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Den offentliga sektorn befinner sig i standig forandring och ror sig
standigt narmare den privata sektorns satt att leda och styra, nagot
som paverkar hur Lansstyrelsen leder sitt arbete framat.
Lansstyrelsen Skane har tagit fram och implementerat en
chefspolicy for att tydliggora vilka forvantningar och krav som
stalls pa cheferna i organisationen, i syfte att pa ett hallbart satt
utveckla det befintliga chefskapet.

Fenomenet som studien &mnar studera ar chefskap och syftet ar att
beskriva variationen i chefernas uppfattning om chefspolicyn som
verktyg i utvecklingen av chefskap samt synliggéra hur policyn
kan integreras i det dagliga arbetet i ett langsiktigt perspektiv.

Studien genomsyras av en fenomenografisk ansats och det
empiriska materialet har inhdmtats via kvalitativa intervjuer med
fem chefer ur Lansstyrelsens chefsgrupp.

Den empiriska redogorelsen ar uppdelad i tre stdrre teman som
identifieras i chefernas uppfattning; chef idag, organisatoriska
forutsattningar och chefspolicy, dar alla ar relaterade till arbetet
med chefspolicyn. For att fa chefspolicyn att genomsyra det
dagliga arbetet for cheferna bor organisationen arbeta aktivt med
att integrera chefspolicyn i utvecklingssamtal och feedback,
utvecklingsinsatser samt ge cheferna tid till reflektion. Om detta
ska bli framgangsrikt bor organisationen formulera och
kommunicera tydliga visioner och mal for hur cheferna pa
Lansstyrelsen ska bli morgondagens chefer.

Chefskap, chefspolicy, offentlig sektor, organisationsférandring,
erfarenhetsbaserat larande, reflektion.



Forord

Att skriva en uppsats kan ju vara fruktansvart langtrakigt, o dotrist o trakigt o alldeles...
alldeles underbart! Vi ar véldigt tacksamma att vi under resans gang har fatt mojlighet att
blicka in i verkligheten hos cheferna pa Lansstyrelsen. De har fatt oss att inse att det dar med
att vara chef kanske inte ar sa latt men att det anda kan vara vart att testa pa i framtiden. Alla
inblandade pa Lansstyrelsen har varit oerhort respektfulla, hjalpsamma och generdsa med sin
syn pa det vi har velat studera. Studien har dven gett oss sjalvfortroende och insikt i vad
verkligheten utanfor studiemurarna faktiskt har att erbjuda och vad vi har att erbjuda den. Vi
vill passa pa att ge en skriftlig kram till vara nara och kéra for tider av vresighet och mental
trotthet. Slutligen vill vi rikta ett tack till var handledare Anders Olsson for rad och
synpunkter langs végen.

Lund den 9 januari 2014

Mattias Hamrin och Matilda Magnusson
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Det offentliga chefskapet befinner sig i standig forandring och Holmberg (2003) menar att
med de stora organisatoriska forandringar som den offentliga sektorn genomgatt de senaste
20-30 dren har ocksa chef- och ledarskapet forandrats parallellt med dessa forandringar. Nya
ledningsfilosofier som New Public Management fick sin genomslagskraft pa 1980-talet och
exempelvis Strategic Management som bland andra Lane och Wallis (2009) lyfter fram har
avlost varandra. Omradet paverkas ocksa av en stor mangd ny forskning inom bade chef- och
ledarskap i offentlig sektor.

Definitionen av chefskap och integreringen av ledarskapet har under lang tid diskuterats vitt
och brett, dar Mintzberg (1973) pa ett sitt lade grunden for den moderna chef- och
ledarskapsforskningen. Synen pa chefskapet har forandrats sedan dess och idag beskriver
forskare som Yukl (2013) och Orazi, Turrini och Valotti (2013) hur chefskapet ska ses som
ett integrerat och sammanflatat transaktionellt och transformativt ledarskap.

| och med den offentliga verksamhetens varaktiga forandring, en forandring riktad mot och
genomsyrad av den privata sektorn ses dessa organisationer som organismer i standig rorelse.
Dessa standiga forandringsprocesser kan kontrolleras och designas for att fa ett framgangsrikt
resultat av forandringen. Argyris och Schon (1996) forklarar exempelvis sin teori om enkel-
och dubbelkretslarande i organisationer och hur vissa forandringar kan skapa en omvardering
i organisationens normer, beteenden och vérderingar. Dessa forandringar paverkar i sin tur
hela organisationen och hur de arbetar gentemot sina mal.

Vi har fatt mojligheten att studera chefskapet pa Lansstyrelsen Skane och utvecklingen av
chefskapet i och med framtagandet och implementeringen av deras chefspolicy. Lansstyrelsen
har identifierat ett behov av att ha en samlad och kommunicerad bild av hur deras chefer ska
arbeta med sitt chefskap. De har urskilt vilken typ av chefskap som &r mest fordelaktig for
organisationen och vad de ska kommunicera bade utat mot externa intressenter, men kanske
framforallt internt gentemot sina kollegor och medarbetare.

Med detta som utgangpunkt ger vi nedan en inledande beskrivning av Arbetsgivarverkets
styrdokument for chefer i staten. Ddrefter ger vi en Overgripande beskrivning av
Lansstyrelsen som  organisation, en forklaring av framtagningsprocessen och
implementeringen av chefspolicyn och chefsidealet sa som beskrivet enligt chefspolicyn.
Slutligen kommer vi beskriva syftet med studien.

1.2 Chef i staten — vad séager Arbetsgivarverket?

Arbetsgivarverket har valt att i skriften "Chef i staten” (Arbetsgivarverket 2013) tydliggora
chefernas roll i de statliga myndigheterna, framst i rollen som foretradare for arbetsgivaren.
Skriften vill synliggora hur viktigt det ar att ha forstaelse for hur arbetsgivarpolitiken paverkar
den verksamhet som bedrivs. | och med detta har ett fortydliganden av arbetsgivarrollen
gjorts. Ovanstaende i kombination med ett val utvecklat chef- och ledarskap leder till att
verksamhetens kvalitet och effektivitet kan uppratthallas och utvecklas. Sjélvklart ser
chefskapet olika ut beroende pa vilken myndighet det rér sig om eller pa vilken niva i
organisationen som chefen befinner sig i. Dock amnar skriften ge en djupare forstaelse oavsett
detta.



Som chef i staten forvantas du enligt Arbetsgivarverket ”ta ansvar for din verksamhet, men
ocksa ha en helhetssyn och se till myndighetens basta. Du ska foretrada arbetsgivaren och
vara en god ledare. Genom att leda, styra och utveckla verksamheten — utifran ekonomiska
ramar och befintliga regelverk — mojliggor du att verksamheten ndr de mal som
myndighetsledningen faststéllt” (Arbetsgivarverket, 2013).

Den statliga chefen ska darmed vara foretradare av arbetsgivarpolitiken och har ocksa ett stort
ansvar for att vara med i utvecklingen och forbattringen av arbetsgivarpolitiken. Det finns
ocksa ett behov av en tydlig arbetsgivare som tillampar arbetsgivarpolitiken pa béasta satt, och
om inte grundldggande forutsattningar finns sa &r det chefens ansvar att upplysa
verksamhetens ledning om detta. Arbetsgivarpolitiken ingar i den strategi som verksamheten
formulerat for att na de verksamhetsmal som finns reglerade i politiska ramverk. For att ha en
djupare forstaelse for detta maste chefen forsta sambandet mellan verksamhetsplanering och
den kompetens som finns i organisationen, for att kunna forbattra och utveckla organisationen
i rétt riktning.

Oftast bestar den statliga verksamheten av kunskapsintensiva och komplexa uppdrag. En féljd
av detta blir dd att de medarbetare som befinner sig i organisationen har bade en hdg
kompetens och en efterfragad autonomi i arbetet. Som arbetsgivare i en sadan miljo har
chefen i uppgift att skapa samstdmmighet mellan den verksamhet som bedrivs och
medarbetarnas behov. Chefen ska ocksa vara medveten om vilka ansvar och befogenheter
som finns for rollen, for att veta vilka beslut som chefen kan och far fatta. Stod och
engagemang fran ledningen ar ocksa nagot som den statliga chefen behéver. Detta bidrar till
att det blir betydligt enklare att prioritera och agera i rollen som arbetsgivare. Stottning for att
utveckla ledarskapet och fortydliga rollen som chef ska chefen fa fran
HR/personalfunktionen.

Slutligen &r forutsattningen for att samarbetet mellan medarbetare och chef att det finns en
god dialog. Chefen ska kontinuerligt stamma av med sina medarbetare och forsakra sig om att
det finns en gemensam uppfattning om verksamheten och var organisationen ar pa vag.
Uppnas detta blir ocksa medarbetarna automatiskt delaktiga i verksamheten och har ocksa stor
mojlighet att paverka och effektivisera.

1.3 Lansstyrelsen Skane

Lansstyrelsen ar en statlig myndighet som har en viktig roll i samhéllet i samarbetet bade
mellan manniskor och kommuner, men ocksa med centrala myndigheter, regering och
riksdag. Ansvarsomradena for Lansstyrelsen dar omfattande och fordelar sig pa manga
politikomraden. Organisationen ger tillstand, prévar och utévar tillsyn inom exempelvis
landsbygd, milj6 och fysisk planering (Lansstyrelsen, 2013).

Lansstyrelsen Skane ar belagen i Oresundsregionen och lanet ses som en ekonomisk motor.
Pa Lansstyrelsens hemsida beskrivs det sa har; ~Laget ar idealiskt med det ekonomiskt
utvecklade Vasteuropa och de dynamiska tillvixtekonomierna runt Ostersjon. Har rader
framtidsanda och optimism” (L&nsstyrelsen, 2013).

Uppdraget som Lansstyrelsen har ar att verka for tillvaxt, miljé och goda livsvillkor. ”Malet
ar en ren livsmiljo, en stabil arbetsmarknad samt ett gott liv for invanarna. Kort sagt arbetar vi
for en hallbar utveckling i linet” (Lansstyrelsen, 2013). De beslut som kommer fran riksdag
och regering ska Lansstyrelsen ansvara for att de realiseras.



HOgst ansvarig for Lansstyrelsen ar Landshdvdingen som har i uppgift att representera lanet i
officiella sammanhang men ocksa se till att utvecklingen i lanet fungerar, ha en dialog med
regeringen och informera om l&get och vilka behov l&net har. Utéver Landshévdingen har
organisationen en Lénsoverdirektér som &r ansvarig for den dagliga verksamheten och
fungerar ocksa som Landshovdingens ersattare om denne inte kan narvara eller inte &r i tjanst.
Lansstyrelsen ar uppbyggd pa fem avdelningar; miljoavdelningen, landsbygdsavdelningen,
samhéllsbyggnadsavdelningen, forvaltningsavdelningen och avdelningen for
verksamhetsstod. Dessutom finns insynsradet, internrevision, kommunikationsenheten, en
miljoprévningsdelegation och en Vviltférvaltningsdelegation (se figur 1). | Skane &r
avdelningarna forlagda bade i Malmé och i Kristianstad. Det finns ocksa verksamhet i
anslutning till nationalparkerna Stenshuvud, Soderasen och naturreservatet Kullaberg.

Organisation

Lansstyrelsen

Skane
Landshévding (LH) Internrevision (I-rev) Miljoprévningsdelegation
- (MPD)

Verksamhetsstéd (V) Lansdverdirektor (LOD)
Viltférvaltningsdelegation

- —

Figur 1. Organisationsschema Lansstyrelsen Skane, januari 2013.

Lansstyrelsens medarbetare fattar manga typer av beslut. Dessa beslut kan ha paverkan bade
indirekt och direkt for lanets invanare och kungorelser i olika &renden som, vattenvard,
miljoskydd och allmanna val ar exempel pa sadana typer av beslut (Lansstyrelsen, 2013).

Att arbeta pa Lansstyrelsen innebar en arbetsplats med stor variation i verksamheten. Det ar
en stor spridning av yrkesroller i organisationen, allt fran jurister, samhéallsplanerare,
socionomer och kulturmiljéantikvarier till statsvetare, beteendevetare, ingenjorer, veterinérer
och naturvetare. De arbetar for att genomfora regeringens och riksdagens beslut i l&net men
ocksa samordna och fora fram behov for att pa basta mojliga satt fa en hallbar utveckling i
omradena arbete, service och miljo (Lansstyrelsen, 2013).

Fortsattningsvis da Lansstyrelsen namns asyftas Lansstyrelsen Skane, inte Lansstyrelsen i
allmanna ordalag.



1.3.1 Lansstyrelsens chefspolicy och chefskompetenser

Beskrivningen nedan grundar sig i den information som delgivits via bade ett inledande motet
med Lansstyrelsen, intervjun med nyckelpersonen, dokument sa som chefspolicyn, de sex
chefskompetenserna och ytterligare material fran Léansstyrelsen rorande framtagnings- och
implementeringsprocessen.

| december 2011 fick Lansstyrelsens personalspecialist i uppdrag fran ledningen att ta fram en
chefspolicy som skulle galla for alla chefer pa Lansstyrelsen. Syftet med policyn var att skapa
en ram, en samlad bild 6ver vilken roll chefen har och vilka beteenden som bor efterstravas.
Arbetet borjade med att inventera de redan tillgangliga styrdokumenten, gallande exempelvis
arbetsordning, vision, vardegrund och sa vidare. Arbetsgivarverkets beskrivningar av statliga
langsiktiga strategier for arbetsgivarpolitiken bearbetades och &ven material fran KRUS
(Kompetensradet for Utveckling i Staten) anvandes for att skapa en gemensam bild av vad en
chef inom staten ska gora. Forskning kring omraden som ledarskap och chefskap gjordes och
aven viss benchmarking. Darefter togs diskussionsfragor fram och en skiss for ramarna i
policyn. Med detta som underlag gjordes intervjuer med samtliga i ledningsgruppen. Har togs
tre roller fram; arbetsgivare, ledare och verksamhetsansvarig.

Dérefter traffade personalspecialisten samtliga chefer i organisationen for att vidareutveckla
och diskutera chefernas roller. Aven facket var inkopplat dar det fordes en varaktig
overlaggning. Chefspolicyn beslutades den 5 juni 2012 (se bilaga 1). Sedan borjade
diskussionerna om hur chefspolicyn skulle konkretiseras, pa vilket sétt cheferna var duktiga
arbetsgivarrepresentanter ledare eller verksamhetsansvariga. Detta arbete sattes igang under
oktober 2012 med en workshop tillsammans med samtliga chefer i stora chefsgruppen,
Léansstyrelsen samtliga 30 chefer. | detta arbete hade L&nsstyrelsen ett samarbete med
Assessio som arbetar med bade rekrytering men ocksa hjalp, stod och utveckling av HR-
strategier. Under workshopen fick cheferna diskutera vilka beteenden de ansag som
framgangsrika for en chef pa Lansstyrelsen. Dessa beteenden skulle vara gemensamma for
alla och visa en tydlig bild 6ver hur cheferna borde agera i vardagen for att skapa vérde for
hela organisationen och na uppsatta mal. Efter workshopen kategoriserades materialet for att
hitta en rod trad och dar togs de sex chefskompetenserna fram; helhetssyn, beslutskvalitet,
engagera och involvera medarbetare, kommunikation, prioritera och strukturera och
sjalvkannedom (se bilaga 2).

Utifran dessa kompetenser kunde sedan konkreta beteenden kategoriseras i tre
underkategorier; underanvant beteende, valanvant beteende eller 6veranvant beteende. Syftet
med detta var att forsoka tydliggora att alla chefer inte kan vara stopta i samma form men att
alla ska kunna exempelvis kommunicera eller ta kvalitativa beslut. Detta presenterades for
den stora chefsgruppen den 18 december 2012. Dérefter implementerades chefspolicyn och
exempelvis utvecklingssamtalsmallen andrades sa den i dagslaget har utgangspunkt helt fran
de sex chefskompetenserna, for att vid ett samtal kunna hitta inom vilka omraden som den
berdrda chefen behdver utveckling.

| dagslaget arbetar organisationen kontinuerligt med att forsoka fa chefspolicyn och de sex
chefskompetenserna att bli en del av chefernas dagliga arbete, ndgot som ska genomsyra allt
som chefen gor i organisationen. Exempelvis har cheferna haft ledningsgruppsutveckling dar
de haft samtal kring hur de kan bli effektiva som team och hur de kan koppla det till
chefskompetenserna. De haller dven pa att implementera Lean dar de ocksa diskuterar hur det
kan kopplas till chefskompetenserna och forsoka se kopplingen mellan Lean och ett gott
chefsarbete. Chefskompetenserna har ocksa implementerats i rekryteringsforfarandet dar det
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tydligt blev en del i rekryteringen av ny Lanséverdirektor. Dock har cheferna inte haft sina
utvecklingssamtal utifran chefskompetenserna, utan de &r mitt uppe i processen i dagslaget.

Darfor ar det intressant att undersdka hur cheferna i organisationen ser pa integreringen av
chefspolicyn och chefskompetenserna i det langsiktiga perspektivet. Detta for att policyn ska
kunna bli ett verktyg for utvecklingsarbetet av chefskapet. Studien kan saledes bli en viktig
pusselbit i Lansstyrelsens fortsatta implementeringsarbete.

Nér vi harefter behandlar chefspolicyn inkluderar vi chefskompetenserna i begreppet. | vissa
fall valjer vi dock att sérskilja chefskompetenserna for att kunna diskutera de olika
kompetenserna som unika beteenden.

1.3.2 Chefsidealet enligt Lansstyrelsen

Lansstyrelsen, som tidigare namnts, har i framtagandet av chefspolicyn med tillhérande
definitioner av chefskompetenserna forsokt skapa ett dokument som kan hjélpa
organisationen och dess chefer att tydliggora vilka krav som stalls pa en chef i organisationen.
Syftet med detta ar att langsiktigt kunna bygga upp ett helhetstank kring ledarskapet inom
Lansstyrelsen dér chefspolicyn kan anvéndas som ett verktyg i detta arbete (se bilaga 3).

| det PM som skickades ut av verksamhetsstod pa Lénsstyrelsen synliggjordes syftet med att
arbeta fram chefspolicyn men aven vad malet med policyn skulle komma att bli; ”Den ska
fungera som en hjélp for alla i verksamheten, men i synnerhet fér chefer som ska kunna
anvanda policyn i sitt arbete pa ett konkret satt. Policyn tydliggor vilka forvantningar och
krav som stélls pa cheferna och blir darmed ett tydligt satt att fanga och forsta chefsrollen da
den bor definiera de olika rollerna man har som chef” (se bilaga 3). Denna utgangspunkt
ledde sedan till ett beslut av chefspolicyn, i beslutet av chefspolicyn star att lasa;
”Chefspolicyn tydliggor de Overgripande forvantningar och krav som stills pa chefer vid
Lansstyrelsen i Skane och gor pa sa vis uppdraget overskadligt och konkret” (se bilaga 1). |
beslutet av chefskompetenserna fortydligas hur innehallet ska anvandas i organisationen;
”Chefskompetenserna konkretiserar chefens roll i framgangsrika beteenden, dessa ska
anvandas som grund i all kompetensforsérjning géllande chefer sasom rekrytering,
utvecklingssamtal, I6nesamtal och chefsutvardering” (se bilaga 2).

Chefspolicyn och chefskompetenserna definierar alltsd de krav som finns pa chefer i
Léansstyrelsen och tydliggor dven ett onskvért beteende och onskvérda kompetenser hos
cheferna i organisationen. | ett internt dokument definieras alla kompetenser var for sig och
sorteras i tre kategorier; underanvant, valanvant och 6veranvant dar det dnskvarda beteendet
hos en chef &r att anvanda och arbeta med en kompetens pa ett valanvant satt. Om en chef
under- eller 6veranvander en kompetens bor chefen arbeta for att beteendet ska vara
valanvant. Exempel pa detta ar kommunikation dar ett kriterium for en vélanvand
kommunikation kan vara att en chef ska anpassa kommunikationen till mottagaren samt
anvanda olika kommunikationskanaler pa ett effektivt satt. En underanvand sjalvkannedom
innebdr enligt Lansstyrelsen exempelvis att en chef inte gor nagot for att kompensera for sina
svagheter eller att chefen inte tar sig tid att arbeta med sin egen utveckling. En éveranvand
helhetssyn innebar enligt Lansstyrelsen exempelvis att en chef tappar sin egen verksamhets
fokus till forman for ett Overgripande Lansstyrelseperspektiv. Genom att definiera de
beteenden som &r relaterade till de olika chefskompetenserna ger Lansstyrelsen en ram for
cheferna att forhalla sig till men nyckelpersonen understryker att detta ar ett levande och
standigt utvecklande arbetsdokument som hela tiden kan &ndras och kompletteras.



2. Syfte

Fenomenet vi dmnar studera ar chefskap dar syftet med studien &r att beskriva variationen i
chefernas uppfattning om chefspolicyn som verktyg i utvecklingen av deras chefskap samt
synliggdra hur policyn kan integreras i det dagliga arbetet i ett langsiktigt perspektiv.

Vi hoppas kunna besvara syftet med hjalp av foljande fragestallningar:

e Hur uppfattar cheferna sin roll som chef?

e Hur har cheferna uppfattat arbetet med framtagandet och implementeringen av
chefspolicyn?

o Hur uppfattar cheferna chefspolicyn?

o Hur uppfattar cheferna stodet for att arbeta med de olika delarna i chefspolicyn?

o Hur ser cheferna att chefspolicyn kan bli en naturlig och integrerad del i deras dagliga
arbete?

2.1 Avgransning

For att fortydliga studiens syfte vill vi ocksa klarlagga att det endast ar chefernas uppfattning
som é&r relevant for studien. Vi har valt att inte ha med medarbetarperspektivet utan vill endast
belysa hur policyn paverkar cheferna i organisationen.

2.2 Disposition

Studiens inleds med ett kapitel om tidigare forskning, dar det offentliga chefskapet beskrivs i
relation till den samhdllelliga utvecklingen. Darefter redovisas den teoretiska bas som
anvands for att forstd det empiriska materialet. Teorin ar uppdelad i ett organisatoriskt
perspektiv och ett individperspektiv. | nasta kapitel ger vi en forklaring och beskrivning av
var metod, dar vi narmare lyfter fram den vetenskapliga metoden for var studie, studiens
genomfdrande och metodologi. Det empiriska materialet redovisas har efter och &r uppdelad i
tre storre huvudteman; chef idag, organisatoriska forutsattningar och chefspolicy. Darefter
lyfter vi fram var analys och diskussion av det empiriska materialet, vilket ocksa har samma
indelning som i den empiriska redogdrelsen. Studien avslutas med de slutsatser som vi har
kunnat dra.



3. Tidigare forskning

| kapitlet synliggdrs tidigare forskning kring organisationsutveckling i offentlig verksamhet,
stromningar for offentliga organisationer i den samhalleliga utvecklingen och synen pa en
chef i offentlig verksamhet. Kapitlet syftar till att sdtta in offentligt chefskap i ett stOrre
sammanhang for att forsta den historiska kontext som en offentlig organisation verkar inom
dar bland annat New Public Management och Strategic Management har spelat stor roll. Den
tidigare forskningen som lyfts fram har sin grund i vastvarldens perspektiv pa offentliga
organisationer och dess chefskap.

3.1 Utvecklingen av den offentliga verksamheten

Det har ofta funnits en uppfattning om att chefskap i den offentliga verksamheten pa manga
satt ar otillracklig i jamforelse med chefskap pa privata marknaden. Holmberg (2003) menar
att den har uppfattningen finns utspridd Over alla offentliga verksamheter och politiska
foretradare. De offentliga verksamheternas ledningar diskuterar detta standigt och ser det som
ett stort problem som maste atgardas. Den offentliga sektorn har under de senaste 20-30 aren
genomgatt manga storre organisatoriska forandringar, rorande exempelvis styrande principer
och ledningsideal. Denna forandring vill forskare forklara med den genomslagskraft som
kunskap- och natverkssamhallet har fatt och med det ett framvéxande behov av ett mer
foranderligt styre.

De offentliga verksamheterna har oftast en stor inverkan och paverkan i samhallet, och manga
verksamheter ar rent nodvandiga for samhallsutvecklingen och medborgarnas trygghet.
Holmberg (2003) menar att med bade demografiska och ekonomiska férandringar i bagaget
har den offentliga verksamheten fatt utsa mycket kritik och de mer traditionsenliga styrsatten
har blivit ifrdgasatta. | och med detta har ett klimat av forandringar for att uppna
foretagsformer mer likt den privata marknaden uppstatt. Detta har inneburit att
verksamheterna har blivit mer decentraliserade och bolagiserade och fokus har lagts mer pa
kontraktsstyrning. Inom egentligen alla OECD-lander har begreppet New Public Management
fatt stor betydelse och har slagit rot i de flesta offentliga verksamheter. Pa ett satt kan det
nastan uttryckas att en genomgripande reformering av den offentliga sektorn har agt rum dar
ocksa nya sitt for att leda dessa “nya” organisationer uppkommit. Interna marknader, nya
typer av samarbeten och finansieringsstrategier har tagit form dar verksamheterna delvis
finansieras av avgifter och externa resurser. Utéver det har ocksa en skiljelinje dragits mellan
olika funktioner i verksamheten, dar vissa ses som bestéllare och andra som utférare — och
resultatet av detta har blivit en slags intern prissattning som forstarker kopplingen till den
privata sektorn och “néringslivets resultatorienterade managementtink” (s. 9).

3.2 New Public Management

Ledningsfilosofin som Holmberg (2003) beskriver ar som ovan nédmnt New Public
Management (harefter NPM). Under 1980-talet skadades en stor trend inom den offentliga
administreringen dar fyra stora trender tillsammans skapade det som vi idag kallar NPM.
Enligt Hood (1991) bestod de fyra trenderna av; 1) forsok att sakta ner eller helt vanda den
statliga tillvaxten i form av uppenbara offentliga utgifter och rekrytering, 2) skiftet mot
privatisering, 3) utvecklingen av automatisering och 4) utvecklingen av en mer internationell
agenda. NPM mottogs med strakt varierande uppfattningar hos byrakraterna och a ena sidan
fanns de som ansdg att NPM var det enda sattet att strukturera upp den gamla offentliga
styrningen medan a andra sidan fanns de som avfardade trovardigheten hos NPM och sag det



som en meningslos forgorelse av ett arhundrades utveckling av den offentliga moralen och
kulturen.

Det finns egentligen ingen ensam forklaring till varfor NPM fick den genomslagskraft som
den fick, men enligt Hood (1991) &r en av de mest troliga forklaringarna att NPM var en
reaktion pa sociala forandringar som i sin tur var ett resultat av den langa freden efter andra
varldskriget. Det var helt enkelt en unik period med stor ekonomiskt tillvaxt. Detta bidrog till
forandringar i inkomstnivaer, socio-tekniska system, ett skifte mot en ny typ av politik; “new
machine politics” (s. 7) och ocksa ett skifte mot ett mer utpraglat tjanstesamhalle dar
befolkningen blev mer och mer heterogena utifran det sociala perspektivet. Alla dessa
forandringar blev da forutsattningar for NPM att breda ut sig och ta plats i den offentliga
sektorn.

Dock har NPM kritiserats vitt och brett, men Hood (1991) menar att denna kritik h&rstammar
utifran fyra huvudsakliga yrkanden som emellertid inte &r bevisade. Kritikerna menar att
NPM bestar av mycket prat men ingen substans utan snarare & en modeprodukt fran 1980-
talet. Den offentliga servicen havdas ocksa bli ineffektiv i sin mojlighet att leverera utifran
sina centrala mal att halla kostnaderna nere. Kritikerna menar ocksa att trots NPMs forsok att
framhava en metod for att fa en billigare och battre offentlig service for alla sa finns det
endast partikuldra fordelar med metoderna som NPM féresprakar. NPM-foresprakare havdar
ocksa att filosofin skulle vara universell, nagot kritikerna motsager sig da de menar att olika
administrativa system och varderingar har olika efterfragan av administrativa funktioner och
designer, vilket gor att det &r svart att tillampa en enda metod.

3.3 Chefskap och ledarskap i offentlig verksamhet

For forskningen i offentlig sektor menar Holmberg (2003) att fokus ofta ligger pa ledning,
styrning och kontroll. Ledarskapsperspektivet har alltsa inte alltid varit en sjalvklar del i de
studier som gjorts och om det har funnits med sa har snarare problematiken kring just styrning
och ledning hamnat i fokus. Studier om ledarskap och chefskap kopplas ofta ihop med
organisatoriska forandringar vilket ocksa gor att chefer som befinner sig i en offentlig
verksamhet ocksa forvantas lagga fokus pa just organisationsforandringar.

Det privata ndringslivet ses generellt sett som en referenspunkt nér det kommer till
forandringar i offentliga verksamheter. Att vara chef i dessa organisationer ar ofta forenade
med en oklar rollférdelning och konflikter rérande detta, kanske framst pa grund av att det
finns en dvertygelse om att ledarskapet pa ett markant sétt skiljer sig fran den privata sektorn
nar det kommer till villkor och forutsattningar. Holmberg (2003) férklarar ledarskap sa har;
”Att utova ett avgorande inflytande 6ver hur saker och ting hanteras bade i det korta och i det
langa perspektivet” (s. 15). Men Holmberg menar ocksé att denna bestimmanderitt har dndrat
karaktar till att bli ett mer strategiskt utmarkande ledarskap dar ledarens férmaga att sia om
framtiden och formaga att styra méanniskorna i organisationen mot samma hall har fatt ett
stérre genomslag.

Lane och Wallis (2009) beskriver det offentliga chefskapet pa den strategiska nivan i
organisationen och att detta ocksa innebar ett steg bort fran NPM. Det har blivit viktigare med
de sociala funktionerna i organisationen och genom att kombinera en socialt hallbart metod
med effektiviseringen av organisationen skapar detta en lyckad strategi — Strategic
Management. Lane och Wallis menar att det offentliga chefskapet ar ett pussel, dock &r det
viktigt att hitta ratt struktur, annars ar det omgjligt att styra den offentliga verksamhetens



produktivitet och effektivitet. Ledarskapet maste upphéjas och har ocksa blivit mer
betydelsefullt i och med NPM tillbakagang.

| en offentlig verksamhet &r chefskapet mer komplext och Lane och Wallis (2009) menar att
chef ibland saknar en tydlig skiljelinje mellan sig sjdlva och medarbetarna kanske framst i
termer av erséttningsgraden for det ansvar som bars. | rollerna som informella kontra formella
ledare finns det snarast bara en skillnad och det &r det offentliga regelverket och lagstiftning
som begransar ledaren och chefen i sin roll. Eftersom det finns en stor dvervakning pa de
beslut som tas i offentliga verksamheter &r det ocksa svart att agera pa arenan som informell
ledare. Chefen ar stdndigt 6vervakad och minsta misstag kan ge férédande konsekvenser.

Att leverera offentlig service/tjanster innebar enligt Lane och Wallis (2009) att det behdvs
manga medarbetare som kan och vill bidra till en hég daglig produktionsniva. Nar dessa
grupper behover struktureras upp, fa instruktioner om vad de ska gora, bli utbildade och
utvarderade uppkommer ett behov av ett tydligt ledarskap. Chefens uppgifter innehaller
manga foreteelser, dar kanske kommunikation och information till sina medarbetare ar en av
de viktigaste. UtGver det bor chefen kunna avgora hur organisationen ska anpassa sig fill
politiska ramverk och lagstiftning men ocksa kunna motivera medarbetarna till att na de mal
som verksamheten har. Slutligen ar chefen en problemlosare och maste kunna hantera
konflikter och kritik bade internt och externt.



4. Teoretiskt ramverk

Detta kapitel ger ett teoretiskt ramverk utifran vilket empirin senare kan forstas. Avsnittet ar
indelat i ett organisatoriskt perspektiv och ett individperspektiv. Under det organisatoriska
perspektivet behandlas teori om organisationsforandringar och organisationsutveckling.
Individperspektivet lyfter istallet fram synen pa chefskap kontra ledarskap, erfarenhetsbaserat
larande, chef- och ledarskapsutveckling och reflektion.

4.1 Organisatoriskt perspektiv
4.1.1 Organisationsforandring — strategi O och bruksteorier

Dag Ingvar Jacobsen (2005) lyfter fram Michael Beer och Nitin Nohrias strategi O som ett
satt att planera och astadkomma en organisationsférandring. Enligt Jacobsen bor det inom
strategi O talas om utveckling snarare &n forandring dar organisationen genom
kommunikation och en langsiktig, kontinuerlig process far till en forandring som &r langsiktig
snarare an att se forandringen som en engangshéandelse. Detta kan dven beskrivas som ett
inkrementellt perspektiv dar fordndring ses som en cirkel snarare &n en linedr process.
Grundantagandet i denna strategi ar att inte se organisationen som en maskin som kan
modifieras for att anpassas till omgivningens krav. Detta kan da leda till att de modifieringar
som anda gors inte ar aktuella for omgivningens krav nar férandringen val har integrerats i
organisationen. Istallet bor malet vara att skapa en larande organisation dar kontinuerlig
utveckling &r en naturlig del av verksamheten.

Strategi O fokuserar pa att det finns en formaga hos individen och gruppen att lara och
kommunicera. Darfor laggs stor vikt enligt Jacobsen (2005) pa att forandringen inte ska
genomfdras och utvecklas av ledningen, utan ledningens roll ar istdllet att vara
entusiasmerande och visa att utvecklingen ar viktig och darigenom fa med sig mellanchefer,
linjechefer och medarbetare. For att detta ska lyckas kravs darfor att visionerna for
forandringen sétts av ledningen, men att sedan ge makten och verktygen till de berdrda i
organisationen sa att de blir de som driver utvecklingen och forandringen framat. Jacobsen
menar att det primdra inom Strategi O ar att forsoka fa till en férandring av beteendet hos
organisationens medlemmar. Darfor ar det viktigt att formella verktyg anpassas efter
medlemmarnas beteenden snarare &n redan befintliga strukturer som finns i organisationen.
Forandringen sker alltsd genom en tydligt uttalad vision och forklaring till varfor en
forandring ska ske och vilka mal som finns knutna till forandringen. Det & genom en
inkrementell planering av férandringen som organisationen kan komma framat enligt
Jacobsen. Vidare belyser han att under férandringsprocessen bor den utveckling som sker
utvérderas for att sedan avgora huruvida organisationen ar pa ratt vag eller om det kréavs att
riktningen &ndras.

Argyris och Schon (1996) liknar en organisation vid en organism dér varje cell har en specifik
bild av sig sjalv i relation till helheten, denna bild &r i stdndig férdndring. Organisationens
uttryck och satt att arbeta kommer fran dessa cellers bilder av sig sjélv i relation till helheten.
Argyris och Schon talar om Organizational theory in use (harefter bruksteori) och syftar har
till den tysta kunskap som finns i organisationen som inte alltid &r given (varderingar, normer,
satt att handla pa). Jacobsen (2005) menar att bruksteorierna styr individens reaktion till de
konsekvenser som en handling far da bruksteorierna ar individens grundlaggande uppfattning
om hur hen forvéantas handla i en viss situation. VVidare menar Jacobsen att kannetecknande
for individens anvandning av bruksteorierna ar att handlingen enligt dessa sker omedvetet da
beteendet beror pa en lang socialisationsprocess.
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Dessa bruksteorier &r enligt Argyris och Schon (1996) beroende av hur organisationens
medlemmar representerar dem, vilket leder till att medlemmarnas satt att uttrycka avbilderna
av organisationen skapar organisationen som objekt. Vidare menar Argyris och Schon att néar
organisationer ar stora och komplexa kan medlemmarna darfor inte forlita sig pa kontakt med
andra medlemmar i organisationen som hjélp i att jamfora och modifiera sina personliga
bruksteorier. Detta dd medlemmarnas bild av organisationen ofta skiljer sig at. Darfor behovs
externa referenser for att guida deras personliga uppfattning och bild av organisationen.
Séadana referensfunktioner kan enligt Argyris och Schon vara organisationsscheman, policys
och styrdokument som blir artefakter i organisationen. Artefakter som dessa beskriver
existerande monster av aktivitet och fungerar som guider i framtida aktioner av
medlemmarna. ”In order to become organizational, the learning that results from
organizational inquiry must become embedded in the images of organization held in its
members minds and/or in the epistemological artifacts (the maps, memories and programs)
embedded in the organizational environment” (s. 16).

Begreppet som lyfts fram av Argyris och Schon (1996) ovan; Organizational Inquiry (harefter
organisatorisk fraga) syftar till tanke och aktion av en medlem som en féljd av tvivel eller
reflektion i forhallande till organisationen eller sitt arbete. Det larande som kommer av att en
organisatorisk fraga stalls kan ta manga former, men for att kvalificeras som larande maste
det innehalla bevis pa en forandring av bruksteorin. Allt som kommer ut av en organisatorisk
fraga kan bendamnas som produkter av ett organisatoriskt larande nar de leder till forandringar
av beteendet. Detta kannetecknas av forandring i bruksteorin och for att detta ska ske maste
de forkroppsligas i de individuella bilderna som forvarar organisationens kunskap, det vill
séga minnen, kartor eller organisatoriska program.

Vidare menar Argyris och Schon (1996) att gransen &ar tunn mellan det som kan kallas for
organisatoriskt larande och det som inte benamns som organisatoriskt larande. De talar har
om near misses vilket ar handelser som néstan uppnar organisatorisk larande men inte nar
hela vagen. En sadan situation skulle kunna vara dar en organisatorisk fraga som stalls leder
till en tillfallig forandring av organisationens teori i bruk men forstaelsen och ansvaret av
forandringen ligger i handerna pa ett fatal nyckelpersoner. Detta leder till att organisationen
forlorar forstaelsen och forandringen avklingar nér dessa personer lamnar.

4.1.2 Enkel- och dubbelkretslarande

Med enkelkretslarande menar Argyris och Schon (1996) ett instrumentellt larande som
forandrar hur organisationen eller individen gor en viss sak men inte férandrar beteenden,
normer eller varderingar kring hur individen eller organisationen arbetar. Om en tvalfabrik
exempelvis har problem med att maskinen producerar defekta tvalar sa meddelar férmannen
pa bandet detta till sin dverordnade sa att atgarder kan vidtas. Detta kan vara att det finns
behov av ytterligare personal for att det brister i produktionskedjan eller att fordndra
innehallet i tvalen for att fa hogre kvalitet. Ett sadant larande tar sig uttryck i en enkelkrets dar
en organisatorisk fraga stalls som gor att organisatoriska antaganden och forvantningar av
produktionstakten stills pa anda. De forandringar som da gors av organisationen é&r
modifieringar som syftar till att dessa forvantningar och antaganden ska uppfyllas. Att
organisationen tillsatter en extra person i produktionsledet eller byter ut en ingrediens i
produkten &r alltsa en aktion som inte leder till en férandring av varken organisationens eller
individens vérderingar, beteenden eller normer.

11



Med dubbelkretslarande daremot menar Argyris och Schon (1996), uppstar ett larande som
resulterar i fordndringar av antaganden och férvantningar men dven av beteende, varderingar
och normer. Dubbelkretslarande kan uppsta genom att en organisatorisk fraga stalls som leder
till att en medlem eller organisationen i stort &ndrar hur bruksteorin tar sig uttryck. Exempel
pa detta kan vara ett foretag som arbetar med att framstalla och sélja klister till foretag som i
sin tur anvander detta Kklister till att tillverka produkter for konsumenter. Nar
forskningsgruppen arbetar med att ta fram det mest effektiva klistret pa marknaden visar det
sig att klistret istallet ar ett véldigt svagt klister. Foretaget anvénder Klistret till att fasta
notislappar pa skrivbord och vaggar tills det att en medlem stéller en organisatorisk fraga, kan
vi inte anvanda klistret till nagot annat. Att foretaget da valjer att rikta om sin verksamhet till
att sdlja gula sma lappar som ar latt hopklistrade direkt till konsumenter gor att hela
verksamhetens idé, beteenden, varderingar, forvantningar och antaganden stélls pa &anda.
Exempelvis att organisationen inte har nagon erfarenhet av att salja till direkt till konsument,
att nya maskiner och kunskaper maste forandras gor att ett dubbelkretslarande kommer till
och foretagets bruksteorier maste forandras.

For att inte fastna i enkelkretslarandet utan istallet uppna ett dubbelkretslarande maste de
forsvarsmekanismer som finns hos organisationens medlemmar brytas ner och istéllet maste
de bruksteorier som styr beteendet goras synliga menar Jacobsen (2005). For att detta ska
kunna ske maste individen kontinuerligt konfronteras med hur hen handlar i sitt arbete. Denna
konfrontation maste ske Oppet infor andra vilket innebar att klimatet i organisationen maste
vara tillrackligt tilldtande och tryggt for att individen ska kunna vara éppen i diskussionen
kring bruksteorierna utan att bli angripen av de andra.

4.2 Individperspektivet
4.2.1 Chefskap kontra ledarskap

Redan under tidigt 1900-tal borjade frdgor som vad gor en chef att komma upp inom
organisationsforskningen, ett omrade som lange var relativt outforskat. Ar 1973 publicerades
Henry Mintzbergs The Nature of Managerial Work dar han stallde sig samma fraga men
ansag att svaret han fick genom tidigare forskning inte var tillfredstallande. Han stéllde sig da
fragan; vad gor cheferna egentligen? Med den fragan som utgangspunkt bdrjade han
strukturera upp hur han sag pa chefsrollen och de ansvarsomraden som cheferna hade.
Mintzberg konstaterade bland annat att cheferna i olika organisationer och pa olika nivaer
hade relativt liknande arbetsuppgifter, och att chefernas arbete ofta var utmanande och
ostrukturerade. Cheferna var ocksd bade generalister och specialister och den makt som
cheferna hade var helt beroende av den information som erhélls. Minztberg menade ocksa att
cheferna standigt befann sig i en loop, pa grund av arbetets anpassningskrav till den miljé som
cheferna agerade i och i slutdndan var chefernas arbete oerhdrt komplext. N&r det kom till
cheferna som ledare menade Mintzberg att chefen i ledarrollen skulle definiera den atmosfar
som skulle genomsyra organisationen och ledarskap innebar en interpersonell relation mellan
ledaren och den ledda. Vidare hade ledaren en fysisk eller karismatisk makt och i formella
organisationer kom makten av de befogenheter som var inrdttade i chefspositionen.
Ledarskapsrollen sags som en av de viktigaste rollerna i chefskapet men det var ocksa nagot
som utévades i vissa situationer och var skiljt fran det dvriga chefskapet.

| dagens forskning ser forskarna till viss del annorlunda pa foreteelsen chefskap dar
exempelvis Sveningsson och Alvesson (2010) forklarar ledarskap som nagot som &r integrerat
i chefsrollen. De menar andock att chefskap kan ses utifran termer av kontroll och
sakerstallande medan ledarskapet ar mer fokuserat pa vilken paverkan chefen har i
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organisationens utveckling, strategier och forandringar. Det finns dock en del kritik riktad till
sarskiljandet av de tva rollerna dar vissa forskare menar att ledarskap ar som vilken
arbetsuppgift som helst som ingar i chefskapet. Att vara ledare ar en utmaning och det gar
ocks3 att se det som att vissa chefer endast dr “chefer” men vissa kan utéver det ocksa vara
ledare.

Né&r det kommer till skillnaden mellan chefskap och ledarskap i den offentliga sektorn &r
dessa enligt Orazi, Turrini och Valotti (2013) inte langre tva skilda koncept utan den skillnad
som finns kan knytas till de roller som tjansteman i dagslaget innehar i organisationens olika
hierarkiska nivaer. Den offentliga chefens roll innebér helt enkelt att uppna organisatoriska
prestationer genom att anvanda de redan befintliga resurser i organisationen och rollen som
administrativ ledarare (mellanchef) ar att bista linjecheferna med de verktyg, resurser och den
kompetens som behovs for att uppna organisationens prestationsmal.

Orazi et al. (2013) menar att det har skett ett skifte fran det mer ledningsstyrda chefskapet till
ett mer tydligt ledarskapsfokus inom den offentliga sektorn. Chefsrollen har blivit ett mer
sjalvstyrande verksamhetsfalt. Orazi et al. menar ocksa att offentligt ledarskap idag forst och
framst kan jamforas med en integrering av transformativt och transaktionellt ledarskap. Det
transformativa ledarskapet ses som en mer relationsbyggande roll och bygger pa att chefen
formedlar den vision som skapar mening i det som ska utforas i verksamheten och skapar en
inspirerad motivation till arbete for medarbetarna. Den transformativa ledaren formedlar
ocksa kanslomassiga utmaningar, ger medarbetarna intellektuell stimulans och designar pro-
sociala beteenden. Det transaktionella ledarskapet innebar a andra sidan en kontrollerande roll
dar chefen dvervakar medarbetarnas prestationer och tar initiativ till forbattring och
forandring nar arbetsgangen inte fungerar som den ska. Orazi et al. menar alltsa att i en
offentlig verksamhet bor en integrering av bada ovanstaende ledarskapsrollerna vara det mest
fordelaktiga.

Orazi et al. (2013) hanvisar till Van Warts (2003) syn pa ledarskap i offentlig sektor och
enligt Van Wart bor det offentliga ledarskapet definieras som en process. Forst bor de
efterfragade resultaten tillhandahdllas pa ett effektivt satt och inom den giltiga lagstiftningen,
darefter utveckla och stddja och uppmuntra medarbetarna som producerar resultaten och till
sist anpassa organisationen och verksamheten till dess omgivning.

4.2.2 Erfarenhetsbaserat larande

David A. Kolb (1984) definierar larande som var formaga att anpassa oss till den omgivning
vi har runt omkring oss. Méanniskan lamnade for lange sedan sitt primitiva och oreflekterade
liv och borjade lara av erfarenheter. Léarandet Okar ocksd i den bemdrkelsen att da
utvecklingen i samhéllet gar snabbare och snabbare maste vi hanga med i den utvecklingen.
Kolb menar att larande maste ses som en process, det gar inte att se det utifran det utfall som
blir av larandet. Det ar alltsa en standig process och grundar sig i ett medvetande som &r i
standig formning och omformning genom erfarenheter. Betydelsen av detta blir att en och
samma tanke aldrig kan tinkas tva ganger, for den andra tanken baseras pa den erfarenhet
som tillkom i den forsta tanken.

Larande &r saledes en process med grund i erfarenheten, och egentligen allt larande ar en slags
omlarning, eftersom individer aldrig kan vara helt blanka i relation till det som ska laras och
den tidigare kunskapen modifieras. Det kravs ocksa en upplosning av den diskrepans som
finns kring de uppfattningar som finns om den vérld som vi lever i. Kolb (1984) menar att
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man maste identifiera och namnsatta varlden och genom detta aktiva val och reflektion kring
det, ger mening till varlden runt omkring oss. Larande involverar ocksa integrerade funktioner
hos méanniskan, sa som tankande, kannande, uppfattande och beteende och maste ses i relation
till omgivningen. Slutligen &ar larande en process for att skapa kunskap. For att summera
skriver Kolb; ”Learning is the process whereby knowledge is created through the
transformation of experience” (s. 38).

For att fortydliga denna process har Kolb konstruerat en fyrstegsmodell, en larandecirkel som
illustrerar relationen mellan erfarenhet och larande (se figur 2). Det fOrsta steget ar ett aktivt
experimenterande, en extensionell handling dar individen prévar sin nyfunna kunskap. Filstad
(2012) benamner steget som malinriktat handlande. Kolb (1984) beskriver sedan steg tva i
processen som innefattar den konkreta erfarenheten dar individen uppfattar att en viss
héndelse sker. Enligt Filstad (2012) ar detta den omedelbara erfarenheten. Som steg tre i
processen forklarar Kolb (1984), kommer reflekterandet 6ver den erfarenhet som individen
upplevt, dar reflektionen &r avsiktlig. | det fjarde steget gor individen abstrakta
konceptualiseringen, eller det som Filstad (2012) beskriver som abstrakt begreppsforstaelse.
Kolb (1984) menar att individen skapar sig en bild av vad det & som har skett. Pa sa satt ar
processen tillbaka pa samma plats dér den borjade och pa detta vis gar det runt och runt i en
stdndig oavbruten process.

Concrete
Experience

Grasping via
APPREHENSION

Accommodative Divergent
Knowledge Knowledge
Active Transformation Transformation Reflective
Experimentation via EXTENSION via INTENTION Observation
Convergent Assimilative
Knowledge Knowledge

Grasping via
COMPREHENSION

Abstract
Conceptualization

Figur 2. Kolbs larandecirkel (Kolb, 1984 s. 42).

Enligt Filstad (2012) ar Kolbs teori om erfarenhetsbaserat larande en forklaring av larande
genom praxis. Detta innebar alltsd att larande som bade kan vara pa den sociala scenen,
kulturellt, informellt, formellt med mera, sker genom reflektion kring sitt eget beteende,
experimentella handlingar och de situationer som man stélls infor dagligen.

4.2.3 Chef- och ledarskapsutveckling

Det finns manga atgarder att ta till for att utveckla chef- och ledarskap och enligt Yukl (2013)
gar det att dela in insatserna i tre olika omraden. Det forsta omradet innefattar formell
utbildning dar kurser och atgarder oftast sker utanfor arbetsplatsen, exempelvis workshops
hos ett kompetensutvecklingsforetag. Universiteten har aven generellt sett manga populara
ledarskapsutbildningar. Olika utvecklingsaktiviteter identifieras i det andra omradet dar
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exempelvis coaching och mentorer kan anvéandas for att utveckla beteenden och fardigheter.
Slutligen bestér det tredje omradet av olika individuella “sjilvhjilps”-insatser, som studier pa
egen hand med hjalp av bade relevanta bocker, TV-program, filmer och dataprogram. Enligt
Yukl (2013) ar de flesta utbildningarna gjorda for att 6ka chefens allménna kunskaper och
beteenden. Syftet dr att skapa relevanta forandringar for att effektivisera och forbattra chefens
styrning och na framsteg i arbetet. Vilka effekter som dessa utbildningar far beror helt pa
vilken typ av utbildning det &r, vilken instéllning chefen har till den och vilket supportsystem
som finns i organisationen.

Nér det kommer till ledarskapsutveckling menar Yukl (2013) att den ofta har sin grund i
chefernas erfarenheter i tidigare situationer. Det &r ocksa via storre utmaningar, hinder och
svara och riskfyllda beslut som de storsta forandringarna sker i chef- och ledarskapet. Lyckas
chefen i dessa situationer oOkar sjalvkénslan och nya kunskaper kommer till. Men
utbildningarna och andra insatser &r till stor hjalp for att forfina dessa fardigheter. Mentorer
och coacher kan i dessa fall vara mycket anvéndbara. Utvecklingsmgjligheterna vid
anvandande av coacher kan vara mycket stora och det ar ocksd nagot som anvands i
organisationer 6ver hela vérlden. Carey, Philippon, och Cummings (2011) menar att det ar en
av de fem stora strategierna for att utveckla chef- och ledarskap. Det &r dock osakert om
coacher har den effekt som utlovas. Flertalet studier visar pa mycket positiva effekter pa
utveckling hos chefer, men ungefdar lika manga visar att det inte har nagon storre
genomslagskraft.

Kochanowski, Seifert och Yukl (2009) menar dock att coaching ar en bra metod for feedback
for att influera och forandra chefens beteenden. Men de haller ocksa med om det finns
tveksamheter kring metodens effektivitet. | sin studie menar Kochanowski et al. (2009) att en
typ av uppféljningscoachning en tid efter att feedback har givits till cheferna kan vara en
effektivare metod. Seifert, Yukl och McDonald (2003) forklarar att dven feedbacken lattare
tas emot och skapar forandring om det ar kollegor och 6verordnade som ger den. | Seiferts et
al. studie jamforde forfattarna en grupp dar feedback delgivits i workshopform av
overordnade och kollegor, en grupp dér ingen feedback alls givits och en grupp dar feedback
delgivits chefer men inte i workshopsformen. Skillnaden mellan dessa grupper var just att de
som fatt feedback via sina 6verordnade och kollegor tog till sig feedbacken béttre och visade
pa konkreta forandringar och forbattringar i beteenden.

Att ge feedback kan vara komplicerat och det finns manga olika metoder att géra detta. Yukl
(2013) beskriver hur exempelvis 360-graders feedback kan vara en effektiv metod for att fa
chefen uppmarksam pa sina styrkor och utvecklingsomraden. Dock ska understrykas att som
redan ovan namnts ar det endast i vissa fall och i vissa situationer dar feedbacken faktiskt ger
resultat. Anledningen till detta kan vara sa enkelt som att chefen inte ar villig att férandra sitt
beteende. Har menar Yukl (2013) att om man anvénder sig av flertalet olika feedbackverktyg
kan detta problem” lattare 16sas. Detta 1 relation med tid och verktyg for reflektion kan
resultera i en effektiv och hallbar forandring.

4.2.4 Reflektion

Filstad (2012) skiljer mellan vanlig reflektion och kritiskt reflektion dar den omedelbara
reflektionen som uppstar vid ett problem namns som vanlig reflektion medan kritisk
reflektion syftar till den reflektion som gar djupare och ifragasatter det som ofta tas for givet.
Vidare menar Filstad att for att kunna forsta vara erfarenheter ar reflektionen nodvandig da
den ar en process som grundligt ifragasatter och bedémer det som paverkar vart beteende.
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Kathy L. Guthrie och Tamara Bertrand Jones (2012) lyfter fram Timothy D. Wilson teori om
kritisk reflektion, dar han menar att det kan anvandas som ett viktigt verktyg for att forsta
vara subjektiva tankar och vilka vi egentligen &r. Guthrie och Bertrand Jones redogor aven for
att feedback ger individer ytterligare erfarenhetsgrund for reflektion. Om larande fran
feedback ska bli effektivt bor arbetssatt utvecklas sa att de inkluderar dedikerad tid for
reflektion efter att feedback har getts. | artikeln gar aven att lasa att reflektion maste vara
kontinuerlig, kopplad, utmanande och kontextuell for att vara effektiv dar bade en intern
pagaende dialog och gemensamma diskussionsforum kan involvera reflektion fore, under och
efter en erfarenhet.

Donald Schon (2003) menar att det finns en pagaende reflektion i handlandet men dven en
senare reflektion Over detta. Objektet for reflektion kan exempelvis vara en kénsla éver ett
beslut, sin roll i organisationen och varfor individen handlar som den gor. Reflektionen i
handlandet &ar inte nodvandigtvis direkt och snabbt Gvergaende utan beror pa hur lange
handlandet pagar. En pagaende forhandling kan exempelvis gora att reflektionen i handlandet
stracker sig 6ver dagar eller veckor. En god praktiker anvander reflektionen till att ompréva
handlandet i aktionen och kan ocksa anvénda sin reflektion till att experimentera i handlandet.

Filstad (2012) menar att reflektion existerar pa en individuell niva, en interaktionsniva och en
organisatorisk niva men aven att det finns tre former av reflektion i larande; reflektion éver
innehall, reflektion Gver processer och reflektion 6ver forutsattningar. Guthrie och Bertrand
Jones (2012) ger exempel pa hur en organisation kan fa sina medlemmar att arbeta med
reflektion i dessa tre former och nivaer. De lyfter fram skriftlig reflektion, reflektiva
diskussioner och self-assessment som mojliga verktyg att pa olika sétt kunna beskriva en
aktivitet, analysera hur aktiviteten ar kopplad till chefskapet och hur forutsattningarna ser ut
for sig sjalv och organisationen. Men &ven att kunna stélla sig fragor och fa mojlighet att
lyssna pa andras erfarenheter kring chefskap for att forhoppningsvis kunna ta till sig,
omvérdera och applicera det som kommer ut av reflektionen i sitt eget chefskap.
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5. Metod

I metodkapitlet ges en inledande introduktion till den fenomenografiska vetenskapsmetoden
for ge en bild av den utgangpunkt som studien har. Déarefter beskrivs hur studien genomforts,
genom datainsamling och bearbetning av empiriskt material. Kapitlet foljs darpa av en
metodologisk redogorelse dar avsnitt om kvalitet, etik och kallkritik behandlas. Den
avslutande delen i kapitlet bestar av en metoddiskussion som belyser hur valet av metod
paverkat studien.

5.1 Utgangspunkter
5.1.1 Fenomenografisk ansats

Studien har genomsyrats av en fenomenografisk ansats. Marton och Booth (2000) beskriver
fenomenografin som “ett sétt, en ansats, for att identifiera, formulera och hantera vissa typer
av forskningsfragor som ar relevanta for larande och férstaelse i en pedagogisk miljé> (s.146).
Det som studeras ar ndgons sétt att erfara nagot och att det finns en intern relation mellan det
som erfars och den som erfar. Objektet for studien eller forskningen &r variationen i hur ett
visst fenomen upplevs och Marton och Booth menar ocksa att vi alla &r barare av var egen
uppfattning av ett visst fenomen och darfor erfars samma fenomen pa lika manga satt som det
finns individer som erfar den. Kroksmark (1987) beskriver fenomenografin som “en ansats
som vill géra verkligheten sa som uppfattad sa stor rattvisa det 6verhuvud ar mojligt” (s. 225).
Avstamp i studien har gjorts i hur cheferna i organisationen uppfattar och erfar sin situation
och sitt arbete kring framtagandet och implementeringen av chefspolicyn. Larsson (2011),
precis som Marton och Booth (2000) menar att i forskningssammanhanget ar det relevant att
se hur en specifik individ uppfattar sin omvarld.

Den andra ordningens perspektiv har varit utgangspunkten for studien, vilket férklaras av
Marton och Booth (2000) hur individer erfar varlden. Vérlden kan vara bade fysisk, biologisk,
social eller kulturell eller sasom individen aterspeglar vérlden som den befinner sig i. Det &r
ocksa viktigt att forsoka bortse och satta inom parentes det forskaren vet och kanner till om
varlden. Om detta tas i beaktande kan de beskrivningar som fenomenet far ses som mer eller
mindre giltiga, lampade, eller funktionsdugliga (forsta ordningens perspektiv). Dessa asikter
maste kunna sattas at sidan for att géra bedomningar utifran andra ordningens perspektiv.
Kroksmark (1987) beskriver att fenomenografin har sin grund i epouchén som innebér att
omdémen och trosforestallningar om det studerade forskningsomradet systematiskt ska
aterhallas, vilket kan tolkas som att det satts en parentes kring det som forskaren redan vet om
det omrade som den studerar.

Studien har en empirisk grund och som Larsson (2011) menar gors intervjuer och 6vrig
datainsamling i ett inledande skede och &r grunden till hela studien. Dérav ar studien ocksa
induktiv och som Kroksmark (1987) forklarar sa betyder detta att de olikheter som studeras
”formas till generella slutsatser om det studerade och understkta objektet” (s. 227). Den
teoretiska framstéllningen tas fram efter att den empiriska datan ar insamlad och analyserad.

Datainsamlingen inleddes med en semistrukturerad intervju med studiens nyckelperson,
darefter foljde oppenriktade intervjuer med chefer pa olika nivaer i organisationens hierarki.
Efter bearbetning av empirin och kategorisering av materialet togs relevant teori fram for att
kunna anvéandas som ett verktyg for att forsta och forklara fenomenet. For studien var det
viktigt att hitta bade olikheter och likheter i chefernas arbete kring chefspolicyn. Larsson
(2011) framhéaver precis som Marton och Booth (2000) att forskaren ska ha en forstaelse for
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individers olika uppfattningar och for studien ar det viktigt att fa fram chefernas olika
uppfattningar om fenomenet, hur de tanker kring arbetet med implementeringen och hur
uppfattar de policyn i det dagliga arbetet och dess inverkan pa deras chefskap.

For studien var detta relevant da vi framst ville synliggora hur cheferna ser pa sitt arbete med
implementeringen av chefspolicyn och vilka forutsattningar som finns i organisationen for att
den ska bli en naturlig del av chefernas vardag. Men dven hur de anvéander policyn som ett
verktyg for att utveckla sina kompetenser. Genom att belysa chefernas olika uppfattningar om
framtagandet och implementeringen har ocksa olika omraden identifierats dar eventuella
insatser behovs, vilket kan vara till hjalp for organisationen i det langsiktiga perspektivet.

5.2 Genomfdrande

Studien tog sin borjan genom ett inledande mote pa Lansstyrelsen i borjan av oktober 2013.
Pa motet deltog tre representanter ur organisationens HR-avdelning; personalchefen, en
personalspecialist och en personalstrateg. Under matet diskuterades det vilka omraden som
sags som relevanta att studera och till slut framkom det att implementeringen av
Lansstyrelsens chefspolicy var ett idealiskt forskningsomrade. Det bestamdes att aterkoppling
med forslag pa syfte och en plan pa studiens genomfaérande skulle skickas in efter bearbetning
av den information som framkommit pa motet. Syftesformulering och genomforandeplan
diskuterades och darefter arbetades en lamplig vinkling fram. Under tiden mottogs material
skickat fran Lansstyrelsen, sa som chefspolicydokumentet, kompletterande sex
chefskompetenser och ett schema av Lénsstyrelsens organisationsstruktur.

Syfte och genomférandeplan skickades till Lansstyrelsen och det blev godként i mitten av
oktober. Samtidigt bokades den inledande intervjun med studiens nyckelperson in,
personalspecialisten, som haft huvudansvaret i framtagandet och implementeringen av
chefspolicyn.

Under samma tid diskuterades vilken ansats som vore mest lamplig for studien och den
fenomenografiska ansatsen ansags vara mest anvandbar och passande med héanseende till
syftet. Dérefter formulerades intervjuguiden till nyckelpersonen (se bilaga 4) dar fokus i
intervjun var att fa en éverblickande bild av organisationen och att forsta hur organisationen
har arbetat fram chefspolicyn. Det var relevant att ta reda pa bade hur organisationen arbetat
med chefspolicyn och hur nyckelpersonen upplevde arbetet med framtagandet och
implementeringen av chefspolicyn.

Kontakten med personalspecialisten var kontinuerlig under den hér perioden och
kontaktuppgifter till chefer i malgruppen inkom allt eftersom och cheferna kontaktades for att
boka in intervjuer. | slutet av oktober gjordes intervjun med nyckelpersonen och efter
intervjun transkriberades och analyserades den for att med bade den och det inledande métet
som grund, ta fram studiens forskningsfragor. Detta var relevant da det var viktigt att veta
vilka problem- eller utvecklingsomraden som nyckelpersonen upplevde i implementeringen
av policyn. Utifran dessa forskningsfragor designades intervjuguiden till malgruppen (se
bilaga 5). Har valdes en mer Oppenriktad intervju med Oppna fragor baserade pa de
forskningsfragor som formulerats. Under november genomfordes fem intervjuer med chefer
ur malgruppen. Dessa transkriberades och darefter skapades en beskrivning av det empiriska
materialet som utgick fran en kategorisering av de variationer som framkommit i datan.
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Né&r beskrivningen av det empiriska materialet var klart inleddes bearbetning av den teoretiska
delen av uppsatsen. Dar lag fokus pa att hitta teoretiska begrepp och modeller for att forsta det
empiriska materialet. Slutligen gjordes analys och diskussion i studien.

5.2.1 Datainsamlingen

Av en fenomenografisk studie foljer som tidigare namnts att datan samlas in med hjélp av
intervjuer for att ta del av intervjupersonernas upplevelser och tankar kring det fenomen som
fokuseras pa i studien. Av de 30 chefer som arbetar pa Lansstyrelsen intervjuades fem av
dessa. For att forsakra att urvalet skulle bidra till ett sa tillforlitlig empiri som mojligt ombads
nyckelpersonen, som gjorde valet av chefer, att fa till en sa stor fordelning av malgruppen
som mojligt. Kriterier som position i chefshierarkin, alder, kon och bakgrund vagdes in.

Under forarbetet till intervjuerna lades stor vikt vid att formulera forskningsfragor som kunde
anvandas for att konstruera en intervjuguide som syftade till att komma &t respondenternas
tankar och uppfattningar om fenomenet. Marton och Booth (2000) pratar har om att
studieobjekten i denna typ av reflekterande befinner sig i ett tillstdnd av meta-medvetande, det
vill sdga att objektet maste vara medveten om uppfattningen av ett fenomen. Det blir da
intervjuarens roll att presentera ett fenomen for respondenten som redan existerar, for att
respondenten i ett andra led ska kunna urskilja och tolka detta fenomen och sina upplevelser
kring detta.

Intervjun som metod i den fenomenografiska studien kannetecknas av en uppbyggnad med
oppna fragor som forsoker komma at djupet i respondentens upplevelser av
fenomenet. Genom att ga pa djupet och belysa fenomenet fran olika hall ar malet att intervjun
ska ge en heltdckande bild av respondentens syn och medvetande kring fenomenet vilket
Kroksmark (1987) belyser. Intervjuarens roll blir foljaktligen att forsoka fa upp innehall som
inte &r synligt och som respondenten inte tidigare formulerat eller tematiserat. Genom att
utforma en intervju som inleder med en Gppen (pa forhand bestamd) fraga till respondenten,
for att sedan vara ostrukturerad i sin form ges mojlighet att forsoka fa fram respondentens
kénslomassiga, kroppsliga och intellektuella relation till fenomenet. | studien anvandes
oppenriktade intervjuer sa som Annika Lantz (2013) beskriver. Lantz menar att det ar mojligt
att fa fram respondentens uppfattning och upplevelser genom att respondenten sjalv far
avgransa och definiera fenomenet. | en 6ppet riktad intervju har intervjun sin utgangspunkt i
en modell som anger vissa begrepp, och fenomenet berdrs utifran frageomraden som ar
bestamda av intervjuaren. Dessa fragor foljs sedan upp av intervjuaren for att respondenten
ska kunna fordjupa sig kring det som intervjuaren finner intressant.

For att komma at ett djupare innehall hos respondenten anvands &ven probing som ett
effektivt verktyg i intervjusituationen menar Mariampolski (2001). Intervjuaren forsoker med
hjalp av ord eller kroppssprak bekréfta det respondenten sager for att pa sa vis fa personen att
fordjupa sig i sitt resonemang kring fenomenet. Probing kan ta sig uttryck i form av att
intervjuaren ber intervjuobjektet att fordjupa sig eller fortydliga det personen precis sa, vilket
bendmns som verbal probing. Men &ven icke-verbal probing, att intervjuaren exempelvis med
nickningar eller tystnad forsoker fa respondenten att kdanna sig hord eller far majlighet att
forklara narmre, ar ett effektivt medel i att forsoka forstd fenomenet utifran respondentens
erfarenhet och upplevelser.

Vi bada deltog under alla intervjuer vilka inleddes med att vi presenterade oss sjélva och
syftet med intervjun. Darefter forklarades hur intervjun skulle ga till och det informerades
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aven om de etiska faktorerna i genomforandet. Under intervjuerna delades fragorna upp sa att
en av oss stallde huvudfragan, och den andra fokuserade pa foljdfragor och verbal probing.
Det material som tagits del av, si som chefspolicyn, de sex chefskompetenserna,
organisationsstrukturen med mera, hade vi med oss pa intervjuerna som underlag i intervjun.
Detta for att pa ett enkelt och smidigt satt kunna aterkoppla till materialet.

5.2.2 Bearbetning av empirisk material

Efter varje intervju gjordes transkriberingen dar ljudfilen delades upp i tva delar som sedan
transkriberades pa varsitt hall. Transkriberingen gjordes sa noggrant som majligt dar varje ord
skrevs ner. Efter det sammanstalldes de tva dokumenten och materialet borjade bearbetas.
Efter den forsta intervjun med nyckelpersonen lastes transkriberingen noga genom och
nyckelbegrepp, sa som acceptans, delaktighet, reflektion och motivation framkom. Dessa
sammansattes i kategorier och med dessa begrepp och daven det inledande motet med
Lansstyrelsen som grund togs de Oppenriktade fragorna fram. Fragorna stalldes for att
respondenten skulle kunna resonera och prata om hur de upplever de nyckelbegrepp som
hittats. Efter intervjuerna med malgruppen gjordes transkriberingen pa samma satt som ovan.
Darefter borjade arbetet med bearbetningen, dar utgangpunkten for det arbetet var den
sjustegsmodell som Dahlgren och Johansson (2009) beskriver.

Bearbetningen tog sin borjan i att lasa genom alla transkriberingar bade mycket noga och
flertalet ganger. Efter detta gjordes ett forsta urval av materialets mest signifikanta innehall
och jamfarelser gjordes bade mellan utvalda delar i samma transkriberade intervju men ocksa
mellan de olika transkriberingarna. Detta arbete resulterade i tre stérre huvudteman; chef idag,
organisatoriska forutsattningar och chefspolicy. For att enklare fa en dverblick 6ver dessa tre
teman flyttades alla delar i transkriberingarna som berorde omradena in i separata dokument.
Darefter sammanstélldes respondenternas uppfattningar om de olika omradena och
underkategorier skapades for att skapa en sa bra helhet som méjligt. En modell togs ocksa
fram for att visa pa sambanden mellan kategorierna (se under kapitel 6). Slutligen gjordes
ocksa en jamforelse, som Dahlgren och Johansson (2009) beskriver som den kontrastiva
fasen, av de skrivna delarna for att kontrollera att det inte fanns nagra upprepningar i
kategorierna.

5.3 Metodologi
5.3.1 Kvalitet - tillforlitlighet och validitet

En kvalitativ studie framstaller Martella, Nelson, Morgan och Marchand-Martella (2013) som
en studie som omfattar forstaelsen for situationer dar beteenden uppstar. Att ta sig an en
kvalitativ studie innebér ett flexibelt men ocksa systematiskt tillvagagangssatt for att forsta de
kvalitéer som finns i ett visst fenomen i en viss kontext. Martella et al. (2013) beskriver den
kvalitativa forskningens femstegsprocess. Den inleds med definitionen av amnet som ska
studeras. Sedan ska forskningsfragor formuleras for att darefter samla in empiriska svar pa
forskningsfragorna. Néar detta ar gjort ska beviset tolkas och sedan ska forskaren sjalv
beskriva sin uppfattning kring det studerade &mnet.

Denna process har foljts till stor del da studien tog sin borjan genom att kontakt togs med
Lansstyrelsen och ett inledande mote bokades in for att ta reda pa information om foretaget
och vilka omraden som bade sags som relevanta att studera. Dérefter formulerades syftet for
att sedan gora en djupintervju med HR-avdelningens personalspecialist for att kunna
formulera studiens forskningsfragor. Darefter gjordes fem djupintervjuer med chefer i
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malgruppen och med empirin som utgangspunkt tolkades datan som samlats in med hjélp av
relevant teori.

Validiteten i en kvalitativ studie, menar Martella et al. (2013), refererar till den uppenbara
sanningen i det studerade objektet &n datan eller den metod som anvénts for att samla in
datan. Forskaren gor sina egna tolkningar och slutsatser av den insamlade datan och om
validiteten refererar till dessa maste vi ocksa se validitet i vara tolkningar. Men da vi troligtvis
har en forforstaelse och varderingar kring det studerade omradet maste forskaren forsoka
bortse ifran dem for att kunna gora sa valida tolkningar som mojligt. | den kvalitativa
forskningen kan man enligt Martella et al. (2013) anvénda sig av sju utvarderingskriterier for
att veta om studien é&r tillforlitlig och har en hog validitet. Dessa kriterier ar grundade pa
trovardighet, noggrannhet, fullstandighet och konsekvens.

Martella et al. (2013) menar att det material som samlats in inte ska innehalla felaktigheter
eller vara bristfallig och da maste fullstandig information finnas. Datan ska vara
sammanhangande for att skapa en tydlig bild av forskarens slutsatser. Det ska gdras en
adekvat tolkning dar inga relevanta delar i det empiriska materialet far missas. Finns det
inkonsekvenser i materialet ska dessa faststéallas och ska ocksa beaktas. Det ska finnas en
lamplig anvandning av metaforer, bilder och diagram som visar att datan har forstatts och
presenterats pa ett lampligt satt. Malgruppens egen syn maste redovisas pa ett fullstandigt och
integrerat satt i studien och det ska framga tydligt vilka metoder som har anvants for att samla
in data. Beskrivning av partiskhet, fordomar, forforstaelse, varderingar och bakgrund bor
goras da rationaliseringar ofta gors och darfor maste ocksa diskvalificering av dessa
tolkningar goras.

| studien har dessa utvarderingskriterier efterstravats bade i val av metod, utférande och i
bearbetning av det insamlade materialet. I och med uppdelningen av tre huvudteman; chef
idag, organisatoriska forutsattningar och chefspolicy, har materialet med stor noggrannhet
sorteras och granskas. Modellen som tagits fram illustrerar tydligt pa vilket satt som
Lansstyrelsens chefer ser pd organisationen och forutsattningarna for chefspolicyns
genomslagskraft och betydelse. Chefernas uppfattning ar i sig enskilda subjektiva
uppfattningar men nar dessa uppfattningar placeras i de tre huvudtemana far de i
sammanhanget stor betydelse for hur cheferna ser pa arbetet med policyn och var
organisationen ar pa vag. Urvalet i materialet &r gjort genom att hitta bade olikheter och
likheter i chefernas uppfattning och dar det gatt att identifiera dessa har detta presenteras i
empiridelen. Dock finns det sjalvklart vissa naturliga bade externa och interna faktorer som
gor att studien pa vissa av dessa punkter kunnat goras battre. Exempelvis &ar det svart att
sakerstalla partiskhet och egna tolkningar bortses fran i bade insamlandet av materialet och i
bearbetningen av det. Det har funnits en medvetenhet om detta bade i insamlandet av och i
bearbetningen av datan har det arbetats aktivt for att satt parentes kring detta.

5.3.2 Ett etiskt forhallningssatt

Kvale och Brinkmann (2009) belyser den moraliska och etiska delen i forskningen som &r
direkt kopplad till den hantverksmassiga sidan av kvalitativ forskning och understryker att det
bade ar medlen och malet som bor stallas infér moraliska fragor. Gallande intervjudelen i den
kvalitativa forskningen maste ett etiskt overlaggande ske bade i planerandet, utforandet och
analysen av intervjun. Detta for att kunna sékerstélla att de intervjuades konfidentialitet
sakerstalls och att respondenternas deltagande i forskningen inte far negativa konsekvenser i
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deras arbets- eller privatliv. En del i detta &r att vara lojal mot vad de faktiskt s&ger i
intervjuerna och bedéma hur djupt fragorna bor ga och aven hur djupt svaren ska analyseras.

Forskarens roll och medvetenhet om etik och moral &r av stor vikt i den kvalitativa
forskningen i allmanhet och i intervjusituationer i synnerhet menar Kvale och Brinkmann
(2009). Forskaren maste vara transparent i sitt arbete och kring de metoder och
stallningstaganden som har gjorts under studien. Studien har forhallit sig till VVetenskapsradets
(2002) Forskningsetiska principer inom humanistisk-samhallsvetenskaplig forskning.
Principerna utgar fran fyra olika huvudkrav pa forskningen; informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.

Informationskravets kérna &r att vara tydlig gentemot deltagare i studien om deras roll i
studien och vilka premisser som finns for deltagandet. Det ska dven framga for deltagaren att
deltagandet ar frivilligt och att det gar att avbryta medverkan i studien nar personen vill.
Samtyckeskravet staller krav pa respondentens samtycke till deltagande i studien, hur
samtycket maste ske kan bero pa situation och alder. Ytterligare krav som stalls géllande
samtycke &r deltagarens ratt att bestdmma under vilka villkor de vill vara del i studien och
avbryta deltagandet i studien utan att erhalla repressalier. En del i detta ar att inte utdva
patryckning pa deltagaren. Gallande konfidentialitetskravet maste uppgifter om deltagare i
studien anvandas och lagras pa ett sitt som inte rojer deltagarens identitet samt skydda
uppgifterna sa att inte utomstdende kan ta del av uppgifterna. Det fjarde och sista
huvudkravet, nyttjandekravet, innebar att den data som samlats in fran och om deltagare far
enbart anvandas for att uppfylla forskningens mal och inte anvandas for andra syften. Den
insamlade datan far inte heller anvandas for att pd nagot vis paverka deltagares situation i
arbetslivet eller privatlivet.

Studien har utformats med ovanstaende riktlinjer for att kunna sakerstélla en etiskt korrekt
produkt. I inledningen av intervjuerna presenterades det for respondenterna vilket syfte
intervjun hade och att intervjun skulle spelas in for att kunna transkriberas. Respondentens
konfidentialitet forsakrades genom att bade framhéva att transkriberingarna endast skulle
finnas tillgangliga for opponenter och examinator, men att de inte skulle vara en del av den
publicerade uppsatsen och att deras namn inte skulle framkomma i studien. Eftersom det inte
framkom nagra kansliga uppgifter vid kontakt med nyckelpersonen som skulle orsaka skada
eller satta nyckelpersonen i en svar sits samtyckte nyckelpersonen till att delta i studien utan
nagot konfidentialitetskrav. Dock gjordes valet att inte benamna nyckelpersonen vid namn.
Vidare informerades det om att respondenterna hade ratt att inte svara pa fragor om de
onskade och att de ocksa hade rétt att avbryta intervjun nar de ville. Déarefter fick de ta del av
hur lang tid intervjun skulle ta och till sist fick de ocksa information om att de skulle fa ta del
av rapporten nar den var klar i slutet av januari.

Nyckelpersonen blev ocksa tillfrigad om Léansstyrelsen som varumarke fick anvandas i
studien och om det tilldelade materialen och dokumenten fick anvindas som bilagor och
underlag i studien. D& materialet och dokumenten ar offentliga handlingar var det bade
fordelaktigt och efterstravansvart att anvanda dessa i studien och nyckelpersonen sag inga
problem med att anvanda Lansstyrelsens varumarke i rapporten. Da konfidentialitet ar lovad
for respondenterna ar de i empiridelen endast bendmnda som respondent 1, respondent 2 och
sa vidare. Numreringen ar slumpmassigt vald och har inget att géra med i vilken ordning
intervjuerna gjordes. Vilken position i chefshierarkin som cheferna har framkommer dock, da
detta ansags vara relevant for forstaelsen av det empiriska materialet. Detta &r inget som
aventyrar konfidentialitetskravet eftersom kon, alder och bakgrund inte ar synligt for lasaren.
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5.3.3 Kallkritik

Den litteratur som anvants i studien ar framtagen under arbetets gang. Vad det galler tidigare
forskning och information om Lansstyrelsen togs detta fram i ett tidigt skede i processen.
Sokning efter relevant och kvalitativ litteratur har frdmst gjorts via Lunds universitets
biblioteks databaser Lovisa och LUBsearch, for att hitta tryckta kéllor pa universitetets olika
bibliotek. Samhallsvetenskapliga fakultetens bibliotek har utéver detta ocksa en amnesguide
for pedagogik, inklusive personal och arbetsliv som anvénts flitigt i sokandet efter lampliga
artiklar och skrifter. I sokandet har det standigt efterstravats att hitta aktuella och nyskrivna
bdcker och artiklar som mojligt for att beskriva hur det ser ut i dagslaget inom utvecklingen
av chefskap och ledarskap. Malet har ocksa varit att alltid utga fran originalkallor rérande
teorier som ansetts lampliga i studien och detta har gjorts i alla lagen dér det varit mojligt. |
sokandet av artiklar har ocksa valet gjorts att alltid avgransa sokningen med artiklar som &r
peer reviewed, det vill sdga att det publicerade materialet &r granskade av sakkunniga pa
omradet, oftast oberoende forskare i samma amnesomrade. Precis som Patel och Davidsson
(2011) beskriver &r det viktigt att ha en ordentlig Gverblick Gver det teoretiska material som
finns pa det studerade omradet for att kunna gora ett kvalitativt urval av de teorier och
begrepp som ska anvandas i studien. Detta innebdr ett tidsomfattande arbete och stringens i
valet av litteratur. Detta ar nagot som med storsta mojliga man uppnatts i studien.

5.4 Metoddiskussion

For studiens syfte anser vi att den fenomenografiska vetenskapsmetoden som valts har
fungerat bra och har gett oss ett bra resultat och empirisk grund. Eftersom vi valt att studera
chefspolicyn som ett verktyg for att utveckla chefskapet pa Léansstyrelsen fungerar
definitionen av fenomenografi som Marton och Booth (2000) ger. Vi har med hjélp av var
ansats identifierat och formulerat syftet som ar mycket relevant for chefernas larande och den
miljo som de befinner sig i. Vi har pa ett enkelt satt visat upp den forstaelse som cheferna har
av sin kontext och hur de sjélva och andra kan paverka hur de kan utveckla sina kompetenser.

Dock anser vi att vi inte till fullo har uppnétt den fenomenografiska skildringen i chefernas
uppfattning. Néar vi valde uppdelningen av var empiri tog vi i beaktande alla de omraden déar
cheferna pratar om samma sak men pd olika satt. Vi har belyst chefernas olika och lika
uppfattning om en viss avskild del i det studerade fenomenet. Enligt fenomenografin finns det
ytterligare dimensioner att ha i beaktade. Detta betyder att dar cheferna pratar om samma sak
ska den grundléggande och 6vergripande uppfattningen identifieras och beskrivas och darefter
ska resonemangen byggas upp av de olikheter som finns i deras uppfattning kring den
grundldggande uppfattningen. Vi skulle kunna likna det vid ett pussel dar mittbiten ar lagd
och chefernas uppfattning &r bitarna som byggs pa for att skapa en helhetsbild. Detta har vi
inte uppnatt utan som vi tidigare namnts har vi snarare valt att i vart pussel lagga ramen och
darefter ldgga pusselbitarna med chefernas uppfattning for att skapa helhetsbilden av
fenomenet. Vi anser dock att detta inte pa nagot satt ar felvisande utan ger bara en annan bild
av fenomenet.

Det ar ocksa vart att diskutera hur val vi forhallit oss till epouchén som Kroksmark (1987)
beskriver. Vi anser att vi bada hade en relativt oklar bild av chefskap i férhallande till
kompetensutveckling. Den tidigare kunskap som vi hade om just chefskap omfattade de
erfarenheter och relationer vi haft med chefer vi stétt pa under vara yrkesverksamma ar. | var
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utbildning har vi dessutom studerat kompetens- och organisationsutveckling mer i forhallande
till medarbetaren &n till chefskapet. Under studiens gang vaxte en klarare bild fram av det
studerade omradet. Effekter som detta gav ar att vi blev tryggare i intervjuerna och utvecklade
var intervjuteknik. De Gppenriktade intervjufragorna gav respondenterna majlighet att prata
fritt och med fler intervjuer i bagaget blev vi sékrare och bekvamare i situationen. Detta
resulterade i att vi kunde fanga upp I6sa tradar och pa ett mer traffsakert séatt kunde stélla
lampliga och relevanta foljdfragor, en majlighet vi hade pa grund av intervjufragornas
utformning. Om intervjufragorna varit mer strukturerade hade ocksa fragorna under
intervjuerna sett mer lika ut. Men eftersom det var chefernas olika uppfattningar som lag i
fokus hade detta inte ndgon storre betydelse for studien i sig, utan det utvecklade snarare vara
egna tankar kring chefskap.

Det urval som gjordes i malgruppen anser vi ar fullt skaligt med hanseende pa uppsatsens
syfte och vetenskapliga metod. Av Lansstyrelsens cirka 30 chefer fick vi mdjlighet att
intervjua fem av dem vilket ar ungefar 17 % av malgruppen. Vi anser ocksa att spridningen
vad det géller kon, alder, bakgrund och position i chefshierarkin var tillfredsstallande och
skapade en god dynamik bland respondenternas intervjuer.

Huruvida det finns ndgon generaliserbarhet i var studie ar diskuterbart men vi anser dock att
den ar relativt liten. Med tanke pa de organisatoriska forutsattningarna som cheferna maste
utga ifran i sitt chefskap maste studien avgréansas till det specifika fenomenet i den specifika
organisationen. Och eftersom empirin i studien visar pd en stark relation mellan de
organisatoriska forutsattningarna och de andra tva delarna kan vi Kkonstatera att
omsténdigheterna har stor betydelse.
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6. Empiri

Kapitlet innehaller en redogorelse av den empiriska data som samlats in under studien. Detta
redovisas i de 6vergripande teman som har kunnat urskiljas utifran malgruppens uppfattningar
om chefskapet i relation till chefspolicyn. I det forsta avsnittet lyfts chefernas syn pa rollen
som chef upp, dar de talar om chefskapet i relation till innehallet i chefspolicyn utifran sin
erfarenhet. | det andra avsnittet &r det chefernas uppfattning om hur organisatoriska
forutsattningar paverkar arbetet som redovisas. Bade interna och externa forutsattningar
diskuteras och dven hur cheferna ser pa verksamhetsstodet for att kunna utveckla sig sjalva i
sitt chefskap. | den avslutande delen redogors for chefernas uppfattning om chefspolicyn,
processen och hur de arbetar med chefspolicyn i vardagen. For att ha en storre forstaelse for
malgruppens uppfattningar bor det hallas i atanke vilken roll i organisationen som
respondenten innehar déar respondent 2 och respondent 4 &r avdelningschefer medan
respondent 1, respondent 3 och respondent 5 har rollen som enhetschef.

For att tydliggora kategorierna som kommit fram ur datan har en modell for arbetet med
chefspolicyn i Lansstyrelsen tagits fram som visar pa chefspolicyns relation till och paverkan
pa cheferna och organisationen (se figur 3). Modellen ska ses som en process som standigt &ar
i rorelse och som skapar forutsattningar for utvecklingen av chefskapet i Lansstyrelsen.

CHEFSPOLICY

N/

ORGANISATORISKA
FORUTSATTININGAR

CHEF IDAG

Figur 3. Chefernas uppfattning kring chefspolicyn och vilken roll den har i relation till chefsrollen och de
organisatoriska forutsattningarna.

6.1 Chef idag

Figur 4. Chef idag; chefsrollen, expertrollen kontra generalistrollen, utmaningar och utvecklingsomraden.

6.1.1 Chefsrollen

Att inneha rollen som chef och uppfattningen kring vilken typ av chef som generellt &ar
fordelaktigt ar fragor som respondenterna reflekterar kring. For respondent 1 &r den viktigaste
delen i chefskapet att géra medarbetarna delaktiga i verksamheten; “den som féar styra sin
egen vardag [...] och fa uppskattning for det den gér, den manniskan kommer nastan alltid att
prestera”. Respondent 2 belyser istillet vikten av att leda och férdela arbetet och lagga fokus
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pa att prioritera ratt saker; [...] viktigt att prioritera, jag menar jag &r ju forst och framst en
chef”. Enligt respondent 3 ar det viktigt att systematiskt dela med sig av den kunskap som
finns tillgdnglig, vara mer 6ppen och [...] det har med att tydligt delegera och lata ansvaret
finnas hos medarbetaren lings med hela vigen”.

Respondent 1 menar att chefsrollen innebér att relationen mellan medarbetaren och chefen
alltid bestar oavsett eventuella felsteg; “det betyder inte att min relation som ditt stod
forsvinner bara for det”. Detta har ocksa stor betydelse for respondent 3, men belyser dven att
medarbetaren innehar rollen som expert och att det ar medarbetarens uppgift att driva arbetet
framat; [...] jag gar inte in i din roll [...] du far driva, men jag star bakom dig nar du driver
det”

Nar det ror chefernas kommunikation bade internt och extern reflekterar respondent 2 kring
chefens medvetenhet om vem som #r mottagaren. [...] det ar valdigt viktigt att man talar pa
ratt satt och att man nar ut till sina medarbetare”, ”hur man lagger in [...] budskap [...] och
dér man verkligen ser hur kommer den hdr ménniskan att ta emot det”. Respondent 4 belyser
ocksa vikten av att i rollen som chef, kommunicera pa ratt satt och vara medveten om vem
mottagaren ir; [...] for det jag séger, det hér man pa ett annat sétt, och det ar viktigt for
cheferna att komma ihag att vad man sdger landar pd ett annat sétt, for man har sin chefsroll”.
For respondent 5 handlar det Overvdgande om chefens lojalitet till sin arbetsgivare och
respondenten belyser hur viktigt det &r att ha ratt installning till de frdgor som diskuteras i
verksamheten; ” Ibland vet ju inte jag varfor man har fattat ett beslut dar uppe, men da brukar
jag forsoka visa att man kan [...] tinka i deras perspektiv”.

Att se Lansstyrelsen utifran ett helhetsperspektiv belyser flera av respondenterna som en
grundldggande del i chefsrollen. Respondent 2 menar att “har man inte [...] helhetssynen i
ryggmargen sa blir det [en] villdigt spretig organisation”. Respondent 3 tycker att “om jag inte
har helhetssyn borde jag inte vara i den har funktionen” men respondenten ser det ocksd som
sin uppgift att ’[...] peppa mina medarbetare till att ocksd ha det”. Enligt respondent 4
handlar det d&ven om en effektivitetsfriga; [...] far man ihop helheten sa vinner man ocksa
resurser 1 andra dnden”. Respondent 5 anser att det &r viktigt att ocksa reflektera 6ver om det
verkligen #r nddvindigt att tinka tvirsektoriellt hela tiden; “gor detta nagon sarskild nytta
[...] blir det bittre om vi breddar den hir frigan eller inte”.

Cheferna har olika uppfattning kring vilken roll de spelar i organisationen. For respondent 1
innebér rollen som enhetschef pa Lansstyrelsen att vara “tolken mellan uppdragsgivaren och
medarbetaren for vad som behdver uppnis” och “den hir centralfiguren som pa nagot satt
hjélper till att smorja hjulen och fa dem att snurra lite snabbare”. Respondent 2 framhéver i
sin roll som avdelningschef ett lyssnande och coachande chefskap. Respondenten ser sig mer
som ett ’bollplank™ och har i rollen forsokt att “tillimpa [...] tvdrsektoriella perspektiv”’ och
”[...] skapa den hér arenan for att 6ppna upp och diskutera”. Enligt respondent 3 innebar
enhetschefsrollen en kombination av att ge goda forutsattningar for medarbetaren och visa
riktning; “’skapa [...] ramar och tillsammans helst utveckla det”. I rollen som avdelningschef
menar respondent 4 att fokus bor ligga pa att “agera utat och agera strategiskt [...] och
naturligtvis vara ett stod for cheferna”. For respondent 5 innebér rollen som enhetschef att
forst och framst ha ett gott grepp om verksamheten och forsta lagstiftningen”.
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6.1.2 Expertrollen kontra generalistrollen

Det finns en varierande uppfattning hos cheferna om chefskapet som profession och om det ar
experten pa sakfragorna eller generalisten som &r den béasta chefen. Respondent 1 menar att
det finns manga verksamheter som anstéller chefer som inte har erfarenhet pa sakomradet
utan bara ar bra chefer. Sakkunskapen &r nagot som gar att lara. Det viktiga ar att se
helhetsbilden och inte arbeta med detaljfragorna; [...] ndstan vem som helst kan lara sig [...]
om man bara ar lite 6ppen och dédmjuk [...] det géller att vilja ha det och sta ut med den
mentala pressen [...] da kan vem som helst bli chef”.

FOr respondent 2, som &r avdelningschef, &r det enhetscheferna som har sakkunskapen, det ar
de som é&r experterna pa omradet. Avdelningschefernas roll ar att vara en generalist som
snabbt kan satta sig in i specifika fragor och soker inte acceptans i rollen som expert utan
soker acceptans i generalistrollen. Respondenten menar dock att det av naturliga skal blir sa
att en person som &r senior i en fraga ofta tar éver en chefsroll. Utmaningen for den har
personen ligger da i att forma att se, att hoppa upp ett snapp och se, vilka fléden finns det”.

| motsattning till detta belyser respondent 3 sin roll som enhetschef som en icke-expertroll
men hédvdar dock att nyttan av att ha funnits i verksamheten under en ldangre tid; “jag ar inte
expert men daremot har jag valdigt mycket nytta av att jag funnits lange i bade [...]
verksamheten och i1 den hér sfiaren”. Respondenten menar ocksa att alla inte kan vara ledare
utan att det ocksa hanger mycket pa den grupp som ska ledas. Det ar av storsta vikt att kunna
hantera sina kanslor som chef och inte ge nagra kansloyttringar i kéansliga situationer och
respondenten reflekterar ocksa kring det naturliga ledarskapet; “naturliga ledare kanske inte
alltid ar de basta ledarna [...] darfor att de gor det oreflekterat manga ganger”.

Respondent 4 som é&r avdelningschef menar att det &r tvd helt olika ledarskap i
enhetschefsrollen i relation till avdelningschefsrollen. For respondenten finns det en negativ
effekt av att chefskapet utvecklats till att bli mer av en egen profession; “baksidan med att vi
starker chefskapet i chefskapet, det &r ju att man tappar lite i sakkunskapen och det innebar att
jag inte kan ga in 1 vilket drende som helst och sdga att det &r rétt eller fel”.

Enligt respondent 5 maste enhetschefen ha fotfaste i sakfragan. Det ar svart att komma in som
generalist och forsoka bestimma dver experterna; ”jag vet ingenting om era fragor men jag ar
en bra ledare”. Dock menar respondenten att det inte heller gar att vara helt tvirt om; “jag ar
superexpert pa det hir men jag kanske inte r sé intresserad av ledarskap”. For att det ska
fungera méste chefen ha [...] hyfsad koll pa &mnesomradet [...] men ocksa vara intresserad
av ledarskapsfragor, dé kan det funka”.

6.1.3 Utmaningar och utvecklingsomraden

| chefsrollen finns det ocksd manga utmaningar och for respondenternas del finns det
utvecklingsomraden i deras chefskap som de bade ar medvetna om och reflekterar kring. Alla
respondenter namner mer eller mindre hur viktigt det & som chef att inte ta for mycket plats
och ge sina kollegor och medarbetare utrymme att ta sig an en fraga eller ett problem pa sitt
eget vis. Chefens roll ar da att ge stdd och backa upp nér det behovs. Respondenterna
reflekterar ocksa over vikten att ha forstaelse och medvetenhet 6ver hur respondenten sjalv
blir uppfattad av andra. Respondent 1 & medveten om sin dominans i exempelvis en
diskussion och har sjalv valt att ta steget tillbaka och lata sina medarbetare driva
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diskussionen; [...] jag kommer alltid in i diskussionen mot slutet for jag vet om att nér jag
borjar kora mitt race 1 borjan dé ar diskussionen slut”.

Enligt respondent 2 handlar kommunikationen om att ha forstaelse for den kultur som man
befinner sig i. Under sitt yrkessamma liv har respondenten stott pa manga utmaningar
gallande sin kommunikation. Ett stort intresse for hur kommunikationen bor ga till vacktes
tidigt och respondenten menar att ett forsta steg ar att identifiera vilken kultur chefen befinner
sig i. ’[...] det jag har lart mig [...] du har tva 6ron och en mun, alltsa maste man lyssna
dubbelt s& mycket”. For respondent 3 har det varit en utmaning men ocksd oerhort
utvecklande att vara chef. Fokus som respondenten i dagslaget har &r att jobba mycket med
medarbetarnas delaktighet och kanske frdmst sin egen kommunikation ut mot sina
medarbetare. ”Jag har valt i alla fall den senaste tiden att jobba mycket med [...] min
kommunikation”. Anledningen till detta har varit for att forsoka anpassa sig sa gott det gar till
den situation som rader pa enheten.

For chefernas del ar det ocksa en utmaning i ett kommunicera ratt saker. Respondent 4 menar
att cheferna maste vara noga i valen de gor nar de ska kommunicera bade med sina kollegor
och med sina medarbetare. Dock &r det svart att astadkomma da cheferna standigt gar under
tidspress; att kommunicera tillrackligt och i rétt tid [...] det stora dilemmat for cheferna ar att
man inte hinner det”. Respondent 5 framhaver daremot vikten av att inte skicka for mycket
information; “det ir ménga som skickar for mycket information, [...] dranker folk i fragor och
[det] kan ju vara stressande”.

Andra utvecklingsomraden som respondenterna ser varierar lite fran respondent till
respondent. Att prioritera ratt saker och hitta struktur pa sin enhet anser respondent 1 vara en
utmaning. FOr att skota den biten har respondenten gett det ansvaret till en arbetsgrupp som
ser till att ratt saker blir prioriterade. Respondenten ser ocksa att en effektivisering av enheten
ger respondenten méjlighet att kdpa loss tid for reflektion kring fragorna; “vad ar det jag
verkligen vill? [...] varfor vill jag fatta det har beslutet? [...] skulle jag kunna gora pa nagot
annat sitt?”. FOr respondent 2 ar det aterigen oerhort viktigt att vara medveten om sina
utvecklingsomraden; ’[...] det ar jatteviktigt att en chef & medveten, for en chef som inte har
den sjdlvinsikten kan aldrig bli bra”. Att vara ledare och dessutom vara en god ledare dr den
storsta utmaningen for respondent 3 och beskriver det s& hir; “den som jag haft mest
utmaningar for [...] i synnerhet da@ man kommer inifran organisationen [och ska] trada in i
den rollen”. I avdelningschefsrollen anser respondent 4 att det ibland kan vara svart att veta
vad som faktisk ar relevant, da respondenten arbetar mer strategiskt an operativt; [...] nar det
ar [...] mitt jag ska bevaka och nér det &r helheten jag ska bevaka”. Enligt respondent 5 ar det
en utmaning i att leda experter; “man ska forsoka leda folk som brinner for en sak och [...]
vill inte ledas egentligen”.

6.2 Organisatoriska forutsattningar

% ORGANISATORISKA

FORUTSATININGAR

Figur 5. Organisatoriska forutséttningar; intern och extern paverkan och stod.
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6.2.1 Intern och extern paverkan

Respondenterna har uppmarksammat en tidigare och/eller pagaende forandring kring attityden
for chefskapet som profession och det ar ocksd nagot som kan kopplas samman med
resonemangen kring expertrollen kontra generalistrollen i avsnittet ovan. Respondent 4 har
sjalv sett en stor forandring sedan hen kom in i organisationen i hur cheferna pa Lansstyrelsen
ser pa chefsrollen. Respondenten resonerar sd hir; “den héar ganska klassiska resan fran att
chefen dr specialist och kan allt, till att chefens kompetens ér att vara chef” och ”du ar duktig
pa att vara chef, det ar ditt huvuduppdrag, [...] har gett nagon sorts dignitet till chefskapet
som jag tror dr bra”.

Samma instéllning har respondent 3 som har sett att organisationen har blivit tydligare och att
ett gemensamt sprak har vaxt fram, nagot som ger utslag i vardagliga situationer, i attityder
och agerande. FOr respondenten har chefspolicyn varit bra i denna process for att i
organisationen “behdver man [...] ibland Oversatta sakerna i de har policyerna, det maste
alltsd bli [...] sagt”. I och med policyn menar respondenten att verksamheten blir mer 6ppen
och transparent och “det gor det ocksa mojligt att ifragasdtta och komma vidare [...]".
Respondent 5 anser ocksa att det har blivit battre i organisationen och att det maste finnas
utrymme till att misslyckas ibland. Respondenten siger; s det ar en viktig ingrediens, att det
ar hogt till tak”.

For Lansstyrelsen finns det manga externa organisationer som bade Léansstyrelsen i sig och
cheferna maste forhalla sig till, vilket ibland kan vara en utmaning. Respondent 5 har i sin
verksamhet olika myndigheter, inspektioner, styrelser och verk som paverkar vilka beslut som
tas pd enheten. P4 sé sitt kan det vara svért att tinka och jobba tvérsektoriellt ocksd; ibland
kan det bli sa dar paklistrat att [...] jobba tvirsektoriellt”. Respondent 1 menar ocksa att
arbetsréattsliga organisationer som facket och Arbetsgivarverket ibland har fér mycket att saga
till om. Det &r da svart att driva sin verksamhet framat och i den riktning som respondenten
anser ar den basta for just den enheten.

Det ar viktigt i Lansstyrelsen att vara medveten om vem som ar kunden och hur chefer och
medarbetare i organisationen agerar utat. Respondent 1 understryker i termer av helhetssyn att
medarbetare pd Lénsstyrelsen inte kan “behandla ménniskor annorlunda 4n vad stora
Léansstyrelsen [g0r]”. Respondent 4 forklarar att eftersom Lénsstyrelsen dr en kundbaserad
verksamhet ar det viktigt att vara medveten hur organisationen agerar utét; det kan litt bli
lite navelskaderi”. Respondenten menar vidare att ”hur jag agerar utdt har ocksa betydelse for
hur jag uppfattas inat” och att “ibland for mycket fokus inat, och glommer att det & nagon
annan vi levererar till”.

FOr att skapa en storre helhet i organisationen menar respondent 3 att det ar valdigt viktigt att
lyfta upp perspektivet och forstad den overgripande politiken. Respondenten menar att “vi tar
ett ansvar for Sveriges ekonomi”. Enligt respondent 4 &r det ocksa en valdigt kort vég till att
kunna pédverka den politik som styr organisationen. Och vill man engagera sig sa ar “vagen
vidare till EU ocksa ganska kort”.

Respondenterna ser ocksa en intern paverkan i exempelvis resursbrist och for respondent 1
handlar det om att se till att prioritera ratt. Det gar inte att handlagga alla drenden som
kommer in, ndgot som respondent 5 ocksd resonerar kring och sdger vi har alltid alldeles for
mycket att géra” men fortydligar att det da ar chefen som ska ga in och skota prioriteringen.
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Respondenten menar att det kan “vara ganska skont for dem ibland att hora nadgon chef som
séger, skit i det dér, den remissen behover du inte svara pa”.

Ytterligare forutsattningar som respondenterna framhéver ar anstéllningsreglerna for statligt
anstallda. | offentlig verksamhet ar det oerhort svart att fa nadgon uppsagd, men respondent 1
menar “att bara for att man jobbar for staten sa betyder ju inte det att det ska vara nagot slags
frikort”. Det borde finnas ett tydligare tjanstemannaansvar och att om en medarbetare
misskoter sig sa ska det inte vara en omojlighet att denne blir uppsagd. Respondent 4 anser
ocksa att de anstallda har mer réattigheter i den statliga sfaren och att det paverkar hur
organisationen utvecklas. L&nsstyrelsen &r en specialistorganisation och respondent 2 menar
att ’man kan inte studsa hur 14tt som helst mellan enheterna, for det dr skilda verksamheter”.

Respondent 3 forklarar ocksa att da det nastan enbart ar specialister som soker sig till
Linsstyrelsen; man borjar inte jobba hir bara for att man rikar, utan man vill”. Och da ar det
ocksa viktigt att méta medarbetarnas behov och skapa en situation pa arbetsplatsen som
fungerar for medarbetarna

Andra utmaningar som Lansstyrelsen star infor i dagslaget ar tva andra stora
forandringsarbeten, Lean ska implementeras och Lansstyrelsen ska genomga en stor
varumarkesprocess. Respondent 4 menar att arbetet ska fortydliga Lansstyrelsens visioner och
vardegrund och att det sedan ska genomsyra hur organisationen behandlar sina medarbetare
och sina kunder. Har belyser ocksa respondenten att chefspolicyn ocksd maste tas med och bli
en naturlig del i bade Lean-arbete och i varumarkesprocessen. For respondent 3 handlar det
om att bygga upp tydliga visioner och mal och ocksa grava djupare i vilket utgdngspunkt som
de har organisationen idag, och var vill de komma; “’vad ar utgdngsléget och var ska vi?”. For
att fa allt att bli en helhet menar respondenten att organisationen maste jobba intensivt och
gora tydliga och noggranna avvaganden.

6.2.2 Stodet

Nar fragan om vilket stod som respondenterna kanner att de far av organisationen for att
utveckla och forbéattra sina kompetenser utifran chefspolicyn, ar alla rérande Gverens om att
stodet ar mycket bra. Det erbjuds olika utbildningar och personlighetstester for att ge cheferna
ratt forutsattningar att utvecklas i sitt chefskap. Respondent 2 har hundra procent fortroende
for stodet”, och respondent 1 “upplever att chefsstodet och personalpolicyn hanteras béttre
hér” och syftar till tidigare uppdrag som chef. Respondent 5 forklarar att ”’det finns mycket att
vélja pd” men respondent 2 som &r avdelningschef ser dock att mottagning av stddet hos
enhetscheferna inte dr sa god som den borde vara och menar att det borde utnyttjas mer.

Respondent 3 ser hur exempelvis kursen i systematiskt arbetsmiljoarbete, som erbjudits alla
chefer, gor att respondenten far [...] upp 6gonen vilket otroligt ansvar man har som chef och
som arbetsgivare”. FOr respondent 5 ar det snarare tvart om och tycker att just utbildningen i
arbetsmiljo var dverdriven; “krav pa att vi ska [...] kunna det har pa diplomniva, det kande
jag var [...] dverdrivet. Respondenten menar att experterna pa arbetsmiljo forst och framst ar
de pa personalenheten och om det skulle uppkomma nagot problem pa enheten sa kan chefen
ta kontakt med personalenheten.

Respondent 3 menar att personlighetstesterna som anvénds har gjort att det har blivit lattare

att forsta skillnader mellan sig sjélv och sina medarbetare och att detta kan paverka vilka
fordndringar som gors pa enheten; “tagit upp ridan och [...] sa ar det ganska sma enkla saker

30



som behdvs for att skapa [...] ndjdhet helt enkelt, och trygghet”. Detta dr nagot som dven
respondent 5 talar om om men tycker dock att det kan ta lang tid innan man lar kénna sig sjalv
och sina utvecklingsomraden.

Att mojligheten finns att anvanda sig av coacher och mentorer ar ndgot som bade respondent
3 och 4 ar mycket positiva till. De menar att det skapar en bra grund for cheferna att géra
beteendeforandringar i sin vardag och att det ocksd hjdlper att identifiera sina
utvecklingsomraden.

6.3 Chefspolicy
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Figur 6. Chefspolicy; innehallet, process, verktyg, ansvar samt anvandning av chefspolicyn i vardagen.

6.3.1 Innehallet i policyn

Respondenternas uppfattning om innehallet i chefspolicyn ar genomgaende positiv dar de tre
rollerna som en chef i Lansstyrelsen har, ses som naturliga i relation till deras chefskap.
Kompetenserna ses mer som konkreta delar i chefskapet som de kan utveckla och arbeta med.
Dock ser respondenterna olika pa innehallet i chefspolicyn i sin helhet, dér vissa menar att det
ar en formell skrift som visar pa vad som kravs av en chef i Lansstyrelsen medan vissa menar
att det ar ett konkret hjalpmedel i det dagliga arbetet.

Respondent 2 uttrycker sin syn pa innehallet i chefspolicyn; “ja det blir lite formellt [...]” och
menar att ’sen just de har sakerna, det tycker jag ar for detaljerat for att jag ska [...] h&nvisa
utan det smalter in, det smélter in och da néjer jag mig med att det ar det hér jag lever efter”.
Respondent 3 sager istallet; “det behover inte sdgas utan det star har, [...] det finns ganska bra
konkreta bra saker och [...] hdnga upp sig pa” och fortsitter s jag tycker den ar véldigt
anvandbar, praktisk [...] den &r sa konkret vardagsorienterad”. Respondent 4 sdger istillet
”’[...] jag tycker den ar rétt sa bra i de h&r mjuka och lite kantiga delarna som ledarskapet eller
chefskapet anda innebér”.

Vidare beror vissa av respondenterna delar som skulle kunna ha kompletterat eller breddat
chefspolicyn. Respondent 1 menar att det borde finnas ett innehall i chefspolicyn som
tydliggor vikten av visioner for Lansstyrelsen; [...] vi har inte sarskilt mycket skrivet just det
har med visioner” och fortsétter ’det hér att kunna driva saker mot givna mal eller att kunna
sdtta upp viktiga mal, kunna hitta visioner som folk star bakom [...]. Respondent 4 menar
istallet en chefspolicyn skulle kunna kompletteras med en annan del; [...] jag tankte pa det
[...] hdr med mod [...]” och utvecklar sitt resonemang [...] hur modig man vagar vara i de
dér obekvidma besluten eller det kan ocksa vara mod i att vaga péverka [...]".
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6.3.2 Processen, verktyget och ansvaret for chefspolicyn

Vid fragor kring framtagandet av chefspolicyn lyfts olika synpunkter fram dar vissa av
respondenterna var med i ingen eller liten utstrackning medan andra respondenter var med
under hela eller stora delar av processen.

Respondent 1 var inte med med i framtagandet av chefspolicyn utan &r snarare ett resultat av
det som blev chefspolicyn; jag tror att jag var den forsta rekryteringen de gjorde efter att de
hade skaffat just denna policy och dessa chefskompetenser”. Inte heller respondent 2 var
deltagande i hela framtagandeprocessen utan kom in i inledningen av den. Respondent 2
menar att arbetet gick i bra takt och var lagom intensivt men att arbetet med chefspolicyn
sedan har stannat av. Respondent 2 sammanfattar arbetet med framtagandet av chefspolicyn
med att sdga; ’jag kan ju sdga s hér, att fram till dess att den blev beslutad, helt oke;j”.

Respondent 3 anser att processen var bra, genomténkt och involverande. Den utmynnade i ett
bra resultat och respondenten fick darfér en positiv grundinstélining till chefspolicyn. Just
delaktigheten och professionaliteten i arbetsgangen ar nagot som respondent 2 valjer att lyfta
fram som positivt och beskriver; s kanslan efterat var att man verkligen fick gehor for det
man framforde och hade mojlighet att verkligen tycka till [...]”. Vidare menar respondenten
att processen gick snabbt och att det var ett intensivt arbete. Aven respondent 4 namner tiden i
sin syn pa framtagandeprocessen; “jag tycker att vi tog fram den lite for snabbt [...] for det
var liksom en dag med tva konsulter, det var inte ens en superbra dag den dagen”. Respondent
4 som aven var delaktig i hela processen menar likt respondent 3 att hen kande sig delaktig i
framtagandet men att detta antagligen inte delas av enhetscheferna pa respondentens
avdelning, utan att de snarare ser det som en pappersprodukt.

Aven Respondent 5 anser att processen var professionell men menar till skillnad fran
respondent 3 och 4 att det var en omfattande diskussion och forankring innan chefspolicyn
klubbades. Innehallet diskuterades i workshops och i chefsgrupper och reaktionen fran manga
chefer var sedan; [...] och nu [...] vi &r arbetsgivare, ledare, verksamhetsansvariga, ja,
beratta nagot annat som vi inte vet [...] och det kandes forst [...] som att hur paverkar det har
var verksamhet egentligen?”. Respondenten menar att detta fortydligades under diskussionen
kring chefskompetenserna och lyfter fram betydelsen av att det skedde internt for att kunna
relatera till innehallet; “ibland &r det konsulter inblandade sa kommer det [...] ndgonting
tillbaka sa man kanner [...] att vad dr det hir for ndgonting?”.

Respondenterna pratar om relevansen av chefspolicyn och hur de ser pa chefspolicyn som
verktyg i organisationen och lyfter fram olika delar som paverkas av implementeringen och
existensen av denna. Respondenten 1 menar att genom att ta fram och implementera
chefspolicyn har organisationen tydligt uttalat hur de vill att cheferna ska hantera sitt chefskap
och lagt fram en plan for hur ledarskapet ska se ut. Detta underldttas av att det finns
nedskrivet och tydligt kommunicerat. Det ger en trygghet i att veta att alla chefer har samma
forutsattningar och mal att arbeta efter, vilket 4ven kan forena cheferna i organisationen. ”Sen
ar de ju sa att du kan ju vara en bra chef och leva efter andra principer an var chefspolicy. Det
ar ju sjalvklart att det finns andra ledarstilar som ocksa fungerar, men det ar ju valdigt viktigt
att det finns uttalat att sa har vill vi ha det”.

Awven respondent 2 understryker relevansen av chefspolicyn och betonar vikten av att den ar
genomarbetad och beslutad i skrift; ”[...] d& dr en policy véldigt viktig, det &r ju ndgonstans
mycket grianserna for saker och ting och utan dem sa kan det ju bli vad som helst [...]”.
Respondent 2 menar vidare att just chefspolicyn som ett ramverk ar vad som ar det viktigaste
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att ta tillvara pa for cheferna i organisationen; [...] man kan tycka ibland att alla [...] policys
att det bara ar pappersprodukter, [...] det dr det inte, utan det dr ju ett ramverk som jag ser pa
det och det & mycket, mycket viktigt att bygga organisationen pa. [...] Sa det ar, det skrivna
ordet det ar ibland viktigare &n det man gor [...]”.

Respondent 5 talar om relevansen av chefspolicyn i relation till att det tidigare funnits en form
av chefspolicy i organisationen som inte alls var forankrad och som de flesta cheferna inte ens
visste att den fanns. Det var darfor lage att arbeta fram tydligare krav. Vidare menar
respondenten att dven om alla chefer ar olika och inte stopta i samma form sa har
chefspolicyn pekat ut ett antal kompetenser som cheferna maste arbeta med. Detta leder
forhoppningsvis till en tydligare feedback och utbildningar for att forbattra de kompetenser
som en chef under- eller 6veranvénder. Respondent 5 sager &ven att chefspolicyn kan vara ett
viktigt verktyg vid rekrytering och introduktion av nya chefer i organisationen da det direkt
kan goras klart vilka krav organisationen stéller pa sina chefer. Chefspolicyn kan aven enligt
respondent 5 vara ett stod nir det uppstar meningsskiljaktigheter i organisationen; [...] det
hénder ju ibland att det blir [...] diskussioner efter arbetsmiljéenkéter dér ndgon chef som
héngs ut ibland fullstandigt ordttvist [...] ndgot som inte funkar och da maste [...] den chefen
reflektera over [...] vad maste jag forbéttra sjalv och d& har man ju det hir som ett stod”.

Aven respondent 4 menar att chefspolicyn blir ett anvandbart verktyg de ganger det inte
fungerar med en chef i organisationen; ”[...] men vi har ju ocksé ibland ganger dir det inte
fungerar, och da tror jag att den kan tydliggora vad det inte ir som fungerar”. Respondent 4
belyser tydligheten och mojligheten att strukturera diskussionen kring chefskapet som en
viktig del i att ha tagit fram chefspolicyn och menar att det utan chefspolicyn latt blir att
diskussionen blir for generell och otydlig. Dock menar respondent 4 att chefspolicyn inte bor
ses som en checklista som cheferna ska plocka upp med jamna mellanrum for att pAminna sig
sjdlva om hur det var de skulle gora i en viss situation. Utan policyn bor snarare tydliggdra
kraven som stélls pa en chef i Lansstyrelsen; ”den hédr &r ju &nda [...] mer kdrnpolicy for
grunden 1 vad vi gor 1 och med att det ar kopplat till chefskapet”.

Né&r cheferna talar om var ansvaret ligger for att chefspolicyn ska bli integrerad i
verksamheten och bli till en naturlig del i det dagliga arbetet skiljer sig svaren och synen at.
Respondent 1 menar att ett stort ansvar vilar pa avdelningschefernas axlar och att de standigt
méste ha chefspolicyn och dess delar pa sin agenda i kontakten med enhetscheferna; [...] det
ar ju bara sa att de maste i varje ledningsmote, i varje utvecklingssamtal, i varje
kommunikation med de évriga medarbetarna hela tiden visa pa att det har & normen och den
har normen star vi bakom och vi vill ha den normen darfor att kan de salja det till sina chefer
s far det ett helt annat genomslag”. Vidare menar respondent 1 att enhetscheferna givetvis
ska ta ansvar for att arbeta med delarna i chefspolicyn men att det krévs att det finns
avdelningschefer som ser till att cheferna efterlever det énskvarda beteendet. Respondenten
anser aven att avdelningscheferna maste agera kraftfullt om en enhetschef inte arbetar med att
forbattra sina kompetenser eller foljer de riktlinjer som satts upp i chefspolicyn.

Respondent 2 menar istéllet att enhetscheferna inte ska leva blint efter chefspolicyn varje dag
men att det maste tolkas i sitt sammanhang hela tiden framforallt i diskussionerna kring
ledarskap och de utmaningar som finns pa en avdelning. Respondenten lyfter fram att
ansvaret i slutandan ligger pa enhetscheferna att se till att ta till sig chefspolicyn och arbeta
med dess delar i sitt ledarskap. Dock understryker respondent 2 att sitt eget uppdrag &r att
stérka enhetschefernas ledarskap och att det &r viktigt att diskutera delarna i chefspolicyn med
enhetscheferna kontinuerligt. ”’Bada har lika stort [...] ansvar att det blir en bra produkt [...].
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Men huvudansvaret har ju &nda linjen [...]”. Vidare menar respondent 2 att det dven ligger ett
ansvar pa stodfunktionerna i organisationen att félja upp chefspolicyn och kontrollera att den
ar relevant och &ven hur cheferna arbetar med den.

Respondent 3 talar inte uttryckligen om var ansvaret ligger for att lyckas med integreringen av
chefspolicyn men sager att chefspolicyn maste uppméarksammas mer och lyftas in an mer i
avdelningschefernas kontakt med sina enhetschefer. Men respondenten menar &ven att det
finns ett behov av att medarbetare och andra chefer ar en del i den enskilda chefens arbete
med delarna i chefspolicyn for att det ska lyckas; ™[...] det rdacker inte bara med att lasa det
sjalv utan man behdver nog fa [...] ndgon annan, om det dr medarbetare, kollegor eller chefer
i sin tur som hjilper till”. Aven respondent 5 ir inne pa att arbetet med chefspolicyn bygger
pa en kommunikation med sin chef men dven med medarbetare. Respondenten anser ocksa att
det ligger ett ansvar pa manniskor runt omkring att saga ifran om chefen inte skéter eller inte
lever upp till de krav som stélls. Dock sager respondent 5 att det storsta ansvaret ligger pa sig
sjalv da avdelningschefen inte kan ha koll p& exakt hur enhetschefen skoter sitt; ”men sa kan
man ju ocksa diskutera hur mycket vet chefen [...] det &r ju inte sd att min chef dagligen
haller pa och kollar mitt arbete [...] jag maste ju sjdlv informera henne ritt mycket om vad jag
héller p4 med, och vad som ir pa ging [...] det ir ju lite upp till mig att visa [...]".

Respondent 4 menar att arbetet med chefspolicyn borjar uppifran och att det darfor vore en
styrka i att kunna ha en enad bild och forstaelse kring innehallet i ledningsgruppen kring
chefspolicyn for att avdelningscheferna ska kunna kommunicera en stark och tydlig bild till
enhetscheferna. Respondent 4 sager fortsatt att det ligger ett ansvar pa avdelningscheferna att
ta tag i chefspolicyn och understryka vikten av dess delar i kommunikationen med
enhetscheferna; ’[...] man far hela tiden pAminna om den och sen att vi faktiskt anvinder den
aktivt 1 utvecklingssamtalen och 16nesamtalen for dd blir det ju dterkommande [...] och det
tror jag alla kommer gora for att vi har ju saknat det underlaget for att ta vara diskussioner
med vara chefer”.

6.3.3 Chefspolicyn i vardagen

Nar cheferna reflekterar 6ver hur de arbetar med de olika kompetenserna blir det bade
resonemang kring kompetenserna i relation till sin roll som chef men ockséa konkreta exempel
pa hur de faktiskt arbetar med chefskompetenserna i vardagen.

Respondent 1 ger exempel pa sitt arbetssdtt och menar att resurser och medarbetarnas
motivation ar forutsattningar som maste forhallas till, men att utmaningen ligger i att skapa en
miljo dar medarbetarna far lov att styra sitt arbete sjalva, dar respondenten ar ytterst ansvarig
for verksamheten. Bland annat genom att forma team med tydliga ansvarsomraden och stor
autonomi och ha medarbetare runt sig som har kompetens som kompletterar respondentens
svagheter. Detta menar respondenten skapar forutsattningar till en enhet med tydlig struktur
samt involverade och engagerade medarbetare. Vidare ndmner respondenten vikten av att ha
en tydligt uttalad policy for enhetens visioner och mal da detta gor att det finns en mall att
forhalla sig till nar vardagen brister. D4 mycket kommunikation sker via mail menar
respondenten att det ar viktigt att ha ett tydligt kommunicerat budskap som alla ska forhalla
sig till da medarbetarna oftast befinner sig utanfor kontoret. Detta ger en dven ett stod i de
beslut som ska tas pa enheten bade av medarbetare och respondenten sjalv. Respondenten
menar att hen kénner till sina styrkor och svagheter vél och dr tydlig med detta infor sina
medarbetare. Det blir da enklare att ha en arbetsmiljo dar medarbetarna far komma till tals
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och vagar saga vad de tycker och kanner. Respondenten sammanfattar sin syn pa sin roll som
chef pa enheten; ’[...] jag har inte en position utan jag har en funktion”.

Respondent 2 i sin tur lyfter fram kommunikationen till sina enhetschefer som en viktig faktor
till att kunna ge cheferna det de behdver men ocksa for att skapa ett engagemang hos dem.
Genom att alltid ha dorren 6ppen och samtala med enhetscheferna mer informellt mellan fyra
6gon, men ocksa genom samtal i grupp pa veckomoten och ledningsmaten, vill respondenten
vécka fragor om bade sitt eget ledarskap men éven fa enhetscheferna att reflektera kring sin
roll. Om de kan fa upp 6gonen for hela organisationen och inte bara sin enhet kan detta
forenkla samverkan mellan enheterna i organisationen. Respondenten ar ocksa tydlig med att
det inte ligger i sin roll som avdelningschef att grava ner sig i detaljer utan snarare uppdatera
sig om de olika omradena i avdelningen. Detta skapar sedan forutsattningar for
enhetscheferna att kunna skota verksamheterna, vilket respondenten jamfor med att sopa
framfor stenen pa en curlingbana. Genom att forscka skapa denna miljé menar respondenten
att det finns forutsattningar till engagerade och involverade medarbetare.

Respondent 2 understryker dven vikten av att enhetscheferna ska forsta att alla ar olika i sitt
satt att arbeta och se pa saker. Respondenten talar om att strukturen ar viktig men att den inte
far styra avdelningen och ska vara nagonting som finns dar for att falla tillbaka pa, men att det
samtidigt maste lamnas utrymme for olika personligheter att verka i. For att fa till en struktur i
organisationen och fa enhetscheferna att prioritera menar respondenten att det fors en
diskussion pa avdelningen for att veta var avdelningen befinner sig, var avdelningen &r pa vag
och vilket som &r det mest effektiva sattet att prioritera och strukturera arbetet pa. Dock menar
respondenten att det inte finns ett uttryckligt bésta sétt att gora detta pa och sdager; “’sen finns
inget ratt eller fel men man maste prioritera [...] om man gor det kollektivt eller pekar med
handen, det dr en smaksak egentligen [...] och det &r séklart att man far ldttare med sig
medarbetarna om man tar det pa nagot sétt i en ndgon form av konsensus [...]”.

Vad géller utveckling av kompetenserna talar respondenten om att det mest naturliga sattet att
lyfta chefspolicyn for enhetscheferna dr genom utvecklingssamtalen, men ocksd pa de
veckom@ten som respondenten har med sina enhetschefer. Dar forsoker respondenten coacha
och motivera enhetscheferna i sitt chefskap. Respondenten menar vidare att sjalvkannedomen
ar véaldigt viktig i rollen som chef och exemplifierar med en utbildningsinsats kring
gruppdynamik med enhetscheferna da ett behov av att 6ka sjalvmedvetenheten hos sina chefer
fanns, men ocksa fa dem att fa en storre forstaelse for de olika personligheter som finns pa
respektive enhet.

Respondent 3 har hela tiden dokumentet for chefspolicyn liggande pa sitt skrivbord da detta
haller det levande i det dagliga arbetet. Vidare sager respondenten att chefspolicyn finns med
som en del i utvecklingssamtalen med medarbetarna och att respondenten daven har bett
medarbetarna att ge feedback kring respondenten som chef utifran chefspolicyn, vilket
underlattas av att medarbetarna pa den specifika enheten har ett stort intresse for ledarskap.
Respondenten anser dven att den respons som hen far fran sin chef ger konkreta saker i
vardagen som bor uppmérksammas och arbetas med. Vad géller kommunikationen férsoker
respondenten vara tydlig i sin kommunikation, och menar att de har pratat mycket pa enheten
om att det ligger ett ansvar pa att det som kommuniceras ar respektfullt, och att kanslig
information hanteras med varsamhet. Kommunikationen hanger ihop med hur respondenten
engagerar och involverar sina medarbetare och belyser att mycket arbete har lagts pa att vara
systematisk och tydlig i sin kommunikation. Medarbetarna ska inte fa information fran en
felaktig kalla, utan att det ska komma ifran chefen.
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Respondenten talar dven om att medarbetarna pa enheten har ett stort behov av struktur och
véljer darfor att delegera detta till medarbetarna sa att de tar fram en process sa att detta kan
beslutas gemensamt. Vilket gor att medarbetarna involveras i enhetens arbete framat och
tillfredsstéaller deras behov. Respondenten har lagt ner mycket arbete pa att styra dessa
processer; “det &r inte sa att man behover forandra sig sjalv eller halla pa ett ar med att
strukturera upp och prioritera [...] utan bara si hér, enkelt i vardagen det ar [...] inte sé
dodsallvarliga saker”.

Vidare talar respondenten om att sin anvandning av en coach fran ett externt foretag har hjélpt
till i det dagliga arbetet genom att respondenten har fatt reflektera och resonera kring sina
egna tankar och handlingar ”’[...] men de hir sma justeringarna hur jag ar i vardagen, hur jag
tanker har sa stor betydelse och jag far bra respons pa det sa kanner jag, det har ar ju skitbra
[...] om man framforallt kan géra det att man inte slar ifran sig utan ser [...] vad kan jag gora
och vara nyfiken pa vad &r det jag kan gora sa snurrar det pa, komma in i en positiv spiral helt
enkelt”.

Nér respondent 5 talar om delarna i chefspolicyn i relation till sitt dagliga arbete menar hen att
det mest naturliga sattet att paminna sig om vilka delar som behdver utvecklas i sitt ledarskap
bade ar i samtal med sin chef vid utvecklingssamtal, men ocksa i kontakten med sina
medarbetare. Respondenten har tagit upp och visat vilka krav som stills pa en chef i
organisationen och bett dem komma med feedback vad galler omraden som respondenten
behdver forbattra. Respondenten forsdker dven tanka pa att vara tydlig och effektiv i de méten
som enheten har och férsoker delegera ut ansvar pa medarbetarna genom ett roterande
ordforandeskap. Pa sa vis menar respondenten att medarbetarna tranas i att ta ansvar och far
en storre forstaelse for behovet av struktur. Vidare forsoker respondenten ha framférhallning i
sin planering kring olika projekt for att inte lagga for stor stress och press pa sina
medarbetare, vilket kan vara utmanande pa grund av resurser och andra omstandigheter.

Respondenten ndmner dven att de har behandlat och diskuterat chefspolicyn i chefsgruppen
under ett planeringsinternat for att se hur chefspolicyn hanger ihop med de interna
styrdokument som beskriver avdelningens uppdrag. Aven om respondenten ger exempel pa
sina tankar kring chefspolicyn och hur arbetet med denna tar sig uttryck sa menar hen att de
tre rollerna i chefspolicyn inte ar nadgot som respondenten varje vecka gar in och tittar pa och
reflekterar kring. Snarare ar det ndgot som med jamna mellanrum bor tas upp till diskussion;
”men det &r ju inte sa att jag [...]varje vecka gar in och kollar chefspolicyn. [...] gor jag ratt
hér nu [...] som ledare, att jag dr 6ppen och respektfull om andras kunskaper och synsétt och
sadar [...] ibland sa maste man ta upp sadant och revidera det sa att saga, diskutera det men
det dr nog mer chefskompetenserna da som man regelbundet gar igenom”.

Aven respondent 4 har borjat anvinda chefspolicyn i utvecklingssamtal med sina enhetschefer
och menar att det antagligen galler de flesta avdelningschefer. Respondenten sager att
chefspolicyn &r ett bra instrument for feedback men anser att de skulle kunna arbeta mer
praktiskt med innehallet. Som exempel namner respondenten att de har diskuterat majligheten
for cheferna att ga bredvid en annan chef under en dag for att se hur andra chefer arbetar i sin
vardag. Vidare menar respondenten att de har arbetat med och genomgatt
personlighetsanalyser vilket har gett en bra bas att sta pa och tydligare synliggor var
enhetscheferna och respondenten sjalv befinner sig i anvéndandet av chefskompetenserna.
Respondenten talar om reflektion som en véldigt viktig del i att kunna utvecklas som chef. Av
denna anledning har avdelningen gemensamt kommit fram till att satta av tid for reflektion
dar respondenten och enhetscheferna lamnar huset och ges mojlighet att hd&mta andan och
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diskutera sitt chefskap med varandra. Detta leder enligt respondenten till att besluten och
formagan att prioritera ratt forbattras da det finns ett behov av att stanna upp fran den dagliga
verksamheten och fa méjlighet att tdnka igenom sitt arbete ett varv till.

Respondenten talar &ven om vikten av att skapa ett klimat dar det ar tillatet att vara 6ppen
med sina brister vilket respondenten har forsokt gora. Har menar respondenten att det ar
genom att forega med gott exempel som forandringar enklare kan ske hos understallda chefer;
”[...] jag kan prata om att vi ska vara respektfulla men om jag inte ar det i mitt chefskap eller
om jag inte uppfattas vara det eller om jag inte sager till nar nagon annan inte &r det sa kan jag
tjata mig blad om det for det 4r ingen som kommer tror pa det i alla fall [...]”. Respondenten
anvander sig av en coach fran ett externt foretag for att reflektera kring sitt arbete och har
aven uppmanat sina enhetschefer att ta hjélp av andra i sitt arbete med att utveckla sitt
chefskap. Det behovs ofta en rost utifran som kan ge feedback och en bild av hur man
uppfattas; ”jag menar det &r svart nog att dndra sitt eget beteende, vi ska ju fa nan annan att
andra sitt beteende mot tredje person. Det &r ju nastan annu svarare, och da tror jag att man
ibland behover hjalp utifran ocksa med coacher eller mentorer eller vad man nu har [...] for
att fa till det”.

6.4 Sammanfattning empiri

Empiridelen ar bade omfattande och innehallsrik och for att fortydliga och géra detta mer
overskadligt ges har en sammanfattning pa de mest relevanta uppfattningarna och
askadningar.

| det empiriska materialet har tre stora teman identifieras, teman som respondenterna har bade
olika och lika uppfattningar inom. Den empiriska redogérelsen tar avstamp i chefernas
uppfattning kring deras egen chefsroll i dagslaget och vilken roll de har i L&nsstyrelsen. Att
inspirera och motivera sina medarbetare, ha en god kommunikation och se helhetsperspektivet
ses som de viktigaste uppgifterna som chef. Resonemang kring chefsrollens utveckling gors
ocksa dar cheferna ser att rollen har utvecklat fran att ha varit en expertroll till att bli mer av
en generalistroll, dock med tillracklig kunskap om sakomradet. I rollen som chef finns det
ocksd olika utmaningar vad det galler bade personliga egenskaper, men ocksad i
kommunikationen med medarbetarna i organisationen.

Det andra temat som cheferna resonerar kring ar de organisatoriska forutsattningarna dar
cheferna utvecklar sina tankar angaende de utmaningar som finns i organisationen. Detta
géller exempelvis tankar kring organisationskultur och andra forandringsarbeten i
organisationen. Aven stodet for utveckling av sitt chefskap lyfts fram och generellt sett ser
alla respondenter positivt pa detta.

Det tredje temat omfattar sjalva policyn. Forst belyses innehallet i policyn och vad som kan
forbattras men ocksa delar som saknas. Darefter askadliggors chefernas uppfattning kring
framtagningsprocessen som de alla tycker har genomforts pa ett professionellt satt. Vem som
bér ansvaret for att policyn blir val integrerad i chefernas arbete finns det olika uppfattning
om. Awvslutningsvis redogdrs chefernas uppfattning kring hur policyn anvands och kan
anvandas i vardagen. Exempel pa olika arbetssatt for att utveckla chefskompetenserna ges, sa
som utvecklingssamtal, coacher, mentorer, utvarderingar och reflektion. Men framforallt
resonerar cheferna kring hur policyn kan bli det levande verktyg som de tycker att det ska
vara.
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7. Analys

Kapitlet &r indelat enligt strukturen i empiridelen for att pa ett tydligt satt kunna anvanda det
teoretiska ramverket for att forklara och forstd empirin utifran chef idag, organisatoriska
forutsattningar och chefspolicy. Detta gor att syftet med studien kan besvaras enligt denna
struktur. Fenomenet som har studerats ar chefskap dér syftet med studien har varit att beskriva
variationen 1 chefernas uppfattning om chefspolicyn som verktyg i utvecklingen av deras
chefskap samt att synliggora hur policyn kan integreras i det dagliga arbetet i ett langsiktigt
perspektiv.

7.1 Chef idag

| chefernas uppfattning av chefsrollen skiljer sig synen at mellan respondenterna. Vissa av
respondenterna starker Mintzbergs (1973) syn pa chefsrollen som relativt lik oavsett vilken
niva i hierarkin chefen befinner sig och dar chefen bade ar generalist och expert. Andra menar
snarare att chefsrollen innebdr att vara generalist och lamnar expertrollen till medarbetarna
eller enhetscheferna. Dock menar alla att utvecklingen har gatt mot att chefskapet som
profession har starkts och att chefskapet i dagslaget har ett storre fokus pa att vara en bra chef
an att vara expert pa sakomradet. Samtliga respondenter ser kompetenserna i chefspolicyn
som naturliga delar i rollen som chef, men sattet dessa beteenden tar sig utryck skiljer sig
beroende pa huruvida de ser sig som generalister, experter eller bade och.

Ledarskapsrollen &r central nér respondenterna talar om sitt chefskap som en relation till sina
medarbetare eller enhetschefer, om att skapa forutsattningar och om att visa riktning.
Respondenterna tenderar att se ledarskapsrollen som &vergripande snarare &n att som
Mintzberg (1973) ser det, som nagot som utdvas i vissa situationer och som ar skiljt fran det
ovriga ledarskapet. Mintzbergs uppfattning om chefsrollens stdndiga loop och chefernas
komplexa arbetsuppgifter bor &ndock ses i relation till rollen som ledare. Darfor ligger
respondenterna snarare narmre Sveningsson och Alvessons (2010) syn, dar de menar att
ledarskapet mer ar integrerat i chefsrollen men att chefen har den kontrollerande och
sakerstallande funktionen i organisationen. Respondenterna talar om paverkan pa
medarbetarna eller enhetscheferna som en del av chefskapet, medan kontroll och
sékerstallande talas om i termer av att fordela arbetet och att systematiskt dela med sig av den
kunskap som finns tillganglig. Detta foljer Van Warts (2003) syn pa det offentliga chefskapet.
Han menar att chefen framst bor tillhandahalla resultaten inom den giltiga lagstiftningen. Déar
efter ligger uppgiften i att utveckla, stédja, och uppmuntra medarbetarna, for att slutligen
anpassa organisationen till dess omgivning.

Det gar alltsa att se att utifran chefernas uppfattning om chefsrollen finns det inom
organisationen en atskild bild av chefsrollen i sin karaktar vad géller generalist kontra expert.
Ledarskapsrollen i chefskapet ses som betydande och utmanande oavsett vilken chefsposition
respondenten har. Dock har de exekutiva delarna storre del i chefskapet for enhetscheferna an
for avdelningscheferna. | de teorier som Orazi et al. (2013) belyser bor chefskapet ses utifran
integreringen av ett transformativt och transaktionellt ledarskap, dar bade den
relationsskapande och visionerande chefen tillsammans med den kontrollerande och
overvakande chefen ar den mest fordelaktiga sattet att se pa chefskap. Det gar har att se att
bade det transformativa och det transaktionella ledarskapet &r nérvarande hos alla
respondenterna men att den individuella viktningen at det ena eller andra hallet avgor bade
hur respondenten valjer att se pa chefskapet och hur chefskapet tar sig uttryck i det dagliga
arbetet.
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Vidare talar respondenterna om hur de har utvecklat sitt chefskap till att vara vad det &r idag.
Né&r respondenterna exempelvis lyfter upp behovet av att identifiera vilken kultur chefen
befinner sig i, att arbeta for att fa medarbetarna att vara delaktiga och att vara varsam med hur
de delger information till medarbetarna gor de detta utifran deras tidigare erfarenheter som
chefer. Forstaelse for detta kan fas genom Kolbs (1984) teori om erfarenhetsbaserat larande,
dar larande beskrivs som en formaga att anpassa sig till omgivningen, och att larande ocksa
alltid bor ses som en process med grund i erfarenhet. Respondenternas forhallande till
chefskapet och den roll de spelar har sin grund i de erfarenheter de sjalva har fran tidigare och
nuvarande chefsroller.

7.2 Organisatoriska forutsattningar

Respondenterna som befunnit sig lite langre i L&nsstyrelsen har sett en betydande utveckling
vad det géller attityden gentemot chefskapet som profession i organisationen. En skiftning har
skett i organisationskulturen dar ett gemensamt sprak har vaxt fram och ett 6ppnare klimat
rader. Denna forandring tog sin borjan redan innan chefspolicyn kom till men har i och med
framtagandet och implementeringen av den blivit &n starkare. Som Argyris och Schon (1996)
forklarar kan detta ses som en del av utvecklingen av de bruksteorier som finns i
organisationen. Externa referensfunktioner som olika styrdokument blir till artefakter och kan
hjalpa medlemmar i organisationen att skapa en tydligare bild av helheten, och pa ett samlat
sétt ta sig an organisationens utmaningar. Respondenternas varderingar och normer kring
chefskapet har genomgatt en forandring och har dessutom blivit tydligare i och med
implementeringen av chefspolicyn.

Denna helhetssyn &r ocksa nagot som ar viktigt i relationen till externa intressenter. Det finns
en medvetenhet bland vissa av respondenterna kring vilken hansyn som bor tas och hur de bor
agera utat, exempelvis gentemot privatpersoner eller myndigheter som &r i kontakt med
Lansstyrelsen. Respondenterna menar att med en tydligare helhetstank i organisationen
skapas en samlad och professionell bild av Lansstyrelsen. | sin tur kan detta bidra till en storre
forstaelse for Lansstyrelsen i samhéllet och en battre majlighet att kunna paverka den politik
som fors bade pa nationell och internationell niva. Pa samma satt som Argyris och Schon
(1996) beskriver hur bruksteorierna ar individens generella uppfattning om hur man bor agera
i en viss given situation, kan ocksa en trygghet skapas hos organisationens medlemmar genom
att ledning och chefsgruppen har en enad bild kommunicerad bade utit och indt i
organisationen.

| de forandringsarbeten som i dagsldget ocksa pagar i organisationen angaende Lean och
varumarket kan detta enligt respondenterna ocksa skapa en tydligare bild av var
organisationen ar pa vag och hur bade medarbetare och externa intressenter blir behandlade.
Eftersom cheferna maste forhalla sig till bade interna och externa intressenter, men &ven
pagaende forandringsarbete, skapar detta forutsattningar for att, vad Argyris och Schon
benamner som en organisatorisk fraga kommer stéllas. Det ar ocksa relevant att som Jacobsen
(2005) forklarar i teorin om strategi O att det finns en tydligt kommunicerad vision och
forklaring till varfor en forandring ska ske och vilka mal som ar finns knutna till forandringen.

Respondenterna talar vidare om att resurserna och forutsattningarna i organisationen ibland ar
knappa och att de inte alltid klarar av att behandla alla de &renden som inkommer. Detta &r en
verklighet som cheferna maste forhalla sig till och bor darfor gora ratt prioriteringar. Orazi et
al. (2013) menar har att det &r den offentliga chefens roll att uppna resultat med de befintliga
resurserna. Det ligger dock ett ansvar pa avdelningscheferna att bista enhetscheferna med de
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verktyg, resurser och kompetens som kravs for att klara organisationens mal. Denna
fordelning blir ocksa tydlig i respondenternas resonemang kring de organisatoriska
forutsattningarna.

Respondenterna upplever att stodet fran personalenheten ar bra och att det finns goda
mojligheter till olika kompetensutvecklingsprogram. Uppfattningen skiljer sig mellan vissa av
respondenterna dar nagon menar att det ibland laggs utbildningar pa cheferna som ar for
detaljerade. Skulle behovet uppsta av den kunskapen, finns det att tillga i andra delar av
organisationen. Har menar en annan respondent att genom djupare utbildningar av denna typ
ges mojlighet till forstaelse av chefsrollen i ett storre perspektiv. Yukl (2013) beskriver att de
flesta chefsutbildningar sker i organisationer for att utoka allménna kunskaper och beteenden.
Vilken support som finns i organisationen paverkar i stor utstrackning hur vl genomford och
hur framgangsrik en utbildningsinsats blir. I relationen till allt for utmanande och irrelevanta
utbildningar kan insatsen skapa en negativ konsekvens for berdrda chefer. Det som sétter
grunden for chefernas utveckling &r deras tidigare erfarenheter och kompetenser och Yukl
menar att det ar i de situationer som chefen lyckas som sjalvkanslan ékar. En utbildning som
stéller for hoga krav kan i sin tur ge den motsatta effekten. Darfér bor utbildningarna vara
anpassade for varje individ for att ge basta mojliga effekt.

Vidare namner vissa av respondenterna personlighetstester som nagot som aterkommande
anvands som ett verktyg i organisationen. Aven tillgangen till externa coacher och mentorer
lyfts fram som en mojlig resurs som tillhandahalls for cheferna i organisationen vilket ses som
en stor tillgang for cheferna. Detta foljer Kochanowski’s et al. syn pa mentorer och coacher
som ett mycket anvandbart verktyg for utveckling av chefer. De menar dock att anvandandet
far storst vinst for organisationen om den fungerar som en uppféljning till feedback for
cheferna.

7.3 Chefspolicy

Nar respondenterna talar om innehéllet i chefspolicyn ger de en positiv bild men
uppfattningen skiljer sig dock, dar vissa menar att det & en formell skrift och lite val
detaljerat. Medan andra menar att den ar konkret i sitt innehall vilket gor att den kan anvandas
som ett hjalpmedel i vardagen att forhalla sig till. Respondenterna &r eniga om att
chefspolicyn i allra hogsta grad ar relevant som verktyg for organisationen da den tydliggor
hur cheferna ska hantera chefskapet och att alla chefer har ett skriftligt dokument att forhalla
sig till. Aterigen &r det relevant att se chefspolicyn som den typ av referensfunktion som
Argyris och Schon (1996) forklarar i sin teori kring bruksteorier. Att skapa ett ramverk
innebar for respondenterna att de pa ett tydligare satt kan agera i sin roll som chef utifran
gemensamma krav, vilket forvantas leda till forandring i chefernas bruksteori. Cheferna som
individer i organisationen, det Argyris och Schon benamner som celler i en organism, kan da
se sig sjalv tydligare i relation till helheten och policyn blir darav mer férankrad.

Vissa av respondenterna menar dock att chefspolicyn till sitt innehall skulle kunna
kompletteras med mer abstrakta delar, sasom visioner och mod, for att tydliggora behovet av
att cheferna vagar driva organisationen framat. Behovet av detta kan forstas genom Jacobsens
(2005) beskrivning av strategi O dér det framkommer att en forandring endast kan lyckas
genom att visioner for en forandring har satts av ledning och att det darefter blir chefernas roll
att fora arbetet framat.
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Sjalva framtagningsprocessen for policyn har varit bade professionell och givande menar
respondenterna och de kanner att de fatt mdjlighet att vara delaktiga och paverka
chefspolicyns utformning. Daremot finns det meningsskiljaktigheter kring den tid som lades
ner pa processen. Nagra respondenter anser att processen gick for snabbt och att vissa
enhetschefer inte tagit till sig policyn pa ett onskvart satt. Trots ett fortydligande av
chefspolicyn i och med framtagandet av de sex chefskompetenserna finns det &ndock vissa
fragetecken kring policyns betydelse i chefernas arbete och vad den ska anvandas till. Vissa
respondenter resonerar kring policyns anvandningsomrade endast nar det handlar om saker
som gatt snett i organisationen. For att forsta detta ar det relevant att lyfta in det Argyris och
Schon (1996) namner som near misses. En organisatorisk fraga har stallts for att uppna en
forandring i organisationens bruksteori, men da inte policyn blivit accepterad och forstadd av
alla chefer kan det inte heller fullt ut skapa en forandring av bruksteorin. Detta kan ocksa
jamforas med Argyris och Schons enkel- och dubbelkretslarande. Implementeringen har inte
fullt ut uppnatt det efterstravade dubbelkretslarandet dar bade chefernas och organisationens
antaganden och forvéantningar forandrats. Vé&rderingar, beteenden och normer som
genomsyrar organisationen riskerar alltsa bara att forandrats for vissa chefer.

Respondenterna har ocksa olika uppfattning om vem det ar som bar ansvaret for att driva
arbete med policyn framat. Nagra av respondenterna menar att det ar avdelningschefernas
ansvar medan vissa andra ser det som enhetschefernas roll. Ytterligare ansvar bor ocksa ligga
p& verksamhetsstdd anser ndgon av respondenterna. Ater igen &r det relevant att belysa
Jacobsen (2005) beskrivning av strategi O for att fortydliga att ansvaret for en forandring
ligger pa ledningen, men att det & nodvéndigt att fa med sig mellanchefer, enhetschefer och
medarbetare pa taget. Ledningen formulerar visioner och mal, darefter forflyttas makten och
verktygen till de berdérda som sedan ska driva forandringen vidare. Huruvida det &r
mellanchefernas eller enhetschefernas roll att driva arbetet med chefspolicyn framat
framkommer dock inte i det empiriska materialet. Emellertid kan det fortydligas vad Orazi et
al. (2013) ser som chefernas olika roller. Enhetschefens bor uppna organisatoriska
prestationer genom att anvanda redan befintliga resurser i organisationen. Avdelningschefens
roll ar istéllet att bista cheferna med de verktyg resurser och den kompetens som behovs for
att uppna organisationens prestationsmal. | relation till chefspolicyn kan detta ses som att
ansvaret borde ligga pa avdelningscheferna i att driva arbetet framat och fa enhetscheferna att
arbeta aktivt med chefspolicyn.

En av respondenterna menar att hen ar ett resultat av chefspolicyn da hen var den forsta som
rekryterades efter att chefspolicyn tagits fram. Argyris och Schon (1996) skulle har kunna
havda att organisationen gor ett sprang mot ett organisatoriskt dubbelkretslarande. Detta da de
genom att ta in chefer med de normer, beteenden och vérderingar som Lansstyrelsen
definierat i chefspolicyn kan paverka organisationens bruksteori. En annan respondent sager
att framtagandet av chefspolicyn var bra men att arbetet sedan stannat av. Detta gar snarare att
likna vid ett enkelkretslarande déar Argyris och Schon (1996) menar att organisationen eller
individen forandrar hur de gor en viss sak. Forandringen leder i sin tur inte till nagon
utveckling i organisationens eller individens vérderingar, normer eller beteenden kring hur de
arbetar. Vidare menar en respondent att det ar av stor vikt att skapa ett klimat dar det &r tillatet
att vara Oppen med sina brister och sager att mycket av detta ansvar ligger pa
avdelningschefen. Jacobsen (2005) understryker att det kravs att de bruksteorier som styr
beteendet maste goras tydliga for att inte fastna i ett enkelkretslarande och menar att individen
maste konfronteras med sitt handlande for att detta ska kunna ske. Konfrontationen maste ske
Oppet infor andra vilket kréaver ett tillatande klimat.
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Alla respondenter belyser pa ett eller annat satt hur de anser att chefspolicyn anvands i
dagslaget, men ocksa hur de tycker att den borde anvandas. Att chefspolicyn ar ett verktyg i
rekrytering av nya chefer & redan konstaterat, men vidare menar respondenterna att
chefspolicyn &r det ett bra verktyg for feedback och utvecklingssamtal. Flertalet av cheferna
belyser att den respons och feedback de far ifran sina chefer ger ett bra och konstruktivt
resultat. Det kan exempelvis handla om smasaker i vardagen som maste justeras. Enligt
Kochanowski et al. (2009) &r det relevant att fa sin feedback fran kollegor och chefer da detta
lattare skapar konkreta forandringar i beteenden. Aven feedback fran coacher och mentorer
kan vara bra satt att utveckla chefskompetenser, nagot som de flesta respondenterna
uppmarksammat. Dock &r det endast tva av respondenterna som provat pa detta. Carey et al.
(2011) belyser visserligen att anvéndningen av coacher har ett osékert resultat, och &r
egentligen helt beroende av chefernas installning. Darfor ar det viktigt att som Yukl (2013)
belyser att anpassa varje utvecklingsinsats utefter den chef som ska genomga den.

Samtliga respondenter ger uttryck for det som Kolb (1984) definierar som ett
erfarenhetsbaserat larande, nar de talar om situationer i vardagen i relation till sitt chefskap.
Respondenterna ger exempel pa hur de arbetar med strukturen, med kommunikationen och
hur de maste vara tydliga i relation till sina medarbetare eller enhetschefer. Nar de ger denna
typ av exempel blir det tydligt att de gor det utifran sina tidigare erfarenheter som chef. De
foljer darmed Kolbs (1984) fyrstegsmodell dér de ger uttryck for ett aktivt experimenterande,
en konkret erfarenhet, ett reflekterande over den upplevda erfarenheten vilket utmynnat i en
abstrakt begreppsforstaelse. Dessa fyra steg ligger inbaddade i de uppfattningar som
respondenterna ger uttryck for, och i vissa fall ger respondenten exempel pa tankar kring alla
fyra stegen, nar de resonerar kring sig sjalva i relation till sitt chefskap. Andra respondenter
benamner inte alla steg utan forhaller sig framst till de tva sista stegen vilket dock far ségas
forutsatta de tva ursprungsstegen. Det gar dven att se att det uppstar ett erfarenhetsbaserat
larande pa samtliga arenor som Filstad (2012) lyfter fram. Detta innebar att de informella,
formella, sociala och kulturella scener som respondenterna vistas pa skapar ett larande genom
praxis i mer eller mindre utstrdckning hos respondenterna.

Respondenterna resonerar slutligen kring vikten av forstaelse for andras satt att arbeta pa. Det
ar relevant och mycket viktigt att sétta sig in i var enheten eller avdelningen befinner sig och
var de ar pa vdg. Detta ar nodvandigt for att gora réatt prioriteringar. En av respondenterna
forklarar sitt arbetssatt nar det kommer till reflektion. Tillsammans med cheferna pa
avdelningen har de gemensamt satt av tid for att reflektera Over sitt arbete. Detta ska i
slutandan leda till att formagan till ratta prioriteringar forbattras och att cheferna far méjlighet
att tala med varandra om deras uppfattning kring chefskap. Precis som Guthrie och Bertrand
Jones (2012) belyser ar det viktigt att utveckla arbetssétt dar tid for reflektion Gver bade
feedback men ocksa vardagliga skeenden &r inplanerade kontinuerligt. Exempel pa arbetssatt
kan vara olika diskussionsforum, skriftlig reflektion och self-assesment. Forstaelsen for
relevansen av reflektion kan ges genom att fa mojlighet att lyssna pa hur andra chefer ser pa
sin roll och pa sa vis ta till sig, omvardera och applicera detta pa sitt eget chefskap.
Respondenten har i och med denna avsatta tid till reflektion skapat en arena for cheferna att
utveckla sitt chefskap. Dessa tillfallen ger foljaktligen mojlighet till det Filstad (2012)
bendmner som kritisk reflektion.

Tva av respondenterna reflekterar dven kring den kanslomassiga delen i chefskapet och
understryker att en chef maste hantera sina kanslor i kéansliga situationer for att inte tappa
ansiktet. Respondenterna ger alltsa i denna typ av situationer uttryck for det som Schon
(2003) kallar reflektion i handlandet. Vid studiens intervjutillfalle gors foljaktligen en
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reflektion Gver handlandet, dar de gar tillbaka till sin egen roll i situationer av kanslig
karaktéar.

Genomgripande for alla respondenter ar att det sker en standig reflektion kring innehall,
processer och forutsattningar men att den séllan & medveten och planlagd vilket Guthrie och
Bertrand Jones (2012) foresprakar. Dock finns det inslag av en planerad reflektion i de
utvecklingssamtal, chefsgrupper och gruppmdéten som &r naturliga inslag i chefernas vardag.
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8. Diskussion

Né&r respondenterna i studien talar om sin chefsroll gor de detta framst i generella termer, men
som vi har kunnat visa finns det olika uppfattningar kring chefskapet i organisationen. Detta
innebdr att &ven om organisationen har arbetat fram en chefspolicy med tydliga definitioner
pa hur en chef i Lansstyrelsen bor vara, finns det ingen enhetlig bild av hur dessa definitioner
ska ta sig uttryck. Aven om tolkningen av innehallet i visa fall stammer overens hos
respondenterna blir det tydligt att chefernas personlighet, erfarenhet och omgivning ar det
som direkt avgor hur arbetet med chefspolicyn fortloper. Det ska ségas att i samband med
framtagandet av chefspolicyn sa tydliggjordes att syftet med denna inte &r att stopa alla chefer
i samma form men det finns en utmaning for organisationen i att det sa tydligt finns olika satt
att tolka chefsrollen. Detta visar att &ven om cheferna kan enas om att chefskompetenserna i
allra hogsta grad &r relevanta for chefskapet sa har organisationen inte natt fram till en punkt
dar cheferna i organisationen har en gemensam forstaelse for vad chefskapet i Lansstyrelsen
innebér enligt chefspolicyn.

| sin uppfattning om de organisatoriska forutsattningarna kan vi se att respondenterna ger
uttryck for en avsaknad av tydliga visioner och mal som é&r direkt kopplade till arbetet med
chefspolicyn. Nar de diskuterar andra forandringsarbeten som pagar i organisationen med
exempelvis implementering av Lean och varumarkesarbete menar vi dock att det hér finns
forutsattningar for organisationen i allménhet och for cheferna i synnerhet att koppla detta till
arbetet med chefspolicyn. Genom att fortydliga arbetssatt och varderingar i organisationen
skapar detta visioner och mal som cheferna maste férhalla sig till utifran de delar som finns
definierade i chefspolicyn. Med andra ord finns det en tydlig medvetenhet och vilja fran
organisationen att faktiskt forandra och utveckla bade organisationen i stort och chefernas
beteenden.

Vi kan ocksa se att respondenterna upplever ett starkt och kompetent stod fran organisationen.
Detta fortroende bor ha en god paverkan och effekt pa de utvecklingsinsatser som finns i
organisationen. Genom att anpassa utvecklingsinsatser efter varje chef och se dem som
individer kan detta resultera i effektiva insatser. Cheferna maste dock sjélva forst ha insikt i
sina egna utvecklingsomraden for att fa viljan att forandra dessa. Har ser vi att cheferna
overlag tolkar sig sjalva i relation till innehdllet i chefspolicyn och snarare anvénder
begreppen for att forklara sitt eget beteende, istallet for att anvanda det som ett verktyg i en
aktiv utveckling av sitt chefskap. Om organisationen tydligare arbetar med att kartlagga
kompetenser och synen pa chefskap hos sina chefer, kan de ocksa skapa forutsattningar for
cheferna att se vad de har att utga ifran. Framforallt ar det relevant att satta upp synliga mal
som visar var nagonstans Lansstyrelsen vill att chefen ska na. Det bor alltsa finnas bade
individuella och organisatoriska mal i relation till chefspolicyn da vi ser en fara i att
chefspolicyn snarare anpassas till individen &n att individen anpassar sig till de krav som finns
definierade i chefspolicyn.

Nar det kommer till framtagningsprocessen och implementeringen av chefspolicyn kan vi
konstatera att alla respondenter har en positiv installning till den och att de alla ser relevansen
av att ha definierat chefsrollen i en chefspolicy. Vi kan se att processen kring framtagandet
har uppfattats som val genomford och professionell, men att efter implementeringen har
arbetet tappat styrfarten och vissa chefer, sarskilt enhetschefer, inte kénner sig delaktiga och
ser policyn som en pappersprodukt. Respondenterna resonerar kring vem som egentligen har
ansvaret for att arbetet med chefspolicyn fortskrider vilket det rader delad mening om. Detta
kan vara en anledning till att implementeringen &nnu inte blivit fullandad. For att arbetet ska
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lyckas med implementeringen anser vi att organisationen maste tydliggora vem som faktisk
har ansvaret och varfor. For att cheferna ska vaga driva forandringen framat anser vi att
ledningen aterigen maste kommunicera en vél definierad vision och malsattning med policyn.

| studien gar att se att avdelningscheferna talar om chefspolicyn som ett verktyg snarare
amnat till enhetscheferna &n till 6vriga chefer i organisationen. For att lyckas med
implementeringen menar vi att det kravs av avdelningscheferna och 6vrig ledning att férega
med gott exempel och visa enhetscheferna hur det aktivt gar att arbeta med chefspolicyn for
att utveckla sitt chefskap. Det ar forst da som vi anser att enhetscheferna faktiskt kommer ta
verktyget till sig och forsta att policyn ar ett viktigt riktmarke for hur cheferna i Lansstyrelsen
forvantas utdva sitt chefskap. Risken finns annars att det enbart blir de som é&r intresserade av
denna typ av fragor som kommer att engagera sig och forsoka utvecklas utifran definitionerna
i chefspolicyn. Organisationen riskerar da att implementeringen av chefspolicyn stannar vid
ett enkelkretslarande, istallet for att driva utvecklingen mot en 6vergripande forandring i
chefernas bruksteori och dérigenom ett dubbelkretslarande.

Slutligen kan vi konstatera att chefspolicyn i dagslaget anvands pa olika satt och i olika stor
utstrackning av respondenterna. Dessutom finns asikter kring hur den faktiskt bor anvandas,
hur den kan bli en integrerad del i chefernas dagliga arbete och &ven ett levande dokument
som genomsyrar chefernas beteenden. Genom utvecklingssamtal och feedback fran kollegor
och chefer ser vi att ett effektivt utvecklingsarbete kan ta sin borjan. Vi ser forum som syftar
till att lyfta upp respondenternas bruksteorier till ytan som en forutséattning till att kunna
arbeta framat och utveckla chefskapet.

Organisationen arbetar redan idag med ett antal delar som syftar till att kompetensutveckla
cheferna dar personlighetstester, 360-gradersverktyg och formella utbildningar ar exempel pa
insatser som cheferna redan idag tar del av. Verktyg som i hogsta grad ar relevanta. Men det
ar viktigt att dessa utbildningar ar direkt kopplade till delarna i chefspolicyn och att det ar val
uttryckt for cheferna att sa ar fallet. Genom kompetensutvecklingsinsatser som &r utvecklade
och gar att koppla till chefspolicyn tas ett ytterligare steg i utvecklingen av chefernas
beteende. For att detta ska kunna ske bor det sedan finnas en vél planerad och integrerad
reflektion dér de utvecklande insatserna sétts i relation till chefernas vardagliga arbete. For att
detta ska kunna ske maste det finnas utrymme och acceptans for bade tid och plats for
reflektion fran organisationen. Vi ser att dessa tre komponenter; utvecklingssamtal och
feedback, utvecklingsinsatser och reflektion, alla kopplade till chefspolicyn, tillsammans med
klara visioner och mal for chefskapet, kan skapa forutsattningar till ett chefskap for
morgondagen i Lansstyrelsen.

8.1 Slutsats

Studien visar att Lansstyrelsens chefspolicy har anpassat sig val efter de styrdokument som
Arbetsgivarverket (2013) tagit fram. Att vara chef i staten innebér att tydligt foretrdda
arbetsgivarpolitiken och ansvara for ledning, styrning och utveckling av verksamheten. Detta
ar nagot som tydligt framkommer som chefernas ansvar i chefspolicyn. Studien visar dven pa
den samhalleliga utvecklingen i relation till den offentliga sektorn som Holmberg (2003)
berér. Holmberg menar att de offentliga organisationsformerna har utvecklats till att mer och
mer likna den privata marknaden. Vidare synliggor studien att chefskapet i en organisation ar
i standig utveckling. Detta gar att se i ljuset av olika ledningsfilosofiers genomslagskraft, sa
som Hoods (1991) New Public Management och det som Lane och Wallis (2009) benamner
som Strategic Management.
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Lane och Wallis (2009) menar att lagstiftning och ramverk ger vissa forutsattningar och kan
ses som begransningar for chefen i sin roll, om utgangspunkten for ledningsperspektivet finns
i den privata marknaden. Studien visar att denna problematik &ven finns i chefskapet pa
Lansstyrelsen. Det finns anledning att konstatera att det de facto ar en stor skillnad mellan
offentlig och privat sektor och studien lyfter fram ett behov fran cheferna att satta ramarna
utifran ett offentligt perspektiv, dar forutsattningarna och uppdraget for en offentlig
organisation bor ses som en styrka snarare &n en svaghet.

Studien visar att Lansstyrelsens framtagande och implementering av chefspolicyn ses pa med
olika uppfattningar fran cheferna i organisationen. Vissa av cheferna menar att chefspolicyn
ar ett direkt verktyg for att utveckla sina chefskompetenser medan andra chefer menar att det
snarare ar ett styrdokument. Vidare visar studien att chefspolicyn i vissa delar &r integrerad i
organisationen i ett langsiktigt perspektiv. som exempelvis i rekrytering och
utvecklingssamtal. Daremot framgar det att det inte finns en gemensam riktning pa hur
chefspolicyn ska vara en integrerad del i relation till chefernas vardag. Studien synliggor att
det finns goda forutsattningar till utveckling av chefskapet hos organisationen i stort och hos
chefen som individ i relation till delarna i chefspolicyn. Studien visar att framtagandet av
chefspolicyn har varit positiv och att chefen ser en betydande relevans av en chefspolicy. Da
studien har tydliggjort att integreringen av chefspolicyn som ett verktyg for att utveckla
chefskapet pa manga hall har stannat upp, foreslas foljande delar som viktiga for att kunna ta
nasta steg och fa chefspolicyn att fungera langsiktigt;

Utvecklingssamtal och feedback
Utvecklingsinsatser

Reflektion

Visioner och mal

Dessa delar bor vara direkt kopplade till chefspolicyn och chefernas vardagliga arbete.
Genom fokus pa dessa punkter menar vi att den modell som tidigare lyfts fram bor
kompletteras med en sista del (se figur 7). Modellen tydliggdér samspelet som en process
mellan chefskapet idag, organisatoriska forutsattningar och chefspolicyn som verktyg for att
na det chefskap for morgondagens chef i Lansstyrelsen som organisationen har definierat i
chefspolicyn. Det &r viktigt att poangtera att denna process maste vara standigt levande for att
organisationen ska kunna méta framtidens utmaningar.

CHEFSPOLICY

CHEF IDAG CHEF | MORGON
ORGANISATORISKA

‘ FORUTSATTNINGAR

Figur 7. Chef i morgon.

Slutligen menar vi att manga av de delar som lyfts fram for att kunna fa chefspolicyn att vara
en naturlig och viktig del for chefskapet pa Lansstyrelsen, finns i beslutsdokumentet for
chefspolicyn och chefskompetenserna. Det &r viktigt att komma ihag att implementeringen &r
i sin borjan och att forutsattningarna finns for ett framgangsrikt forandringsarbete. Bara
genom att belysa chefspolicyn i denna studie och genom de intervjuer som gjorts med
cheferna tror vi att det finns ytterligare forutsattningar. Studien har férhoppningsvis lett till
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reflektion hos de intervjuade cheferna och kan darfér fungera som en hjélp i vidare arbete for
organisationen.

For framtida studier inom omradet hade det dven varit intressant och relevant att titta narmre
pa hur organisationen kan skapa forutsattningar for att olika styrdokument kan integreras i
varandra och fungera med gemensamma varderingar, visioner och mal for att verkligen gora
skillnad i organisationen. Det hade &ven varit relevant att studera vilken paverkan
chefsutvecklingen har pa medarbetarna i organisationen. | ett storre perspektiv skulle vidare
forskning kunna inrikta sig pa att studera relevansen av offentliga verksamheters arbete med
diverse interna implementeringsarbeten, och vilken effekt dessa far for skattebetalarna som &r
de som ska dra nytta av verksamheternas tjanster.
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BESLUT 2(2)
LANSSTYRELSEN

I SKANE LAN 100-12962-12

2012-06-05

Chefspolicy

Chefspolicyn tydliggér de Gvergripande forvantningar och krav som stélls pa chefer vid
Lansstyrelsen i Skdne och gor pé sé vis uppdraget 6verskadligt och konkret.

Nir du antar utmaningen att ta ett chefsuppdrag hos oss fOrviintas du, utifrdn
Lénsstyrelsens évergripande uppdrag och vérdegrund, ta ansvar for savil din verksamhet

som myndigheten 1 stort.

Med chefskapet som bas utévar du ledarskapet i relation till dina medarbetare och chefer.
Chefskapet ar kopplat till den funktion du har genom uppdraget, ansvaret och
befogenheterna. Ledarskapet &r hur du agerar inom ramen f6r ditt chefskap. For att du ska
lyckas i din roll ska myndigheten ge forutséttningar for ett gott ledarskap.

Vi vill beskriva vart chefskap utifrén tre roller som ofta gér in i och 4r integrerade i

varandra

Arbetsgivare Ledare Verksamhetsansvarig
Irollen som Genom ditt personliga Irollen som
arbetsgivare ingar att ledarskap utfor du verksamhetsansvarig
foretrdda arbetsgivaren, uppdragen som utvecklar du och driver
utveckla och tillimpa arbetsgivare och verksamheten

arbetsgivarpolitiken. I
samverkan med andra
chefer stir du for en

verksamhetsansvarig.
Som ledare ér du 6ppen
och respektfull

tillsammans med dina
medarbetare och
kollegor. Med ett brett

enhetlig betriffande andras samhdllsperspektiv
arbetsgivarpolitik och synsitt, kunskap och omsitter du vér vision
tar ansvar for det erfarenheter. Du leder och verksamhetsidé i
systematiska pé ett tydligt sétt som konkreta mal, prioriterar
arbetsmiljdarbetet. Du anpassas efter och féljer upp.

star bakom fattade
beslut och forankrar
dem hos dina
medarbetare.

verksamhetens behov.
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Bilaga 2 — Lansstyrelsens chefskompetenser

BESLUT 1(1)
Lénsstyrelsen
Skéne 2013-03-26
112-7543-13
Kontaktperson
Verksamhetsstod
Ina Roman

Beslut géllande Lansstyrelsen Skanes sex viktigaste chefskompetenser

Under varen 2012 beslutades chefspolicyn (beslut 100-12962-12) som tydliggor de
forvantningar och krav som stills pd vara chefer pa myndigheten. Med chefspolicyn,
myndighetens virdegrund, vision och uppdrag som grund, samt i nira samverkan med
alla chefer, processades de sex viktigaste chefskompetenserna for myndigheten fram.
Chefskompetenserna ar ocksa hanterade i central samverkan.

Chefskompetenserna konkretiserar chefens roll i framgingsrika beteenden, dessa ska
anvindas som grund i all kompetensforsérjning gillande chefer sisom rekrytering,
utvecklingssamtal, 16nesamtal och chefsutvirdering.

Kompetenserna ér:

® Helhetssyn — som chef bidrar jag aktivt till och tar ansvar for hela Lansstyrelsens
verksamhet.

® Engagerar och involverar medarbetare — som chef skapar jag en arbetsmilj ddr véra
medarbetare vill gora sitt bdsta.

e Kommunikation - som chef ndr jag fram med budskap pa ett effektivt stt.

® Beslutskvalitet - som chef fattar jag rdtt beslut som far onskad effekt i vir vardag.

® Prioritera & Strukturera — som chef organiserar jag arbetet pa ett effektivt satt och ldgger
tid pa rdtt saker.

®  Sjilvkinnedom — som chef kanner jag mig sjélv och min péverkan pé andra.

Beslut i detta drende har tagits av tf lanséverdirektér Suzanne Jacobsson, deltagit har (?)
ocksa stf personalchef Ola Garmer samt personalspecialist Ina Roman, féredragande.

Ze—_ %64\_/

Suzanne Jacobsson

o
Ina Romai
Beslut om chefskompetenserna.docx
Postadress Besoksadress Telefon Telefax Plusgiro/Bankgiro  E-post www
205 15 Malmo Kungsgatan 13 040-2520 00 vx  040- 68811-9 skane@lansstyrelsen.se  www.lansstyrelsen.se/skane
291 86 Kristianstad ~ O Boulevarden 62 A 044-2520 00 vx  044- 5050-3739
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Bilaga 3 — PM gallande process for framtagande av chefspolicy

PM 1(4)

LANSSTYRELSEN

I SKANE LAN

Var referens
Personalenheten
Avd for verksamhetsstod

PM gallande process for framtagande av chefspolicy

Inledning

Lénsstyrelsen i Skéne vill ta fram en chefspolicy. En chefspolicy bor ha flera
syften. Den ska fungera som en hjilp for alla i verksamheten, men i synnerhet for
chefer som ska kunna anvinda policyn i sitt arbete pa ett konkret siitt.

Policyn tydliggor vilka forvantningar och krav som stills pa cheferna och blir
darmed ett sitt att fanga och forstd chefsrollen d& den bor definiera de olika
rollerna man har som chef. Det ar viktigt att ledningen &r tydlig med varfor den
ska tas fram och att den ska fungera som ett stod.

Ett syfte med att ta fram en chefspolicy ar ocksa att den pa lingre sikt ska kunna
genomsyra dven andra processer gillande chefer i organisationen (t ex vid
rekrytering, underlag for utvecklingssamtal, medarbetarundersékning etc.).

Process for framtagande - forslag

1. Inventering av vad som finns fran interna styrdokument (virdegrund,
arbetsordning m m), Arbetsgivarverket, KRUS etc. Det finns manga texter
som handlar om ledar-/chefskap med riktlinjer géllande chefskapets olika
roller.

2. Ta fram ett diskussionsunderlag for presentation for Lod.

3. Tareda pa/stim av med ldnsledningen gillande deras syn pa ledarskap.
Hur ser de pa chefsrollen, vad innehéller den?

4. Intervjuer med chefer i organisationen. Syftet med detta &r att finga upp
deras synpunkter pa hur det ser ut gillande ledarskap, vilka utmaningar Lst
Skane star infor och vilket stod de behover for att nd dit. Syftet dr ocksa att
borja ta upp grunderna i chefspolicyn med chefen for att pa sa sitt fa
synpunkter och ldgga grunden for framtida implementering. Se bilaga for
fragor.

5. Ina sammanstiller resultaten fran intervjuerna.

6. Baserat pd alla ovanstdende synpunkter anpassas skissen pa chefspolicyn

PM om chefspolicy.doc

Py d o Telefon Telefax Plusgiro/Bankgiro E-post www
205 15 Malmo Kungsgatan 13 040-25 20 00 vx 040-252255 688 11-9 skane@lansstyrelsen.se www.lansstyrelsen.se/skane
291 86 Kristianstad O Boulevarden 62 A 044-25 20 00 vx 044-25 22 55 5050-3739



PM

LANSSTYRELSEN

I SKANE LAN

7. Forslaget forankras med lansledning och ledningsgrupp och diskuteras

direfter vidare i stora chefsgruppen, centrala samverkansgruppen samt
avdelningarnas ledningsgrupper.

Vad kan man ocksa anvanda chefspolicyn till?

Om man borjar med att ta fram en chefspolicy &r det pa ldngre sikt ldttare att
bygga upp ett helhetstink kring ledarskapet inom Lansstyrelsen.

Chefspolicyns olika roller kan sedan tydliggoras pé olika sitt och fungera som ett
konkret verktyg

Exempel:
Antag att en av chefspolicyns roller definieras som Arbetsgivarrollen:
Beskrivning av arbetsgivarrollen (frdn Arbetsgivarverkets hemsida):

Ndr du antar utmaningen att ta ett chefsuppdrag inom staten, forvintas du
ta ansvar for din verksamhet, men ocksa ha en helhetssyn och se till
myndighetens bdsta.

Du ska foretrdda arbetsgivaren och vara en god ledare.

Genom att leda, styra och utveckla verksamheten - utifrdan ekonomiska
ramar och befintligt regelverk - mojliggor du att verksamheten nar de mal
som myndighetsledningen faststdllt.

De statliga verksamheterna dr kunskapsintensiva och uppdraget dr ofta
komplext. Dina medarbetare har god kompetens med krav pd bade
sjiilvbestimmande och frihet i arbetet. Det stdlls ddrfor stora krav pa att
du som arbetsgivare kan skapa samklang mellan uppdraget,
verksamhetens behov och medarbetarnas synsdtt, kunskap och
erfarenheter. Det gdller inte minst ndr uppdraget och verksamheten
fordndras.

Genom att titta niirmare pé arbetsgivarrollens definition kan man identifiera en del
egenskaper som r viktiga. Till exempel:

Ansvarstagande
Helhetssyn
Utvecklingsorienterad
Oppen for idéer

. 2(4)
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Sadana egenskaper kan sedan “mitas” i personlighetsinventorium/tester och pa
det sittet anvéndas i ytterligare konkreta omraden:

* Rekrytering: Kravspecifikationer nir man anstiller chefer
* Utvecklingssamtal for att definiera styrkor och utvecklingsomréden och ge
feedback

Har man utvecklingsomrade inom négot av dessa omraden delar ér det d4 ocksa
littare att lagga planer for utveckling av beteende.

Exempel:

Har en chef svart for att se verksamheten ur ett helhetsperspektiv kan man se till
sé att det finns mdjligheter till att “skugga varandra” for att pa sa sitt fa en bild av
verksamheter som jag annars inte tar del av.

Detta kan ge positiva synergier i form av t ex samarbetsomréden. Det bygger
ocksd ett bittre ndtverk i chefsgruppen och stérker pa s4 sitt cheferna.

Kartliggning av utvecklingsomraden kan ocksa ligga till grund for andra typer av
chefsstod sisom coachning eller mentorskap.

Chefer for intervju, Steg 1:

*  Goran Enander (Géran Tunhammar - Beslutar om policys)
* Johanna Pivén

* Ann-Nina Finne

* Linus Nygren

* Anders Alkewall

« Eva Fjelkner

» Kajsa Palo

* Malin Wildt-Persson

* Annelie Johansson

3(4)
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Fréagor till chefer:

Hur skulle du pé ett 6vergripande sitt beskriva ledarskapet inom
Lansstyrelsen Skéane?

Kan du lyfta fram tre saker som dr kdnnetecknande for en chef'i statlig
verksamhet?

Vad finns det for styrkor?

Vad finns det for utvecklingsomraden?

Hur skulle du vilja att det sag ut?

Hur ska man anvénda chefsforum (stora chefsgruppen)?

Vilka utmaningar tycker du att man star infor pa Lénsstyrelsen?

Vad behover man utveckla i verksamheten for att kunna méta dessa?
Hur skulle du beskriva dig sjdlv som ledare?

Vad ér viktigt for dig som ledare?

Vilka mal ska du uppné pé din avdelning?

Vad behover du for stod for att uppna dem?

Kan man koppla ledarskapet till Lansstyrelsens virdegrund?
Presentera skalet till chefspolicyn. Diskutera.

PM 4(4)
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Fragor till gruppdiskussionen om chefspolicyn

Syftet med chefspolicyn dr att skapa en grund for chefsrollen. Négot att utga ifran, en
plattform for rollklargdrande, forvantningar och krav.

Lis noga igenom chefspolicyn infor métet sa gar vi gemensamt igenom och resonerar kring
formuleringarna.

Fragor till gruppdiskussionen om ledarskapet pa
Lansstyrelsen

Vilka ér era overgripande mal pa avdelningen?
Vad krévs av er som ir chefer for att nd malen?

Vilka dr framgéngsfaktorerna i ledarskapet? Vilka beteenden ér viktigast for att nd framgang i
chefsrollen?

Hur ser den ideala chefsprofilen ut?

Vilka frédgor skulle ni vilja lyfta fram pa agendan i diskussionen kring ledarskapet pa
Lénsstyrelsen?

57



Bilaga 4 — Intervjuguide Nyckelperson

Vi gor denna intervju for att fa en 6verblickande bild av organisationen och for att forsta hur
organisationen har arbetat fram sin chefspolicy. Vi vill veta bade hur organisationen arbetar
med chefspolicyn och hur respondenten upplever arbetet med chefspolicyn.

Etik
Humanistiska Samhallsvetenskapliga Forskningsradet, Vetenskapsradet (2002).

Information till respondenten
e Far vi anvanda Lansstyrelsen som varumarke i uppsatsen? Materialet?
e Vi kommer att spela in intervjun.
e Transkriberingar kommer finnas tillgangliga for handledare, opponenter och
examinator, men kommer inte vara en del av den publicerade uppsatsen.
Du har rétt att inte svara pa fragor om du 6nskar.
Du har ocksa ratt att avbryta intervjun nar du vill.
Hur lang tid intervjun kommer ta.
Du far ta del av rapporten nar den ar klar i slutet av januari.
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Organisatoriskt

Hur fungerar organisationen?
- Struktur, beslutsprocesser, handlingsutrymme, vem bestammer vad, vad &r din roll?

Varfor behdvde organisationen arbeta fram en ny chefspolicy? (Varfor ett behov, vilket
motiv?)
- Organisatoriskt, chefer, medarbetare, omvérld
Hur har organisationen arbetat fram sin chefspolicy?
- Vilka har varit delaktiga?
- Har ni utgatt fran nagon modell eller teori?
- Vad gjorde att ni kom fram till just de tre roller och sex kompetenser som har
definierats i chefspolicyn?
Vilket mal har organisationen med sin chefspolicy?
- Bade kortsiktiga och langsiktiga?
Chefspolicyn och dess innehall
Vad tycker du ar viktigt och relevant med de olika rollerna och kompetenserna?
Hur upplever du att cheferna arbetar med att uppna den chefsroll som ar formulerad i
chefspolicyn?
- Arbetsgivare, ledare, verksamhetsansvarig
- Helhetssyn, engagera och involvera medarbetare, kommunikation, beslutskvalitet,
prioritera och strukturera, sjalvkannedom
Vilken forandring har du upplevt géallande rollerna och kompetenserna hos cheferna?
- Positiva?
Negativa?
Vilka ar utmaningarna i chefernas arbete att forbattra sin roll som du ser det?

Varfor ar det viktigt med arbetet med er chefspolicy?

Tycker du att ndgot saknas?

Stod for implementering och utveckling av chefspolicyn

Hur stallde sig cheferna till att det skulle implementeras en ny chefspolicy och att vara
delaktiga i utformningen av den?

Hur arbetar ni idag for att chefspolicyn ska vara en naturlig del i chefernas dagliga arbete?

Vad finns det for komplement till chefspolicyn som underldttar tolkning av den?
- arbetsgivarpolitik, arbetsmiljopolicy, vision, affarsidé, mal?
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Vilket stod finns for cheferna for att kunna utveckla de kompetenser som kravs enligt
organisationens chefspolicy?

- Utbildningar/aktiviteter?

- Uppfoéljning?

Paverkar organisationens struktur implementeringen?
- Finns det nagon skillnad i hur cheferna tar till sig policyn beroende pa var de befinner
sig i organisationsstrukturen?

Hur upplever du att cheferna tagit till sig arbetet med chefspolicyn motstand/positiv
installning?

- Problem?
- Mojligheter?

Ovriga fragor
Hur ser du att ett framgangsrikt arbete med chefspolicyn skulle se ut?

Ar det nagot du tycker att vi har missat eller har du nagot annat som du vill ta upp?
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Bilaga 5 — Intervjuguide Malgrupp

Etik
Humanistiska Samhallsvetenskapliga Forskningsradet, Vetenskapsradet (2002).

Information till respondenten
e Vi kommer att spela in intervjun.
e Vi forsdkrar din konfidentialitet.
e Transkriberingar kommer finnas tillgangliga for handledare, opponenter och
examinator, men kommer inte vara en del av den publicerade uppsatsen.
e Du har ratt att inte svara pa fragor om du onskar.
e Du har ocksa ratt att avbryta intervjun nar du vill.
e Hur lang tid intervjun kommer ta.
e Du far ta del av rapporten nar den ar klar i slutet av januari.
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Hur uppfattar du din roll som chef?

Acceptans for rollen? Specialist i relation till chefskapet.
Utmaningar?

Erfarenhet / Bakgrund?

Forvantningar och krav?

Vet du vilken roll du har? Organisationsstruktur, hierarki?

Hur har du uppfattat arbetet med framtagandet och implementeringen av chefspolicyn?

Delaktighet i framtagandet? Viktigt eller inte viktigt?
Relevans av en chefspolicy?

Tillrackliga incitament?

Vilken instéllning har/hade du till policyarbetet?

Hur uppfattar du chefspolicyn?

Forklara hur du ser pa de tre rollerna i relation till ditt dagliga arbete som chef.
Forklara hur du ser pa kompetens x i relation till din roll som chef i ditt dagliga arbete.
Pa vilket satt anvander du chefspolicyn i ditt dagliga arbete?

Hur uppfattar du stodet for att arbeta med delarna i chefspolicyn?

Kompetensutveckling.

Chefsutbildningar? Bra/daligt?

Interaktion med andra chefer.

Motivation? Vilja att utvecklas

Feedback? Radsla for feedback da det inte getts sa mycket tidigare
Tolkning av policyn?

Kommunikation

Reflektion

Deadlines?

Hur arbetar du sjalv med din utveckling som chef?
Tid?

Hitta svaghetstecken, l&skigt eller bara utmanande?
Saknas nagot?
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Hur ser du att delarna i chefspolicyn blir en naturlig och integrerad del i chefernas
dagliga arbete?

Beteende

Organisationskultur

| relation till andra policys?

Ser du att det har blivit nagon forandring i ditt satt att vara som chef efter
implementeringen av chefspolicyn?

(Chefer generellt och du sjalv som chef. Hur tror du generellt att det &r for cheferna i
organisationen?)
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