Olika tester genomfdrdes for att bevisa
detta. Den tidiga forskningen kom fram till att 1&ngd och utseende var de viktigaste kriterierna
for att ledarskapet skulle bli lyckat.*® Idag fokuserar man mer p& personliga egenskaper som

till exempel stresstalighet, sjalvsakerhet och lyhdrdhet.*’

Stresstalig, sjalvsaker, emotionellt mogen, anpassningsbar och emotionellt stabil ar nagra
exempel pa egenskaper the trait approach-teorin anser att man bor ha for att lyckas som
ledare.® Teorin sager att personer med olika uppsattning egenskaper kommer att lyckas olika
bra i olika situationer. Den séger &ven att personer med olika ledaregenskaper kan lyckas med

samma uppgift.*

* Yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice-Hall International, Inc.

® Hughes. Ginnett. Curphy (2006) Leadership — enhancing the lessons of experience. Boston: McGraw-Hill.
% Ibid.

¥ Yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice — Hall International, Inc.
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3.2 Ledaregenskaper
Forskning kring dagens ledarskap kretsar mycket kring ledaregenskaper. Yukl*® tar i sin bok,
”Leadership and Organizations”, upp fjorton ledaregenskaper. Yukl delar in dessa fjorton

ledaregenskaper i fyra kategorier.

e Teknisk skicklighet
e Personk&nnedom
e Analytisk formaga

e Administrativ skicklighet

Teknisk skicklighet
Med teknisk skicklighet menar Yukl att personen i fraga har kunskap och kannedom om de
tekniska processer som organisationen bedriver. Teknisk skicklighet innefattar aven att man

har kunskap om redskap och maskiner som anvands i arbetet.

Personkannedom
Personkannedom handlar om att man har kunskap om det manskliga beteendet och hur olika
persontyper reagerar i olika situationer. Personk&nnedom innefattar &ven att man vet hur man

motiverar sina anstallda och hur effektiv kommunikation fungerar och bér utévas.

Analytisk formaga
Analytisk formaga betyder att man kan forstar koncept och har ett logiskt tankande. Analytisk
formaga innebar dven att man har mojlighet att dra slutsatser utifran en méang information,

analysera situationer och l6sa uppkommande problem.

Administrativ skicklighet

Den administrativa skickligheten &r nagot som Yukl anser &r en kombination av de tre
ovannamnda férmagorna. Vissa forskare separerar den fran de andra och benamner den fjarde
formagan som att kunna organisera och planera. Den administrativa skickligheten innebéar

aven att man kan delegera ansvar till medarbetare och coacha dem i deras arbete.

“0yukl, G. (1998) Leadership in organizations. New Jersey, Prentice — Hall International, Inc.
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Under dessa rubriker namner Yukl fjorton specifika ledaregenskaper. Nagra av dessa
ledaregenskaper &ar snarlika varandra, jag har darfor valt att dela in de fjorton
ledaregenskaperna i tio mindre grupper. Detta har jag gjort for att gora det mer hanterbart i
min analys. Har nedan foljer de fjorton ledaregenskaper som jag delat in i tio grupper, det &r
dessa tio grupper som jag kommer att utga fran i denna studie.

Ambitios

Anpassningsbar
Ansvarstagande/Palitlig
Avgorande/Bestdmd/Dominant
Energisk/Aktiv

Malorienterad
Samarbetesvillig

Sjalvséker

© 0 N o O B~ w Db PE

Stresstalig
10. Uthallig

Ledaregenskaperna som Yukl presenterar i sin teori har jag valt att definiera enligt féljande:*!
1. Ambitios: Att vara framatstravande. En person som karakteriseras som ambitids anser jag
aven &r arbetsam, tragen, energisk, flitig, ihardig, driftig, féretagsam och plikttrogen.

2. Anpassningsbar: Att ha férmagan att kunna finna sig i olika situationer med olikas slags
méanniskor. En anpassningsbar person anser jag éven &r flexibel vad galler arbetsuppgifter.

3. Ansvarstagande/Palitlig: Anser jag betyder att man ar saker, hederlig, betrodd, lojal och
driftséker.

4. Avgorande/Bestdamd/Dominant: Tecken en person visar nar den &r avgorande/bestdmd/
dominant anser jag yttrar sig i huruvida personen i fraga ar beslutsam och handlingskraftig.
Det kan dven visa sig genom att personen ar orubblig, faststallande, tydlig, framtradande och
dvervagande anser jag.

5. Energisk/Aktiv: Att en person &r energisk/aktiv anser jag betyder att personen ar kraftfull,
viljestark och handlingskraftig. Det betyder &ven att personen &r ihdrdig, flitig och arbetsam

anser jag.

1 Synonymlexikon samt www.synonymer.se (051213)
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6. Malorienterad: Malorienterad anser jag kan vara samma sak som att vara malmedveten.
Att en person ar malmedveten anser jag betyder att den ar fast besluten att uppna de mal som
ar uppsatta. Jag anser dven att man som person aven ar bestamd och framatstravande.

7. Samarbetesvillig: Att ha viljan och férmagan att arbeta tillsammans med andra personer.

8. Sjélvsaker: En person som &r sjalvsdker kan visa tendenser till att vara morsk, kaxig och
tuff. Men en sjélvsaker person kan dven vara sjalvmedveten, modig och trygg anser jag.

9. Stresstalig: En stresstalig person kan beharska sig och arbeta effektivt aven i turbulenta
miljéer och situationen. En person med hog stresstolerans &r &ven lugn, avslappnad och
fokuserad.

10. Uthallig: En uthallig person ar talmodig och ger sig inte forran uppgiften ar lost. Tecken

pa uthallighet ar dven att vara stark, energisk, envis, flitig och motstandskraftig anser jag.
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4. Empiri

Detta kapitel kommer att inledas med en kortare beskrivning av Post- och telestyrelsen och
organisationens uppbyggnad. Jag kommer &ven att ge en sammanstéllning av de intervjuer
som gjorts. Empirin i detta kapitel kommer att ligga till grund fér analysen som kommer att

genomfdras genom att jamféra empirin mot Yukls teori om ledaregenskaper.

4.1 Post- och telestyrelsen, PTS

Post och telestyrelsen (PTS)* ar en statlig myndighet som bevakar omradena elektronisk
kommunikation ~och  post. Begreppet elektronisk  kommunikation  inkluderar
telekommunikationer, IT och radio. PTS bildades 1992 men hette da endast telestyrelsen.
1994 ombildades postverket till det statliga bolaget Posten AB och ansvaret for
myndighetsutovningen 6verfordes da till Telestyrelsen. Telestyrelsen kom da naturligt att byta
namnet till dagens namn Post- och telestyrelsen. PTS ar en tillsynsmyndighet som bevakar
fyra omraden. Omradena ar konsumentfragor, konkurrensfragor, effektivt resursutnyttjande
och saker kommunikation. Myndigheten leds av en styrelse som ér tillsatt av regeringen och
ligger under néringsdepartementet. Myndigheten verkar direkt under regeringen och skall
folja den politik som regeringen for. For att myndigheten skall veta vilket operativt arbete
som skall utforas far de ett regleringsbrev en gang om aret i december. Regleringsbrevet &r
regeringens viktigaste instrument for att reglera myndighetens verksamhet. Regleringsarbete

borjar gélla den forsta januari och galler sedan ett ar framat.

PTS har idag cirka 250 anstallda och har sitt huvudkontor pa Birger Jarlsgatan i Stockholm.
Organisationen bestar av atta avdelningar med en avdelningschef pa respektive avdelning.
Avdelningarna ar:

e Avdelningen for marknadsfragor

e Spektrumavdelningen

e Auvdelningen for natsékerhet

e Postavdelningen

e Informationsavdelningen

e Raéttsavdelningen

#2 All bakgrundsinformation ar hamtad frén Post- och telestyrelsens hemsida mellan 050824 — 051021.
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e Avdelningen for administration

e Personalavdelningen

Over avdelningarna finns en generaldirektor och en stallféretradande generaldirektor.

Figur 3.1 Post- och telestyrelsens organisationsschema.*

De olika avdelningarna ar indelade i olika enheter. Enheterna har en enhetschef som &r
ansvarig for det specifika omradet som enheten ansvarar for. Totalt finns det cirka 25
enhetschefer. Exempel pa enheter ar enheten for tillsyn och utredningar som ligger under

avdelningen for natsakerhet.*

% www.pts.se 051021
* 1bid. 051020
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Intervjuer har gjorts med féljande enhetschefer:
Internrekryterade
e Helen Lindqgvist. Enhetschef for enheten for tillsyn och utredning, avdelningen for
natsakerhet.
e Mattias Grafstrom. Enhetschef for enheten tillsyn av  konsumentfragor,
marknadsavdelningen.
Externrekryterade
e Tord Pettersson. Enhetschef for enheten for tvistlosning, rattsavdelningen.
e Johan Martensson. Enhetschef for SIITC, Sveriges IT-incidentcentrum, avdelningen

for natsékerhet

Representant fran ledningen

Katrina Kampe, stéllforetrddande generaldirektor.

4.2 Intervjuer

Alla fyra enhetscheferna beskriver kulturen pa myndigheten som informell, de anser dven att
det ar ett avslappnat och prestigelost klimat. De sager att de skulle var svart for en
utomstaende att direkt se vem som ar enhetschef. Enhetschefernas rum har samma storlek
som personalens, rummen ar dock placerad centralt for att vara tillgangliga. Det finns inte
heller nagon speciell uppdelning av till exempel fika eller lunchrutiner mellan anstéllda och
chefer pa myndigheten. Personalansvaret hos de fyra enhetscheferna som jag har traffat
varierar fran sex till sjutton personer. Avdelningarna pa myndigheten har en samansattning av
ekonomer, jurister och tekniker. De flesta tjanster ar inte specificerade for en viss sakkunskap,
men att alla avdelningar innehaller en mix av dessa tre kategorier anser ledningen vara ett

fungerande koncept.

| sammanstallningen av intervjuerna kommer jag att bendmna deras position som enhetschef
och inte mellanchef. Detta gor jag pa grund av att titeln pa deras chefsposition pa
myndigheten ar enhetschef och aven for att de sjalv bend&mner sig som enhetschefer under

intervjuerna.

Under intervjuerna satt vi pa chefernas rum eller i en intilliggande sammantradeslokal.

Stamningen var avslappnad och vanlig pa myndigheten vilket avspeglade sig i kladseln, bade

20



pa enhetscheferna och pa de medarbetarna jag moétte i korridorerna. Som jag namnt tidigare
var intervjuerna semistrukturerade och inget fullstandigt frageformular finns att redovisa.
Under intervjuerna fick jag intrycket av att alla fyra enhetschefer och stallféretradande
generaldirektéren var angeldgna om att berétta om sin situation som mellanchef och de delade
garna med sig av sina erfarenheter.
Nagra teman som det diskuterades kring var:

e Reaktioner fran personalen vid rekrytering.

e Strategier som anvandes i bdrjan av anstallningen.

e Personliga egenskaper.

o Tillvagagangssitt i det dagliga arbetet.

Intervjuerna pagick mellan trettio minuter upp till en och en halv timme.

4.2.1 Intervjuperson 1 - Helen, internrekryterad.

Helen ar en av dem som varit anstalld langst pa PTS. Helen jobbade tidigare pa en annan
avdelning an den hon idag &r chef 6ver. Nar Helen blev enhetschef pa PTS hade hon aldrig
tidigare jobbat som chef, pa grund av detta blev hon ifrgasatt av sina medarbetare och folk
hade undringar om hon skulle klara av jobbet som chef eftersom hon var oprovat
chefsmaterial. Men att folk pratade bakom hennes rygg for att hon gatt éver fran
medarbetarnas sida till chefsidan har hon inte haft ndgon kénsla av. Helen har ingen
chefsutbildning sedan tidigare och fick inte heller ndgon mentor nar hon tillsattes. Men hon
pratade med andra chefer vars ledarstil hon sympatiserar med och hon begérde att fa ga en
kortare chefsutbildning i internatform ndr hon blev tillsatt. Helen 6nskade att det skulle ha
funnits en tydligare beskrivning av vad som skulle komma att krdvas av henne som chef nar
hon blev tillsatt vilket hon tror skulle ha varit skont att luta sig mot som ny chef, sarskilt
eftersom hon kommer inifran organisationen. Mot denna bakgrund satte hon, tillsammans
med en kollega, ihop ett pm som rorde dessa punkter. Som ny chef kdnde hon att stdimningen

var god pa PTS och att hon fick den hjalp hon bad om.
Helen blev tillfragad om hon ville ha jobbet som enhetschef. Tjansten var dock utlyst forst

utan att hon sokte den, men ledningen hittade inte ndagon som ansags halla standarden for vad

de letade efter och man bestamde sig for att forscka hitta nagon internt. Helen kéande sig saker
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i sin roll som chef fran forsta borjan i och med att hon fick bra stéd fran bland annat

personalchefen och generaldirektoren.

Det som hon anser dr negativt med att vara enhetschef ar att hon skulle vilja sitta med i den
ledningsgrupp som hennes chef sitter i. Hon kénner sig varm i kléderna i de strategiska

fragorna och vill ha mer inflytande.

Den bilden av att kénna sig klamd mellan sin chef och medarbetarna k&nner hon inte igen sig
i. Men hon anser att hon behover tdnka extra noga pa att formedla vad ledningen har for

forvantningar pa medarbetarna och att vara tydlig med den informationen.

Nar Helen tilltradde som ny chef hade hon satt upp en taktik for hur hon skulle ga till vaga.
Taktiken var:
1. Lara kénna medarbetarna pa enheten och lata det ta tid.
2. Var medveten fran borjan att det inte finns nagon mojlighet att skapa stordad. (Denna
punkt var valdigt svar for Helen i och med att hon &r valdigt otalig och
resultatinriktad, hon vill ofta mer &n vad hon lyckas astadkomma vilket gor henne

frustrerad.)

Det forsta hon gjorde nar hon tilltradde var att boka in enskilda samtal med alla pa enheten.

Den direkta responsen fran medarbetarna var positiv.

Ledord i hennes ledarskap ar delaktighet och att alla pa enheten skall vara medvetna om vart

enheten och dven hela myndigheten &r pa vag.

Helen gjorde ett medvetet val nar hon sag till att inte bli "kompis” med de anstéllda. Hon ser
dock en skillnad pa att ha en god relation och vara tjenis” med personalen. Sjéalv anser hon
att hon har en god relation till sin personal och att hon inte ar mer van med nagon speciell pa
enheten. Detta har hon gjort for att hon anser att det &r viktigt att sdtta gréanser nar man
hamnar i en chefsroll. Helen fortsatte sedan med samtalen for att bade hon och de anstéllda

skulle veta sin roll gentemot varandra.

Helen har hort fran andra att hennes arbete praglas av ett djupt engagemang vilket hon kan
halla med om. Hon har &ven hort att hennes engagemang kan ta éver och att hon da far svart
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att delegera. Hon anser sig vara otalig och har en vilja att komma vidare. | hennes ledarstil

ingar dven att bjuda pa sig sjalv, da hon tror att man kan fa mycket tillbaka.

Helen ar enligt henne sjalv varm och inkdnnande och hon driver arbetet pa enheten relativt
hart. Hon har inte for avsikt att ga in pa detaljer utan forsoker se vergripande pa saker. Hon
har dven hort att hon &r analytisk i sitt ledarskap och att hon ar duktig att jobba med komplexa
fragor. Hon anser att man som chef kan ha daliga dagar, men att ha daliga veckor och
manader fungerar inte. Det &r viktigt att chefer kan lyssna och ta at sig av vad folk tycker runt
omkring och tar vara pa den feedbacken man far av chefer och personal.

Hon anser att hon &r verbal och bra pa att beskriva saker vilket hon anser ar en styrka i hennes
ledarskap. Hon namner aterkommande att det manskliga och social & nagot som &r
dominerande i hennes chefsroll. Det ar ndgonting som hon jobbar med hela tiden och forsoker
se sammanhang och fa en &vergripande bild av situationer. Att ha ett engagemang for

helheten och inte bara grotta in sig i detaljer och att se saker i ett sammanhang.”

Nar Helen tilltradde som chef kande hon att férvantningarna pa henne forandrades. Ledningen
gjorde det tydligt att hon nu var pa en ny position. Helen anser att chefsrollen gor att man
vidareutvecklas som méanniska och att det ar en forman att fa jobba med ménniskor pa det

séttet som hon idag gor.

Chefsrollen handlar om att kunna ge och ta och darfér anser Helen att man mellan olika
chefsjobb boér gora nagonting annat for att fa nya intryck som kan ge andra infallsvinklar i
arbetet. Med tjansten som enhetschef féljer personalansvar, det betyder att man maste ta hand
om manniskor. Det kraver mycket av en som méanniska i och med att man har krav pa sig bade
uppifran och nerifran sager Helen. Helen beskriver problematiken med att vara enhetschef
som att man hamnar mitt emellan. ”’Ibland kan det vara sa att jag har en annan uppfattning
an vad min chef har och ibland anser jag att min personal ar pa fel spar. Men i slutandan
maste de beslut som &ar forankrade i ledningsguppen féljas och da blir det jag som far

formedla den informationen till min personal.”

Helen beréttar att lojalitet &r nagonting som hon jobbar med dagligen. Bade underordnade och

overordnade har funderingar pa vems sida hon star pa. Hon anser sig vara arbetsgivarens
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representant och att om man inte har forstatt det ar man pa fel funktion. Helen kéanner att hon
ar enhetens sprakror. Enheten har nagonting som de kallar for enhetsinternat, pa dessa internat

tas problem och hinder upp som finns for att arbetet skall kunna fungera.

“Denna information for jag sedan vidare till stallforetradande generaldirektdren. Denna
information &r viktig att den kommer fram. Det ar ju trots allt sjutton personers vilja och asikt

som ligger bakom den sammanstéllda rapporten.”

’Men nar det galler information at andra hallet, uppifran och ner, géller det att jag inte fegar
ur. Ar det beslut som ledningen har tagit som jag inte sympatiserar maste jag halla upp en
fasad och stotta detta beslut infor min enhet och inte skylla pa att jag inte haller med om
beslutet for att minimera risken for att bli illa omtyckt. Trots att jag maste ta till mig vad
ledningen sager maste jag anda fora enhetens talan och std pa mig sa att jag inte blir en
’nickedocka”. Mellanchefspositionen ar inte alltid lugn och bekvdm och tror man att det

skall vara en ’rakmacka’ har man hamnat fel.

Hon anser att en mellanchef maste orka och kunna sta pa sig och en stor del av Helens tid gar
till att halla sin personal pa enheten informerad. Hon anser att kommunikation &r ett av hennes
viktigaste arbetsverktyg. Helen anser &ven att hon har en egenskap av att vara genuint
intresserad av manniskor samt en formaga att se helheten. Hon anser inte att det &r nédvandigt
att en chef ar expert pa sakomradet, utan att kunna handskas med manniskor ar en av de

viktigaste egenskaperna som kravs.

Nagot som har hjalp Helen i hennes roll som chef ar att delegationsordningen &r valdigt tydlig
pa myndigheten. Denna tydliga ordning skapar en trygghet anser Helen. Att Helen blev
enhetschef Gver ett nytt sakomrade anser hon &r en férdel. Det gor att hon inte tar 6ver och

dominerar i utredningar och kan &gna storre del av sin tid till ménskliga relationer.

4.2.2 Intervjuperson 2 — Mattias, internrekryterad.

Mattias har jobbat med nastan alla som han idag ar chef 6ver. Han anser att det ar det svaraste
sattet att bli chef pa. | och med att han redan hade en relation med dessa manniskor blev han
tvungen att se till att en forandring skedde i deras sétt att forhalla sig till varandra. Mattias

berattar att folk pa enheten har sagt saker till honom i fortroende som medarbetare som inte ar
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avsett att en chef ska veta. Denna information maste han plocka bort och latsas som han inte

har och det tycker han kan vara problematiskt.

Mattias blev tillfragad att bli enhetschef, men det tror han inte har nadgon betydelse for hur han
blev accepterad som chef. Det var dock tva till pA myndigheten som sokte tjansten och idag ar
han chef dver dem. De tva sokande sager att de sokte tjansten pa skoj och att de anda trodde
att Mattias skulle fa den. Han anser sig inte ha haft nagra problem med dessa personer sedan

han blev chef.

Innan han blev tillsatt som chef stallde han som krav att han skulle fa ga en chefskurs. Han
hade aldrig jobbat som chef tidigare och inte heller gatt nagon chefskurs. Daremot har han
gatt en kurs som inriktar sig pa grupper och gruppdynamik. N&r han gick den kursen sa han
att han nog inte kunde ténka sig att bli chef och att han inte tyckte att han skulle passa som
det.

Mattias tycker inte om att kritisera folk och anser sig sjalv egentligen vara for tillbakadragen
for att var chef. Han vet inte varfor de fragade just honom, men han tror att det beror pa att
han har stor sakkunskap inom det omrade som hans enhet jobbar med. Mattias sager att det ar
sd manga enhetschefer har blivit tillsatta pa PTS genom aren vilket han inte tycker ar bra.
Mattias anser att bara for att man har god sakkunskap behdver inte det betyda att man blir bra
som chef. Har chefen for mycket kunskap anser Mattias att det kan bli svart for de andra pa
enheten om han gar in och rattar till saker som han tycker &r fel, ledarskapet blir da valdigt

kontrollerande och man kan fa svart att delegera.

Mattias hade ingen speciell taktik nér han tilltradde som chef, han hade instéllningen att testa
och om det inte skulle fungera tankte han hoppa av. Han var nyfiken pa att se om han skulle
klara av det. Det forsta han gjorde nér han tilltrddda var att bli av med de specialistuppdrag
han hade. Det var svarare an vad han trodde i och med att han har storst erfarenhet av
sakfragorna pa enheten. Och nar han ser att nagot skulle kunna ha gjorts battre ar det svart att
lata bli att lagga sig i. Han vill slappa taget mer an vad han gor for han vill inte ga in och peta
i handlaggarnas jobb. Nar han klivit pa chefsposten sammankallade han gruppen for att lagga
upp en plan for hur de skulle jobba. Personalen pa enheten var lite vilsen inom sakomradet s&

Mattias fick tidigt rigga upp vad det var som de egentligen skulle jobba med.
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Han bade trivs och vantrivs pa den position han sitter pa idag. Det positiva med rollen &r att
han far veta mycket mer och far en béattre éverblick om vad som hander pa PTS. Han har dven
fatt mer inflytande. | och med att han ar chef nu ar det lattare att trycka pa de fragor han anser
ar relevanta. Det som han ser som negativt med att vara enhetschef &r att han kanner sig mer
stressad i och med att chefspositionen innebar ett personalansvar. Pa grund av att hans
foretradare inte hade tagit tag i vissa problem pa enheten och att personal hade gjort lite vad
de ville blev han tvungen att rétta till det. ’Jag blev tvungen att ta konflikter med medarbetare
valdigt tidigt och jag visste redan innan jag tilltradde som chef att jag vanligtvis brukar dra
mig for att ta konflikter”. Att behdva saga till folk att det inte skoter sitt jobb men anda
forsoka fa enheten att ga vidare anser Mattias ar svart. Han tror att det ar svarare att handskas
med dessa bitar i och med att han kommer inifran organisationen och redan hade en relation

till medarbetarna nér han tilltradde.

Mattias tycker att man som internt rekryterad chef behdver mer ledaregenskaper &n
specialistkunskaper. Han sager att man maste rakna med att man kommer att hamna i
obekvama situationer dar man maste ta otrevliga beslut. For att kunna gor det sager Mattias
att man maste ha stod internt, har man inte det kan det bli mycket problematiskt. Han anser att
han har haft bra stéd fran framforallt en person som arbetar pa personalavdelningen.

Mattias tror inte att han vill vara chef mycket langre. Han tycker det skulle vara skont att ga
tillbaka till att bli specialist igen for att slippa de svara bitarna med personalkonflikter. Men
det finns mycket som han tycker &r roligt med att vara chef ocksa. Nagot som Mattias anser &r
viktigt &r att man har en god relation till den chef man har éver sig. Det anser han néstan &r
viktigare an den relation man har till dem som man ar chef for. ”For att har man inte stdd
ovanifran, om du tycker att personerna ovanfér dig har fel maste du anda vara lojal med det,
aven om du tycker att det ar helt galet och korkat maste du anda fora det budskapet ner i
organisationen och sta for det.”” Det ar detta som Mattias tycker &r det svaraste med att vara
mellanchef, att var lojal med saker som han inte haller med om. ’Klara man inte av den biten
ska man nog inte vara chef och ju hdgre upp i organisationen du kommer, ju viktigare ar der
har med lojaliteten.” Att vara lojal med personalen och fora deras talan uppat i organisationen

tycker han dock inte ar svart.

Mattias tror att hans dvergang fran att ha varit medarbetare till att bli chef har varit lite lattare
i och med att han inte precis innan jobbat pa enheten. Men Mattias anser &nda att han maste
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tanka pa den sociala biten mer nu nar han ar chef. ’Man kanske inte véljer att ga ut och ata
lunch med nagon som man precis har haft ett svart utvecklingssamtal med, men det faller sig
ganska naturligt. Man maste tanka mer pa hur man beter sig, vad man sager i olika

sallskap.”

Mattias anser sjalv att han & omténksam och att det ar bra att vara det ndr man &r ledare. 1 och
med att han tanker mycket pa hur andra uppfattar honom trodde han att det skulle bli problem
nar han skulle bli tvungen att saga ifran. ’Men det har jag faktiskt gjort. Jag tycker att jag ar
tydlig men anda omtanksam. Tydlig med sant som jag tycker skall forandras och forbattras™
Vidare sager Mattias att sakkunskapen ar vardefull i hans ledarskap, men att sakkunskap ar en
forutsattning for att bli en bra ledare anser han inte. Han anser att de skulle behdvas fler
chefer pa PTS som inte har specialistkompetens. Nu tycker han att det gar for mycket tid till
sakomradet och for lite tid finns kvar att lagga pa det mjuka delarna som personalfragor.

Mattias ambition &r att ge mycket tid till medarbetarna vilket de inte &r vana vid. Idag &r han
chef for atta personer och det anser han ar lagom. Om det skulle vara fler tror han att han

skulle fa svart att hinna félja upp de personliga samtalen.

Mattas anser att han bade ar medarbetare och chef. Nar det galler sakfragor kanner han sig
som en medarbetare men nar ledningsgruppen har méte pa avdelningen sitter han dar i

egenskap av chef.

4.2.3 Intervjuperson 3 - Tord, externrekryterad

Jobbet som enhetschef ar Tords forsta anstallning som chef med personalansvar. Tord &r jurist
med erfarenheter fran andra statliga myndigheter. Tord trivs mycket bra pa sin position som
enhetschef trots att det tar upp stor del av hans liv. Det mest tidskravande ar personalfragorna,
sakfragorna tycker han flyter pa obehindrat i de flesta fall. Tord vill garna vara van med sin
personal, men kanner da att han kan hamna i klam mellan dem och ledningen. Denna situation
kan uppsta nar han sitter i 1oneférhandlingar till exempel. Tord har da en uppfattning om
vilken 16n som bor sattas men far inte alltid medhall fran ledningen. Han maste da ge lagre
I6n an vad han anser att personen i fraga bor ha och maste samtidigt halla masken infor
personalen och “latsas” att han haller med om beslutet som tagits. Tord anser att det ar viktigt

att uppvisa en enad front med sin chef infér personalen.
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Svarigheter med att sitta pa positionen som mellanchef anser Tord ar att handskaks med all
information. Han syftar pa sadan information som han maste halla hemlig for medarbetarna
och latsas som han inte har. | och med detta har han valt att inte bli for mycket kompis med
sin personal. Detta tycker Tord ar trakigt, det finns manniskor som han gillar och om de
endast var kolleger skulle de antagligen ha tréffats utanfor arbetet. Men det har han blivit

tvungen att ta avstand till pa grund av sin position.

Tord fick ingen mentor nar han bérjade pa PTS, man han tog tag i det pa egen hand och skall
borja traffa en om nagra manader. Hittills har han pratat med andra chefer pa myndigheten for
att fa tips och rad. Tord tycker att det ska bli skont att fa en mentor da denna person har
tystnadsplikt. Han pratar inte heller lika mycket med sina vanner om jobbet da personen han
pratar om kan ta skada. Mot denna bakgrund kéanner Tord att han har fatt borja bygga en mur
runt sig och hindra sig sjalv fran att bubbla 6ver vilket han tycker kanns onaturligt och trakigt.
Han har alltid strdvat efter att bli chef, drivkraften har varit att han vill jobba och leda
méanniskor samtidigt som han anser sig sjalv vara karriarist. Han séger aven att det &r roligt att
fa uppskattning och se manniskor vaxa. Tord har alltid identifierat sig som en ledare, det

marktes redan i tidig alder nar han ofta tog kommandot i lekar.

Négot som Tord tycker att han ar délig pa ar att driva pa folk. Ar det ndgot som behdvs goras
tar han tag i det sjalv istallet for att belasta andra och delegera ut uppgiften. Han vill att alla
skall vara 6verens och att folk ska gilla honom. Han har hort fran andra att han &r bra att fa
samman folk och se till att de mar bra, detta kan uppfattas som att han ibland &r for snall”

séger han sjalv.

Nar Tord anstélldes var det turbulent pa enheten, den tidigare enhetschefen slutade med kort
varsel och stamningen var generellt dalig. Nar tjanstens utlystes fanns det en stark intern
kandidat men man valde att leta utanfér organisationen. Den interna kandidaten reagerade
starkt ndr han inte fick jobbet men kom tidigt att acceptera Tord som chef. Tord var medveten
om att den interna striden existerade néar han borjade, men han valde att inte lyssna for mycket
pa vad folk hade att sdga utan ville bilda sig en egen uppfattning och skapa en egen relation
till denna person. Tord tror att han blev accepterad relativt snabbt for att han &r den som ar
mest meriterad pa pappret vilken han anser behévs for den tjansten han sitter pa. Generellt sett

anser han inte att sakkunskapen &r viktig for att bli en god ledare, men den tjansten han sitter
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pa idag menar han &r speciell. ’Den har enheten ar véldigt saklig, den fungerar som en liten

minidomstol pa PTS och ar valdigt juridisk”

Nar Tord blev tillsatt borjade han med att tréffa enheten for att presentera sig sjalv och lara
kénna alla som arbetade dar. Efter ungefar tva veckor bérjade han med personliga samtal med
var och en. Hans taktik var dven att komma in i verksamheten och det dagliga arbetet sa fort
som mojligt. I och med att han var medveten om att det var turbulent pa enheten nér han blev
tillsatt var det en medveten taktik att snabbt forstka visa att han var ratt person for jobbet.
Han ville inte skramma ivédg sin konkurrent utan forsokte snarare lara k&nna honom och lyfta
fram honom. Han strategi verkar ha varit lyckad da han idag kanner att stamningen ar god pa

enheten.

Enligt Tord sjalv ar han en bra manniskokéannare, lyhord och duktig pa att fa folk att kanna sig
delaktiga. Han &r aven duktig pa att fa personalen att kanna att han alltid kommer att backa
upp sin personal infor dvriga delar av myndigheten. Han kategoriserar sitt ledarskap som
manskligt, andra sager att han ar prestigel6s, har latt for att samarbeta och har en naturlig

pondus.

Tord tror att det ar lattare att vara chef pa en hogre niva i en organisation an vad han &r idag.
Han sager att om man ar det har man manga chefer till sitt forfogande och behover inte brottas
med den dubbla tillhdrigheten som han kanner att han gor idag. I den positionen han sitter pa
idag kanner han att han ar bade chef och medarbetare.

Om Tord fick fragan om han vill bli avdelningschef pa PTS skulle han antagligen tacka ja.
Men han &r inte lika saker pa om han skulle gora det om cirka fem ar. Han tycker att det ar bra
nar chefer rekryteras externt, for en nyrekrytering bor f6ljas av en forandring och den tror han
uteblir om man endast rekryterar internt. ’Man valjer det som redan ar utan att tillféra nagot
nytt. Det skulle bara bli sa att taget rullar pa med vissa skillnader utan nya infallsvinklar, for
likt helt enkelt.”

4.2.4 Intervjuperson 4 —Johan, externrekryterad.

Johan har arbetat pa PTS sedan 2002. Han anstélldes for att bygga upp den enhet som han
idag ar chef dver. Johans fall r skiljt fran vanlig externrekrytering da han sjélv stod for en
storre del av rekryteringen till enheten. Johan ser det som nagot positivt, men han namner att
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man bor se upp sa att man inte endast rekryterar personer som liknar en sjélv. Han anser att
man bor ta god tid pa sig och genomfora en gedigen rekryteringsprocess for att fa ihop en bra
mix manniskor. Johan menar att hans situation som mellanchef hade sett annorlunda ut om
han hade kommit till en fardig organisation ’Da hade jag fatt tillbringa ratt mycket tid med
att kanna av vilka grejer som syns och inte syns, da hade jag fatt jobba med osynliga och

synliga faktorer for att fa det att funka”.

Det forsta han gjorde nar han kom till PTS var att ga runt och héalsa pa folk. Framforallt pa de
som horde till samma avdelning, men dven pa dem som skulle komma att vara betydande for
enheten pad andra satt. Dessa personer var till exempel folk fran personal- och
ekonomiavdelningen. Efter att ha bekantat sig med myndigheten satte han sig ner for att
identifiera vad den icke existerande organisationen skulle utféra. Detta gjorde han for att reda
ut vilka tekniska kompetenser som skulle komma att behtévas och &ven vilken sorts social
kompetens han letade efter. Johan sager att rekrytering ar tidskravande och svart men att han
tycker att han har lyckats bra. ”’Som chef har du i realiteten egentligen bara ett tillfalle da du

kan paverka och det ar vid rekrytering”

Som ny kande sig Johan vl mottagen pd PTS och han kéande inte av nagon rivalitet om
tjansten bland nagon av de anstéllda pa myndigheten. Han tror att hans goda mottagande beror
till stor del pa att hans anstéllning var losningen pa problem som funnits under en langre tid.
Han kéande dven att han hade gott stod fran generaldirektdren och personalchefen nér han blev
anstéalld. Nar det var gjort forsokte han satta sig in i hur organisationen var uppbyggd och hur

organisationskulturen sag ut.

Johan har jobbat som mellanchef i olika organisationer i cirka tio ar. Generellt sett trivs han
med att vara chef, att kunna fa saker utrattade anser han vara det mest positiva. Han tycker
aven om att fa mojligheten att se helheten i det arbete han utfor, som anstéalld tycker han
ibland att det kan bli ett tunnelseende som han inte gillar. Johan ser sin ledarstil som
resultatinriktad och att uppna resultat star hogt upp pa prioriteringslistan. Han tycker dven om
att se manniskor utvecklas och véxa. Lika jobbigt tycker han att det ar nar folk star still i sin

utveckling.

Manga ganger kanner sig Johan klamd i sin position som mellanchef nar han innehar mycket
information som han inte kan dela med sig av. Exempel han ger ar vid I6neférhandlingar. Han
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vet vad folk presterar varje dag och vad de &r vérda, samtidigt har han insikt i myndighetens
ekonomi och vet att personen i fraga inte kommer att kunna fa det hon/han ar vérd. Det tycker
han ar jobbigt nar han maste latsas som att han haller med ledningens beslut om en lagre 16n.

Johan handskas med situationen som mellanchef genom att minimera sina uttalanden, det gor

han for att minska risken att behdva ljuga.

Né&r Johan var ny hade han ingen mentor, han tyckte inte att han behdvde det eftersom han
tidigare jobbat som chef i manga ar. Han sager att andra enhetschefer har sokt sig utanfor
organisationen for att hitta mentorer, men det &r inget som avdelningschefen leder dig in i
utan det far man ta tag i sjalv. Johan sager att det finns méten dar man kan ta upp problem
som man har som chef, men att hans enhet &r sa speciell att han inte har mycket att hamta fran
andra chefer pa myndigheten. Men vissa problem, som till exempel personalproblem, anser
han att han har gemensamt med andra enhetschefer och denna problematik h&nder att han
diskuterar med dem.

Johan tycker att han som chef har en god analytisk férmaga, beslutsformaga och en relativt
god manniskokannedom. Den sista punkten, manniskokannedom, tycker han &r svarast. ’Det
ar dar den praktiska begransningen sitter for min del, men sa lange man ar intresserad av
méanniskor gor det inte s& mycket om man har véaldigt korta antenner och ar lite klumpig pa
den fronten for de méarker att man forsoker. Men det funkar inte i langden om du &r ren
karriarist och tycker att det ar himla kéckt med ett par axelklaffar.”” For att bli battre pa den
biten sager Johan att han inte gér nagonting speciellt. Han haller sig till nagot som han kallar
for “management by walking around”, han har dven personliga samtal med medarbetarna tva

ganger per ar.

Forutsatt att man far acceptans anser Johan att det ar en fordel att komma utifran som
mellanchef, for internbefordran medfor att personen i frga séllan blir av med sina gamla
arbetsuppgifter fullt ut. ”’Det finns mycket arv och manga surdegar och man ar alltid den som
vet vad som hande for tre ar sedan och sa vidare Kommer man utifran kanner Johan att man
behdver bara gora sitt jobb, man behdver inte skapa stordad for att bli accepterad och visa att
man &r ratt person for jobbet. ”Kommer man inifran organisationen kan man fa svarigheter
att forandra forhallningsséatt fran att ha varit bara kollegial for du kommer att hamna i lagen
nar du maste dra streck och ta beslut. Kommer du utifran behdver du bara gér nagonting som

ar tillrackligt bra, men som intern maste du goéra det underbart bra. Jobbet maste goras
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underbart bra for att fa acceptans hos dina fore detta kollegor samt att du aven vet hur de
kommer att reagera nar du kommer att meddela att tiden ar knapp eller att utrymmena i
budgeten ar sma. Jag tror att man mast jobba lite hardare om man kommer inifran for att bli

accepterad.”

”Kommer man utifran ar man rekryterad for att ta trakiga beslut om budget och sa vidare
vilket medarbetare forvantar sig att du ska gora. Men kommer man inifran kan dina fére detta
medarbetare ha svart att acceptera att du inte argumenterar for den underbara losningen nar

du istallet fattar beslut som bara ar tillrackligt bra.”

Det positiva med att komma inifran organisationen tror Johan &r Kortsiktigt och att det

negativa sedan kommer att dominera.

Johan séger att PTS ar en kunskapsorganisation och att alla som jobbar dér har nagon typ av
specialkunskap. Generellt tycker inte Johan att en mellanchef behdver besitta specialkunskap
inom omradet han &ar chef dver, men pa manga enheter pa PTS anser han att det kravs. Han
sager att utredningar som gors pa enheterna ofta skall ligga till grund for stora beslut. Pa
myndigheten, beréattar Johan, gar det till sa att handlaggare utreder drenden pa enheten som
sedan enhetschefen skall godkanna. For att enhetschefen skall kunna gor det kravs
sakkunskapen sa att utredningarna blir korrekta och kan laggas fram for generaldirektoren

som tar det slutgiltiga beslutet.

Johan tycker att chefstatheten ar for hog pa PTS och att for mycket tid gar at till rapportering.
Han tycker att hans enhet ar for liten och att tjugo personer skulle vara ett ultimat antal. Han
ar idag ansvarig over tio medarbetare. Blir det fler ar det valdigt svart att hanga med pa vad
de pysslar med pa dagarna och man kan bara ga omkring och dunka personalen i ryggen.
Blir de farre ar du sépass nara de konkreta aktiviteterna att du sugs in i dem och maste vara
mer eller mindre operativ samtidigt som du ska ta beslut.”” Detta tycker Johan paverkar hans
situation som mellanchef och han maste standigt dra granser mellan sin operativa roll och sin

ledarroll.

4.2.5 Intervjuperson 5 — Katarina, stallféretradande generaldirektor.
Katarina beréttar att internrekrytering av enhetschefer har varit ett vanligt satt att befordra
duktiga personer. Hon sager att det har gatt bra i de flesta fall nar specialister har vuxit in i
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rollen som chef, men hon medger att det inte alltid har blivit sa bra som de hade férvantat sig.
Hon menar att chefskapet ar sd mycket annat an specialistkunskap. Sedan nagra ar har de pa
PTS infort nagonting som de kallar tidsbegransat chefskap. Da far man vara chef under en
tidsbegransad period och néar tiden gatt ut kan man aterga till sitt specialistuppdrag. Detta
tycker manga har varit positiv da det inte kdnns som ett misslyckande om man kanner att man

hellre vill jobba med sakfragor &n som chef.

Katarina sager att nar de ska tillsdtta en enhetschefstjanst borjar de med att titta pa
sammansattningen av personer pa den avdelningen déar enhetschefens skall tillséttas.
Myndighetens avdelningar ar uppbyggda av en avdelningschef och cirka tre enhetschefer.
Bland dessa enhetschefer ska det finnas en jurist, en tekniker och en ekonom. Om det finns en
jurist och ekonom pa avdelningen ar grundkravet for den tredje enhetschefen att det skall vara
en tekniker. Det andra som de tittar pa vid rekrytering av enhetschefer &r att personen skall
passa in i den befintliga gruppen och att den ska bidra med nagonting nytt. Nar det ar klart
vilken grundkompetens de letar efter och vad for sorts personlighet som soks tittar de pa om
det ar en kvinna eller en man som behdvs till enhetsteamet. Nar denna profil ar faststalld
borjar de med att se om denna person finns internt, om de inte hittar en person internt som de

tror skulle bli riktigt bra for posten gor de en extern rekrytering.

Katarina ser ingen skillnad pa hur externt och internt rekryterade enhetschefer jobbar. Men
hon dr medveten om att personer som blir rekryterade internt kan fa det tufft i borjan. Det ar
alltid sa tror jag nar nagon befordras internt att det &r nagra som tycker att det ar fantasiskt
att hon/han avancerar och far hogre 16n. Och sa finns det nagra som tycker att det &r
orattvist. Men det ar ingenting vi hégre chefer kan beakta och strunta i att befordra en duktig
person for att ndgon annan blir avundsjuk och inte tycker det ar ratt.”

Katarina séger dven att hon tror att det kanske kravs olika ledaregenskaper for att klara jobbet
som enhetschef, men det ar ingenting som de medvetet tar hénsyn till vid rekrytering. Det

finns ingen utarbetad mall for dessa skillnader.

P4 PTS éar det avdelningschefen som har det yttersta ansvaret for rekryteringen av
enhetschefer. Behdver de stdd i processen kan de ta hjélp av personalavdelningen. Totalt sett
har myndigheten drygt 60 procent externrekryterade enhetschefer och knappt 40 procent ar

internrekryterade.
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5. Analys

Detta kapitel kommer att inledas med en matris dver resultatet av ledaregenskapsanalysen,
detta for att analysen ska blir enklare att folja. Matrisen kommer att efterféljas av en analys
av ledaregenskaper i de tva kategorierna, intern- och externrekryterade. Intervjupersonernas
svar kommer att analyseras och stéllas i relation till varandra med utgangspunkt i Yukls teori
om ledaregenskaper. Resultatet av denna analys kommer att stallas i ytterligare en jamférelse
mot ledningens uppfattning om mellanchefernas ledaregenskaper for att se om de stammer

Overens med varandra.

Internrekryterade Externrekryterade

Helen | Mattias | Tord | Johan
1. Ambitids
Ja Ja
2. Anpassningsbar
Ja Ja Ja Ja
3. Ansvarstagande/
Palitlig Ja Ja Ja Ja
4.Avgorande/
Bestamd/Dominant Ja Ja Ja
5. Energisk/Aktiv
Ja
6. Malorienterad
Ja
7. Samarbetesvillig
Ja Ja Ja
8. Sjalvsaker
Ja Ja
9. Stresstalig
Ja
10. Uthallig
Ja

Figur 6.1 Matris Over resultatet av ledaregenskapsanalysen.
5.1 Helen och Mattias — internrekryterade

Forst kommer jag att genomfora en analys av de internrekryterade ledaregenskaper for sedan

stalla resultatet mot varandra i en jamforelse.
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5.1.1 Helen

Helen beréttar att hon ar genuint intresserad av méanniskor och att hon anser att hennes arbete
som mellanchef till stor del handlar om manskliga relationer. Att vara genuint intresserad av
manniskor anser jag tyder pa att hon tycker om att arbeta med andra ménniskor och att hon
kan finna sig i olika situationer samt dven kan handskas med olika typer av manniskor.
Samarbetsvillig och anpassningsbar &r en egenskap som Yukl tar upp i sin teori, vilket jag
anser Helens intresse for manniskor ar ett tecken pa. Helen premierar i sitt ledarskap
nagonting som hon sjalv benamner som delaktighet. Hon anser att det ar viktigt att hon for
fram den information som ledningen ger henne till sina medarbetare for att de skall fa en
overgripande bild av myndighetens arbete. Att dela med sig av information och féra en 6ppen
dialog med ledning och personal anser jag ar ytterligare ett tecken pa att Helen é&r

samarbetsvillig.

Helen anser att hennes relation till medarbetarna pa enheten ar god, hon gjorde ett medvetet
val nar hon sag till att inte bli for nara van med dem da hon anser att det kunde ha skapat
problematik kring hennes roll som chef. ’Jag anser att det &ar skillnad pa att vara tjenis med
nagon och att ha en god relation, jag tycker inte att jag & mer van med nagon av de
anstallda pa min enhet.” Gransdragningen mellan henne och medarbetarna ansag Helen var
mycket viktig och den uppratthaller hon genom att halla samtal med personalen. ’Det &r
viktigt att bade jag och dom vet var vi har varandra sa att vi kan bli sakrare i vara roller.”
Att klara av denna gransdragning kan vara svart anser jag och det kravs mycket av en person
for att halla fast vid de olika rollerna. Beskrivningen Helen gor av sin situation anser jag

stammer in pa ledaregenskapen avgoérande/bestamd/dominant.

Ledarskapstester som Helen genomgatt pekar pa att hon har ett djupt engagemang for det
arbete hon utfor. Detta har dock visat sig att engagemanget kan ta éver och hon far da svart att
sldppa kontrollen och delegera arbete och ansvar. Denna egenskap tolkar jag som att de
arbetsuppgifter hon har tagit pa sig ar hon man om skall bli bra genomférda. Det kan aven
tolkas som nagonting negativt och att hon inte litar pa sina medarbetare, men jag véljer att
tolkad det som att hon &r ansvarstagande och palitlig och ser till att hennes enhet genomfor

det arbete som de ar tilldelade att utfora.

Helen beskriver sig sjalv som en aktiv person och att hon driver arbetet pa enheten hart.

Denna egenskap gar under Yukls ledaregenskap energisk/aktiv anser jag. Nar jag fragar henne
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om ytterligare ledaregenskaper séger hon att andra ser henne som ambitios, vilket hon sjalv
haller med om. Samtalet med Helen ger intrycket av en ambitiés person och att hon tar sitt
arbete pa allvar. Jag far intrycket av att hon arbetar som chef for att hon har ett genuint

intresse for ledarskapet, méanniskor och de sakfragor hon driver pad myndigheten.

Sammanfattningsvis anser jag att Helen har foljande ledaregenskaper:
1-2-3-4-5-7

Ambitios

Anpassningsbar

Ansvarstagande och palitlig

Avgorande/Bestdmd/Dominant.

Energisk/Aktiv

Samarbetsvillig

5.1.2 Mattias

Mattias blev chef dver tidigare kollegor och blev tvungen att skapa ett nytt forhallningssatt till
dessa personer nar han blev enhetschef. Mattias sager sjalv att han tror att det ar det svaraste
sattet att bli chef pa och att det kravs att man vagar ta hela klivet 6ver till chefspositionen. Att
kunna gora det anser jag visar pa att han ar tydlig och vagar satta granser for vad som ar
vanskap och vad som &r en professionell relation. Denna egenskap anser jag darfor gar under
kategorin avgorande/bestamd/dominant. Mattias séger sjalv att han drar sig for konflikter och
garna vill att alla pa enheten skall vara 6verens, med den vetskapen om sig sjélv trodde
Mattias att han skulle fa problem med att séga till personalen om han ansag att de gjorde fel.
Nar han var ny chef blev han tvungen att ta tag i problem som fanns pa enheten sedan tidigare
och i efterhand anser han att det gick bra. Aven detta 4r ndgonting som jag anser tyder pa att
Mattias har drag av att vara bestdmd/avgorande trots att han inte hade den insikten ndr han
tilltradde.

Nar Mattias tilltrade som enhetschef stéllde han som krav att fa ga en chefskurs, han var man
om att gora ett bra jobb och gick in for sin uppgift. Att stilla sadana krav anser jag ar ett
tecken pa att han har en drivkraft och &r ambitios vilket ar en viktig egenskap nar man sitter

pa en ledande position enligt Yukl.
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Mattias ar angelagen om att arbetet som utfors pa enheten skall bli sa bra som mojligt. 1 och
med att Mattias har den storsta sakkunskapen inom omradet pa enheten blir hans ledarskap
kontrollerande och han kan fa svart att delegera ansvar och arbetsuppgifter. Han sager sjalv att
han skulle beh6va bli battre pa den biten men att det ar svart nar man vet att resultat kan blir
samre om han inte kontrollerar det. Detta kan tolkas som att Mattias inte litar pa sin personal,
men jag anser att det dven kan tolkas som att han &r palitlig och ansvarstagande. Mattias
slapper inte ifrdn sig nagot arbete till ledningen forrdan han &r nojd, pd sa satt blir
kontrollerandet en kvalitetsstampel pa det utforda arbete och kontrollen blir dven ett verktyg

for att uppna basta mojliga resultat.

Mattias sager att han ar omtédnksam och att han var orolig innan han blev enhetschef for vad
folk skulle tycka om honom. Aven om Mattias papekar att han tycker det skulle var skont att
avvara de personalkonflikter som chefsjobbet innebar har han dnda lyckats gora ett bra jobb
och tagit klivet fran att ha varit medarbetare till att bli chef. ’Det har faktiskt gatt bra. Jag
tycker att jag ar tydlig men anda omtanksam. Tydlig med sant som jag tycker skall férandras
och forbattras™. Detta anser jag visar pa att Mattias har en formaga att anpassa sig till olika
situationer och roller, vilket &r en av ledaregenskaperna som Yukl tar upp. Mattias uttrycker
en oro infér hur méanniskor skulle uppfatta honom nér han blev chef, denna oro trodde han
skulle ligga honom till last nar han blev tvungen att séga ifran. Denna oro, om att inte bli
omtyckt, kan medfdra en stor press pa personen ifraga. Denna press klarade Mattias av att

hantera vilket jag anser ar en styrka och ett tecken pa hog stresstolerans.

Lojalitetsfragan ar nagonting som Mattias anser ar viktig att diskutera. Han tycker att det ar
svart att formedla information om ett beslut till sina medarbetare som han inte haller med om,
men att det anda ar viktigt att han backar upp sin chef i de beslut som é&r fattas. Denna process
ar mycket lattare, anser Mattias, om man har en god relation till sin chef. ”Foér har man inte
stod ovanifran, om du tycker att personerna ovanfor dig har fel maste du anda vara lojal med
det. Aven om du tycker att det ar helt galet och korkat maste du andéa fora det budskapet ner i
organisationen och sta for det.” Mattias anser att hans relation till hans narmaste chef ar god
och att deras samarbete fungerar val vilket indikerar pa att Mattias har en god

samarbetsformaga.

Sammanfattningsvis anser jag att Mattias har foljande ledaregenskaper:
1-2-3-4-7-9
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Ambitids

Anpassningsbar
Ansvarstagande/Palitlig
Avgorande/Bestdmd/Dominant
Samarbetsvillig

Stresstalig

5.1.3 Jamforelse av de interrekryterades ledaregenskaper
Helen 1-2-3-4-5-7

Mattias 1-2-3-4-7-9

Gemensamt 1-2-3-4-7

1. Ambitios 2. Anpassningsbar 3. Ansvarstagande/Palitlig

4. Avgorande/Bestamd/Dominant 7. Samarbetsvillig

Ambitios

Bade Helen och Mattias blev tillfragade om de ville ha tjansten som enhetschef. Att fa detta
fortroende tror jag starker en person i ledarrollen da man vet att det finns stod hos ledningen,
men jag tror att en sadan forfragning aven kan skapa en press pa mellanchefen att prestera och
visa att man ar vérdig denna befordran. Ambition och den drivkraft som ordet ambitios
innefattar ar svart att visa pa en anstéllningsintervju, men ar nagonting som premieras hogt av
arbetsgivare. Nar en person tar steget fran att ha varit medarbetare upp till att bli chef over
fore detta kolleger tror jag personen satts under stor press. En press som kommer fran
arbetsgivare, foredetta kolleger och inte minst fran personen sjalv. Jag tror att pressen ifran
sig sjalv ar den storsta da en kansla av att man skall bevisa att man &r vard chefsjobbet kan
infinna sig. Mot denna bakgrund tror jag darfor att manga mellanchefer som &r
internrekryterade ar ambitiosa och hart arbetande chefer vilket dven min undersokning

indikerar pa.

Anpassningsbar

Internrekrytering innebar i manga fall ett chefskap Gver fore detta vanner och kollegor.
Mattias hade tidigare arbetat med manga av de personer han senare kom att bli chef ver och
Helen hade en relation sedan tidigare till manga av medarbetarna pa sin enhet pa grund av att
hon arbetat en langre tid pA myndigheten. Att ga fran att vara medarbetare till att ta klivet upp
och bli chef kan innebdra problem i det sociala spelet. For att kunna genomfora chefsjobbet
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med ett lyckat resultat anser jag att det ar viktigt att rollerna pa arbetsplatsen ar tydliga och att
relationen chef-medarbetare &r tydlig. Att klara av den Gvergangen anser jag tyder pa att
personen i fraga har latt att anpassa sig till nya situationen, relationen och roller. Jag anser att
Helen och Mattias har lyckats med denna 6vergang och ledaregenskaper anpassningshar gar

att applicera pa dem bada.

Ansvarstagande/Palitlig

Bada de internrekryterade mellancheferna anser jag besitter ledaregenskapen
ansvarstagande/palitlig. Fransett att de sjdlva anser sig ta ansvar for sitt arbete har de fatt
fortroendet av ledningen att bli chefer. Bade Helen och Mattias blev tillfragade om de ville ta
klivet upp och bli chef, viket indikerar pa att ledningen anser att de ar tva palitliga personer.
Det stora informationsflodet som gar via en mellanchef kan vara pafrestande. Framforallt nar
man maste handskas med information som inte, under nagra omstandigheter, far foras vidare.
Bade medarbetare och hogre chefer raknar med att Helen och Mattias skall vara dem lojal och
sta pa deras sida. Att klara av den pressen och informationshanteringen anser jag visar pa att
personen &r ansvarstagande. Helen och Mattias anser jag passar in pa den beskrivningen. Jag
anser att de lyckas med konststycket att sitta pa information som de skulle kunna utnyttja for
egen vinnings skull utan att gora det. Att klara av det tycker jag visar pa att de é&r

ansvarstagande och palitliga.

Avgorande/Bestamd/Dominant

Problematiken kring att bli chef dver tidigare kollegor har jag tidigare namnt vilket jag &ven
har i atanke nar jag gor denna analys. Varken Helen eller Mattias har dock uttryckt det som ett
stort problem att stiga i sin egen grupp, men de har bada berattat att de har blivit tvungna att
dra granser och vara vildigt tydliga med vilken relation de skall ha till personalen pa
respektive enhet. Denna gransdragning kraver en viss styrka vilket bada indirekt beskriver att
de har. Att ha egenskapen att vara bestamd i en mellanchefsposition som Mattias och Helen
sitter pa tror jag kan vara nyttigt, inte minst for att de &ar internrekryterade. For att bli
accepterad av fore detta kolleger och visa tydligt att man gatt ifran sin specialistroll till att ha
blivit chef anser jag att formagan att vara avgorande och bestamd kan komma att underlatta
overgangen. Blir denna Gvergang tydlig tror jag att mellanchefen fortare kan bli accepterad

som ledare och det operativa arbetet behdver inte bli lidande.
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Samarbetsvillig

Bade Mattias och Helen &r tydliga med att namna problematiken kring lojalitet. De pratar om
en lojalitet gentemot sin narmsta chef och sina anstallda. Bade Helen och Mattias anser att det
svaraste ar nar de maste halla med om beslut som ledningen fattat som de inte sympatiserar
med. Problem som de stélls infor i en sadan situation &r att de maste uppréatthalla en fasad mot
sina medarbetare och "latsas” som att de haller med om beslutet. Bade Mattias och Helen har
uppréttat en strategi for hur de gar tillvaga med lojalitetsfragorna. De séger att det basta sattet
att handskas med denna problematik &r att ha en Oppen dialog med sin chef vilket innefattar
ett val fungerande samarbete och god kommunikation. For att bli en bra chef anser de bada
internrekryterade mellancheferna att ett gott samarbete med sin chef ar viktigt for att de sjalva
ska kunna bli bra chefer. Mattias och Helens taktik angdende lojalitetsproblematiken tycker

jag tydligt visar pa att bada tva ar samarbetsvilliga.

5.2 Tord och Johan — externrekryterade
Forst kommer jag att genomféra en analys av de externrekryterades ledaregenskaper for att

sedan stalla resultatet mot varandra i en jamférande analys.

5.2.1 Tord

Tord beskriver problematiken med lojalitet till ledningen nér beslut fattas som han inte
sympatiserar med. Tord &r dock fast besluten om att han, tillsammans med ledningen, maste
halla en enad front mot personalen och han anser att samarbete med ledningen ar enormt
viktigt for att det skall fungera. Denna problematik, som Tord lyckats I6sa, anser jag tyder pa
att han har en god samarbetsformaga med ledningen och att han ar man om att den relationen

skall vara god.

Tord anser sjélv att han ar en god manniskokannare vilket han aven har hért fran andra att han
ar. Hans anser att hans ledarskap ar ménskligt och att det &r viktigt att man som chef ar lyhord
och en god lyssnare. Tord tycker att det ar viktigt att hans personal skall kénna att han stottar
dem infoér ledningen och att han alltid kommer std bakom det arbete som utforts pa hans
enhet. Att ge detta stod till sin personal anser jag visar pa att Tord ar palitlig och
ansvarstagande. Enhetschefen &r den person pa enheten som maste sta tillsvars for det arbete

som utforts pa enheten och det anser Tord att han lever upp till.
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Tord berattar om problematiken kring vanskap och den professionella relationen till
medarbetarna pa enheten. Han ar medveten om att han maste behandla alla pa enheten lika
och inte umgas mer med nagon speciell. For att undvika avundsjuka och funderingar fran
andra pa enheten har han valt att dra en tydlig grans for hur nara han skall komma sina
anstéllda privat. Att ha styrkan att kunna markera denna gréns ar en av egenskaperna i Yukls
teori. Jag anser att formagan till denna  gransdragning ligger  under

avgorande/bestdmd/dominant.

Né&r Tord rekryterades till PTS fanns det en tydlig intern kandidat till hans tjanst, denna
kandidat reagerade starkt nar Tord fick enhetschefsjobbet. Att Tord kunde handskas med den
personen och lata det ta den tid som behovdes for att deras relation skulle kunna etableras
anser jag ar ett tecken pa att Tord har en egenskap av att vara uthallig. Situationen han
hamnade i var starkt utsatt och obekvam, och for att klara av den anser jag att uthallighet och
talamod &r nagonting centralt.

Tords strategi som ny chef pa enheten var att sa fort som mojligt satta sig in i arbetet for att
visa att han var ratt person for jobbet. Tord hade inte arbetat som chef tidigare men fann sig
snabbt i rollen och blev snart accepterad av medarbetarna. Att komma in i en organisation
som externrekryterad sa bra, som Tord sdger att han gjorde, anser jag visar pa att han har latt

att komma in i nya sammanhang och att anpassa sig, vilket &r en av Yukls ledaregenskaper.

Nar Tord far frdgan om han skulle kunna tanka sig at bli avdelningschef idag svarar han att
han férmodligen skulle tacka ja. Tord har endast arbetat som enhetschef i sex manader men
tror anda att han skulle anta utmaningen och ta den tjansten om det skulle bli aktuellt. Tords
tankar kring en sadan rekrytering anser jag passar in pa Yukls ledaregenskap sjalvsaker. Att
soka chefstjansten externt som Tord gjorde anser jag aven ar ett tecken pa att han ar sjalvsaker

och tror pa sig sjalv som ledare.

Sammanfattningsvis anser jag att Tord har foljande ledaregenskaper:
2-3-4-7-8-10

Anpassningsbar

Ansvarstagande/Palitlig

Avgorande/Bestdmd/Dominant

Samarbetsvillig
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Sjélvsaker.
Uthallighet

5.2.2 Johan

Nar Johan var ny pa PTS ansag han sig inte behdva nagon mentor eller ledarskapsutbildning.
Johan hade jobbat som mellanchef i tio ar innan han blev anstalld pa PTS och ansag darfor att
han redan kunde arbetet som mellanchef. Nér en person héavdar att hon eller han ar bra pa att
utfora sitt arbete och samtidigt nekar en vidareutbildning i ledarskap anser jag ar ett tecken pa
att personen i fraga ar sjalvsaker, vilket &r en av Yukls ledaregenskaper.

Nar jag fragade Johan vilken ledarstil han tillampar svarar han utan att tveka att den ar
resultatinriktad. Han sdger att han drivs av att na uppsatta mal och se konkreta resultat. Att
drivas av att uppna resultat anser jag gar under kategorin malorienterad i Yukls teori.

Lojalitetssvarigheterna ar nagonting som Johan, likt de andra enhetscheferna, anser
karaktariserar mellanchefens position. Lojalitet anser Johan &r att kunna handskas med
information som inte far féras vidare i hierarkin, varken uppat eller nerat. Problematik uppstar
nar han har information som han vet ar nyttig fér nagon men som han inte far informera. For
att klara av denna situation har Johans valt att prata mindre med folk for att minimera risken
att behova ljuga. Har skiljer sig Johans taktik fran de andra tre mellancheferna som ingar i
denna studie. De andra tre har valt att 16sa denna problematik genom att prata mer med sin
chef och upprétthalla en god relation och skapa ett tydligt samarbete. Johans tillvagagangssatt
for att 16sa lojalitetsproblematiken &r inte nagonting som alla klarar av att genomfora, men att
gora det anser jag tyder pa att Johan har en formaga att anpassa sig till olika situationer och
manniskor. Att forsta vilket beteende situationen kraver, och andra sitt beteende utefter det,
anser jag tyder pa att Johan har en formaga att anpassa sig.

Johan berattar att han vill kontrollera arbetet som genomfors pa hans enhet innan det
presenteras for generaldirektoren. Detta skulle kunna tolkas som att han har svart att slappa
kontrollen, men jag véljer att tolka denna egenskap som att Johan tar ansvar for det arbete
som enheten genomfor och att ledningen kan lita pa att de uppdrag hans enhet blir tilldelade
blir genomforda pa ett korrekt och val utfort satt. Mot denna bakgrund anser jag att denna

egenskap faller under Yukls ledaregenskap ansvarstagande och palitlig.
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Sammanfattningsvis anser jag att Johan har f6ljande ledaregenskaper:
2-3-6-38

Anpassningsbar

Ansvarstagande/Palitlig

Malorienterad

Sjalvsaker

5.2.3 Jamforelse av de externrekryterades ledaregenskaper
Tord 2-3-4-7-8-10

Johan 2-3-6-8

Gemensamt 2-3-8

2. Anpassningsbar 3. Ansvarstagande/Palitlig 8. Sjalvsaker

Anpassningsbar

Alla fyra mellanchefer som jag har traffat anser jag passar in pa beskrivningen
anpassningsbar. Vare sig en mellanchef kommer utifran eller inifran organisationen tror jag
att det ar viktigt att man inser att chefsjobbet praglas av att arbeta med manskliga relationer.
Alla fyra enhetscheferna karaktériseras av att klara av att finna sig i olika situationer och
agera olika beroende pa vilka personer de arbetar med. Ena stunden skall de infinna sig i en
medarbetarroll tillsammans med de andra enhetscheferna gentemot ledningen och i néasta
stund skall de agera chef och ledare infor sin personal pa respektive enhet. | inledningen av
denna uppsats citerar jag Wenglén, han skriver i sin avhandling: ”’De (mellancheferna) verkar
i korsdraget mellan konkurrerande intressen och i granslandet mellan olika normsystem i

organisationen.”*

Detta korsdrag, mellan 6verordnad chef och personal, anser jag att
enhetscheferna speglar tydligt nar de diskuterar lojalitetsproblemen som jag ndmnt tidigare.
Jag anser att de beméstrar denna problematik vél och att de klarar av att anpassa sig till den

situation de befinner sig i.

Ansvarstagande/Palitlig
Som jag namnt tidigare tillsatts manga av enhetscheferna pa PTS med bakgrund av deras
sakkunskap. Tre av fyra enhetschefer anser att de har den storsta sakkunskapen inom sitt

omrade pa sin enhet och alla fyra anser att de skulle behtva arbeta med att delegera mer

* Wenglén, R. (2005) Fran dum till klok? —en studie av mellanchefens lirande. Lund; Lund Business Press.
(S. 226)b
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ansvar ut pa medarbetarna. Att inte vaga lita pa de anstéllda nar det géller sakkunskap anser
jag ar nagonting negativt, vilket i langden kan eliminera arbetsgladje och mojligheten till
utveckling hos medarbetarna. Att ha en chef som kontrollerar allt arbete man utfér ar inte
stimulerande for arbetsklimatet. Denna kontrollering anser jag ar en féljd av att manga
mellanchefer pd PTS ar tillsatt pa grund av att de har den storsta sakkompetensen. Det
positiva med att chefen har denna sakkunskap &r att hon eller han har majlighet att sjélv ta
stallning till om ett arende ar korrekt utrett och ledningen kan da lita pa att arbetet ar riktigt
utfort. Ur ledningens perspektiv kan jag tdnka mig att sakkunskapen hos enhetscheferna leder
till att de ser dem som palitliga och ansvarstagande da de inte slapper ifran sig arbete som de

inte ar nojda med.

Sjalvsaker

Att soka en chefstjanst anser jag indikerar en tro pa sig sjalv och anser att man klara av en
ledande befattning. Bada de externrekryterade anser jag visar drag av att vara sjalvsakra och
anser sig vara kompetenta och duktiga ledare. Mattias, som &r internrekryterad, ursaktade sig
snarare for att han var chef och trodde inte innan han tilltradde att han skulle klara av jobbet.
Att komma utifran organisationen och in pa en chefsposition anser jag kraver en sjalvsaker
attityd. Jag anser dock inte att man skall vara arrogant eller anvénda sig av en Gversittande
attityd, men jag tror att man masta vaga lita pa sig sjalv och visa personalen pa den nya
organisationen att de ocksa kan gora det. Jag tror, for att kunna bli en bra ledare, att du maste

lita pa att du &r duktig och kommer att klara av jobbet som chef.

5.3 Skillnader och likheter mellan internt och externrekryterade
Helen och Mattias 1-2-3-4-7
Tord och Johan 2-3-8

Det ar tydligt att de fyra mellancheferna anser att deras situation som mellanchef ar hart utsatt
med pétryckningar bade fran ledningen och fran medarbetarna. | min studie har jag kommit
fram till att som mellanchef behdéver man kunna anpassa sig val efter situationen. Samtliga
mellanchefer som ingar i denna studie anser jag visar tydliga tecken pa att klara av denna
problematik och kan pa ett skickligt satt pendla fran att vara medarbetare tillsammans med

andra mellanchefer till att vara chef Over personalen pa respektive enhet.
Ansvarstagande/Palitlig ar aven en ledaregenskap som genomsyrar samtliga mellanchefer i

min undersokning.
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En avgoérande egenskap som ar gemensam for de internrekryterade ar att de behdver vara
tydliga nar de skall ta klivet fran att vara medarbetare till att bli chef dver fore detta kolleger.
Samarbetsvillig ar &ven en ledaregenskap som &r gemensam for de interrekryterade
mellancheferna som inte kommer fram i analysen av de externrekryterades ledaregenskaper.
Som internrekryterad har du redan en relation till manga manniskor pa arbetsplatsen och
maste underhalla dessa trots att du blivit chef. Att klara av denna nya situation anser jag

kraver en formaga att samarbeta for att den nya situationen skall fungera.

En annan skillnad som jag kommit fram till mellan extern- och internrekryterade mellanchefer
ar att de som kommer inifran organisationen visar tydliga tecken att vara mer ambitiosa an de
som kommer utifran. Johan, som kommer utifran organisationen, uttrycker tydligt att han tror
att vid internrekrytering maste man maxprestera konstant, men som externrekryterad behéver
du endast uppna ett resultat som ar godkanda. ’Kommer man inifran organisationen kan man
fa svarigheter att forandra forhallningssatt fran att ha varit bara kollegial for du kommer att
hamna i lagen néar du maste dra streck och ta beslut. Kommer du utifran behover du bara gor
nagonting som ar tillrackligt bra, men som intern maste du géra det underbart bra. Jobbet
maste goras underbart bra for att fa acceptans hos dina fore detta kolleger samt att du aven
vet hur de kommer att reagera nar du kommer att meddela att tiden ar knapp eller att
utrymmena i budgeten ar sma. Jag tror att man maset jobba lite hardare om man kommer

inifran for att bli accepterad.”

Det har dven visat sig att de externrekryterade mellancheferna ar mer sjalvsékra an de
internrekryterade. Detta visar sig forst och frdmst genom att de externt rekryterade har sokt
sig till chefstjansten med en tro om sig sjalv att de kommer bli duktiga och framgangsrika
ledare. De internrekryterade mellancheferna daremot har blivit tillfrdgade om de vill ha
tjansten, detta kan gora att de kant en indirekt press pa sig att visa att de ar ratt person for
enhetschefsjobbet. Denna press kan vara den bidragande faktorn till att de internrekryterade

visade sig vara mer ambitidsa &n de externrekryterade.

5.4 Skillnader i ledningens uppfattning

Katarina, stallforetradande generaldirektoren, uttrycker tydligt att de fran ledningens
perspektiv inte medvetet ser skillnader i ledaregenskaper hos internt respektive externt
rekryterade mellanchefer. Hon séger dock att det inte & omgjligt att det finns ett monster i
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ledaregenskaper i dessa tva kategorier men att de varken tittar pa det nar de rekryterar eller
senare i mellanchefernas karridr. Katarina séger att det viktigaste nar det galler enhetscheferna
pa PTS &r att de passar in i organisationen. Pa PTS tittar de forst och framst pa formell
kompetens, sedan tittar de pa om personen i fraga kommer att passa in bra i den befintliga
gruppen som hon eller han skall komma att inga i. De tar alltsa ingen speciell hansyn till, eller
tittar pa speciella ledaregenskaper nar de rekryterar en mellanchef till myndigheten, men hon

fornekar inte att de finns skillnader.

I min studie har jag kommit fram till att skillnaden mellan internt respektive externt
rekryterade mellanchefers ledaregenskaper inte &r sa stor. Skillnader finns dock, men
grupperna gar inte att separeras totalt fran varandra. Katarinas uppfattning om skillnaderna
stammer darfor oOverens med det resultat som jag har kommit fram till. De
ledaregenskapsskillnader som dock utkristalliseras ar att internrekryterade ar mer ambitiosa,
samarbetsvilliga och avgdrande/bestdmd/dominant. Externt rekryterade mellanchefer har visat

sig vara mer sjalvsakra.
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6. Slutsats

| detta kapitel kommer forskningsfragorna som stalldes i borjan av denna uppsats att
besvaras. Fragorna som stalldes var: P& vilket satt skiljer sig internt rekryterade
mellanchefers ledaregenskaper fran mellanchefer som ar externt rekryterade? Ar ledningens
uppfattning om vilka ledaregenskaper internt respektive externt rekryterade mellanchefer bor
ha den samma som mellanchefernas egna uppfattning? P& vilket satt skiljer sig

uppfattningarna fran varandra?

Analysen visar att ledaregenskaper inte ar starkt knutna till varifrain mellanchefen ar
rekryterad. Ledaregenskaperna skiljer sig inte totalt mellan den internt rekryterade gruppen
fran gruppen med externt rekryterade mellanchefer, men nagra skillnader har dock
framkommit i undersokningen. Ambitiés dr en ledaregenskap som ar gemensam for de bada
internrekryterade mellancheferna men som inte ar representerad bland de externrekryterade.
Sjalvsaker ar en ledaregenskap som ar gemensam for de bada externrekryterade men som inte
ar omnamnd bland de internt rekryterade. Ledaregenskaper som &r gemensamma for bada

grupperna har visat sig vara anpassningsbar och ansvarstagande/palitlig.

Ledningens uppfattning om skillnaderna i ledaregenskaper stdmmer bra 6verens med
mellanchefernas egna uppfattningar och det resultat som framkommit ur min analys.
Analysen visade att skillnaden inte ar total mellan de bada grupperna vilket aven é&r

ledningens uppfattning.

Ledaregenskaper som representeras bland samtliga mellanchefer som medverkat i
undersokningen &r anpassningsbar och ansvarstagande/palitlig. Problematiken kring
mellanchefspositionen beskrev jag i inledningen som en dragkamp mellan tva gruppers
intresse dar stor vikt laggs pa arbetet kring den dubbla lojaliteten. Samtliga mellanchefer har
varit tydliga med att betona lojalitetsfragan och de anser att den praglar stor del av deras roll
som mellanchef. For dem innebér lojalitetsproblematiken att uppratthalla ett fortroende bade
bland personal och chefer da de handskas med ett hogt informationsflode. Att vara lojal med
tva olika grupper pa en arbetsplats har, genom denna undersokning, visat att formagan att
kunna anpassa sig till olika situationer och méanniskor ar viktig att besitta.
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Ytterligare en ledaregenskap som studien visar att samtliga mellanchefer i undersékningen har
ar ansvarstagand/palitlig. Denna egenskap har visat sig bland mellancheferna genom att
samtliga mellanchefer & mana om att det arbete som deras enhet utfér skall vara noga
genomarbetat och kontrollerat innan det presenteras for ledningen. Kontrollen av arbetet ar
mojlig tack var att manga enhetschefer pa PTS ar tillsatta med bakgrund av deras sakkunskap.
Det radande tillvagagangssattet att rekrytera enhetschefer kritiseras dock av mellancheferna
sjilva. De anser att det skulle behdvas fler enhetschefer till myndigheten som har mindre

sakkunskap och mer kompetens inom ledarskap.

Nar man tar del av detta resultat &r det viktigt att ta hansyn till att de tva internrekryterade
mellancheferna har blivit tillfragade om de vill ha tjansten som enhetschef, medan de tva
externrekryterade har sokt tjansten pa egen hand. Detta faktum kan vara en forklaring till
varfor de externrekryterade har visat sig vara mer sjalvsakra dan de interrekryterade da det
sjalvmant sokt tjansten. Det visar indirekt att de sjalva anser sig lampade som chefer. Det kan
samtidigt vara en forklaring till varfor de internrekryterade mellancheferna har visat sig vara
mer ambitiosa an de externrekryterade da de kdnner en press att bevisa att de ar ratt person for

chefspositionen bade infor fore detta kollegor och chefer.
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7. Forslag till fortsatt forskning

| detta kapitel kommer jag att lyfta fram funderingar som vackts hos mig under tiden jag
skrivit denna uppsats. Jag kommer sedan att ge forslag till fortsatt forskning inom amnet

ledarskap och rekrytering.

Rekryteringsprocessen av mellancheferna i min undersdkning har visat sig vara olika for
internt respektive externt rekryterade. Med denna bakgrund skulle det vara intressant att géra
en undersokning av skillnaderna mellan headhuntade chefer och chefer som sjalva sokt sina
tjanster. En undersokning av ledaregenskapskillnader mellan externt sékande och tillfragade
anser jag skulle vara intressant. Resultatet man far av en sadan undersokning skulle kunna
hjélpa organisationer och foretag att skapa en bild éver vilka som sdker chefsjobb sjalvmant

och vilken grupp méanniskor man behover soka upp for att fa in i organisationen.

En sadan kartlaggning skulle kunna underlatta rekryteringsprocessen. Om organisationen vet
vad de vill ha for en person till en viss tjanst kan de med hjalp av ett sadant resultat
effektivisera rekryteringen. Effektiviseringen kan ske genom att man redan i det forsta stadiet
av processen kan utesluta en grupp manniskor beroende pa vad for person som efterfragas till

en specifik tjanst.

Kan det vara sa att de som soker chefstjanster &r mer sjalvsakra an de som blir uppsokta till
exempel? Eller &r det kanske tvartom, att de som anser sig vara skickliga ledare inte bryr sig
om att soka chefstjanster utan véntar tills foretag eller en headhunter erbjuder dem en
chefsposition. Eftersom rekryteringsprocesser r langa och kostsamma kan en kartlaggning av
skillnader i ledaregenskaper av headhuntade och sdkande chefer géra den enklare och spara

foretag bade tid och pengar. 4

*® Hughes, Ginnett. Curphy (2006) — enhancing the lessons of experience. Boston: McGraw-Hill.
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