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Sammanfattning

Titel: Sa mycket att gora — sa lite tid

Niva och kurs: Kandidatuppsats vid Institutionen for Service Management, Lunds Universitet,
Campus Helsingborg, KSKKO01: Examensarbete for kandidatexamen, VT 2016, 15 HP.
Forfattare: Camilla Bengtsson och Lisa Akesson

Handledare: Eva Astrém

Studieobjekt: Helsingborgs stads chefer

Problem: En vilja fran chefer att utéva gott ledarskap i form av vision och varde kan skapa en
konflikt i forhallande till praktiska mojligheter pa arbetsplatsen da det vardagliga arbetet ofta
tar 6ver. En utmaning ar att bade chefs- och ledarrollen behdvs och saledes &r det en komplex
uppgift for chefsindividen att fylla alla krav som stélls. Tidigare forskning konstaterar reflektion
som viktig del i larande kring arbete och utveckling. Daremot har tidigare teorier brister
géllande hur reflektion upplevs av chefer i arbetet.

Syfte: Utifran chefers komplexa situation har vi undersokt utmaningen géllande att en individ
ska vara bade chef och ledare i en och samma roll. Saledes undersoktes hur chefer tolkar,
hanterar och arbetar med balansen mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling.
Utifran detta efterforskades sjalvreflektions potentiella betydelse i chefers hantering av
problematiken.

Fragestallningar: Hur upplever chefer balansen mellan administrativt arbete och
verksamhetsutveckling? Hur anvénds sjalvreflektion som verktyg for att behandla balansen
mellan dessa aktiviteter?

Metod: En kvalitativ forskningsmetod har anvants till att samla in empiriskt material via
semistrukturerade djupintervjuer.

Genomforande: For att na studiens syfte gjordes en litteraturstudie foljt av 13 intervjuer av
chefer inom den kommunala verksamheten Helsingborgs stad. Detta for att undersdka hur
individerna upplever balansen samt utreda hur sjalvreflektion har en betydelse i hanteringen av
denna. Vidare analyserades den insamlade empirin med presenterad teori for att resultera i
slutsatser.

Teori: Chefs- och ledarrollens definition och betydelse samt tillhdrande aktiviteter, balans
mellan roller och aktiviteter, dualistiskt ledarskap, ledarutveckling, kasam, sjalvreflektion och
dess betydelse for ledarskap.

Slutsatser: En individ kan och bor vara chef och ledare i samma roll, ddremot &r balansen
mellan aktiviteterna inom chefskap respektive ledarskap problematisk att hantera. Detta beror
pa manga sarintressen och krav fran omgivningen som forvantas uppfyllas inom begréansad tid.
Chefer véljer att hantera detta i dagslaget bland annat genom att ga ifran unilateralt ledarskap
till multilateralt pa olika satt. Sjalvreflektion som verktyg fyller idag ingen aktiv roll i chefers
hantering av balansen mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling, framforallt
utifran dess individuella, kontextuella och komplexa karaktar. Daremot finns en stor
utvecklingspotential.

Nyckelord: Ledarskap, Chefskap, Sjalvreflektion.
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1. Introduktion

| detta inledande kapitel ges forst en introducerande bakgrund till forskningsomradet foljt av
en problemdiskussion vilken sedan mynnar ut i syfte och fragestallningar. Avslutningsvis
forklaras vilka avgransningar som gjorts samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1. Bakgrund

Vi har uppmarksammat ledarskap som ett valdigt aktuellt &mne, bade inom forskning, sociala
medier, utbildningar och vardag. Dagligen hyllas olika ledargestalter som star leendes och
forklarar sina framgangar. | texter beskrivs hur de lyckas ha manga bollar i luften och att vara
en s kallad multi-tasker. A andra sidan noterar vi samtidigt varningar om utmattningar,
depressioner och hur farligt det ar att inte lyssna pa sig sjalv och sina egna signaler. Med andra
ord att reflektera 6ver sig sjalv och sin tillvaro, och verkligen faststalla vad olika tankemonster,
ageranden och utfall beror pa. Att chefer har mycket att gora ar inget att sticka under stol med,
samtidigt framstélls &nda positionen som nagot efterstravansvart och malas upp som nagon
form av livsmal. Ledarskap ar idag alltsa ett hett &mne i var vardag och genom en litteraturstudie

kan vi konstatera att det &r val omskrivet &ven inom akademisk forskning.

Inom den akademiska vérlden har ledarskap enligt Alvesson & Deetz (2000, s. 59) varit ett
utforskat amne sedan manga ar tillbaka. Definitionen av ledarskap &r lika bred som antal
personer som forsoker utforma den (Sandahl, Falkenstrom & von Knorring 2010, s. 15). For
100 ar sedan beskrevs ledarskap utifran en individs egenskaper och kompetenser. Fokus
overgick sedan till vilken stil ledaren anvande da huvudsakligen utifran att vara demokratisk
eller auktoritar. Pa senare dagar har ett stilorienterat ledarskap lyfts med fokus pa att ett effektivt
ledarskap anpassas efter situationer. Dagens ledarskapsforskning betonar bland annat
paralleller mellan ledare och hjéltar och diskuterar ideal som efterstravas (Sveningsson &
Alvesson 2010, s.17). En stor utmaning for framgang hos chefer handlar om att ga fran
idealiserade ord till handlingar (Tengblad, Hallsten, Ackerman & Velten 2007, s. 10). Dessa
olika beskrivningar av vad en chef ar och forvantas gora begransar omvarldens uppfattning av
deras dagliga sysslor samt vad de faktiskt innebdr i vardagen (Holmberg & Tystrup 2012, s. 47-
49). Ledarskap konstateras darmed vara ett vél utforskat &mne dér senare forskning lyfter dess

utmaningar, vilket leder oss vidare till nasta avsnitt dar problematiken lyfts ytterligare.
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1.2. Problemdiskussion

Sandahl et al. (2010) diskuterar utmaningen gallande att en person ska fylla alla krav som stalls
utifran chefspositionens definitioner, organisationers intressenter, forskares teorier som genom
aren forandrat synen pa chefens roll vilka inte forkastats utan med nya idéer lever kvar. Saledes
ar det flera olika spar parallellt med varandra som férvantas uppfyllas (Sandahl et al. 2010, s.
16). Dessa hoga forvantningar av vad som ska goras ar svara att uppfylla da det vardagliga
arbetet tar over (Sveningsson & Alvesson 2010, s 7-8). Utmaningen &r att bade chefs- och
ledarrollen behdvs men att en balans mellan dessa kan vara problematisk. For mycket vikt vid
chefsrollen riskerar leda till radsla for risktagande samt arbete utan syfte. Om ledarskapsrollen
a andra sida lyfts for mycket kan det istallet resultera i oordning och opraktiska forandringar
(Yukl 2012, s. 10).

Chefers vardagliga arbete bestar till stor del av att fa organisationen att ga runt, vilket saledes
innebar mycket administrativt och operativt arbete. En vilja fran chefer att arbeta med ledarskap
i form av vision och vérde kan skapa konflikt da de i praktiken behéver arbeta med det praktiska
sd som administration (Sveningsson, Alvehus & Alvesson 2012, s. 75). Det administrativa
arbetet tar ofta éver och viljan om ledarskap gar istéllet Gver till en forestallning och fantasi
(Sveningsson & Alvesson 2010, s. 84-87).

Som ovan redogjorts for kan vi konstatera att ledarskap ar ett val diskuterat och utforskat &mne
vilket skapade ett intresse hos oss att undersoka fenomenet i praktiken. Hur upplever chefer sin
vardag utifran alla beskrivningar om vad som forvantas utforas? | likhet med ovanstaende
chefsutmaning annonserade Helsingborgs stad via uppdragsbanken ut ett uppdrag vilket
uttryckte att balans i chefsrollen mellan verksamhetsutveckling och administrativt arbete alltid
ar aktuell. Uppdragsbeskrivningen uttrycker att det finns fakta som visar pa att den
administrativa belastningen har okat for chefer, samtidigt som det l&tt blir myter kring
pastaendet. Hogberg (2002, s. 4) lyfter det faktum att chefer i kommunala verksamheter svarar
till manga intressenter vilket gor att de saledes har annu fler krav att leva upp till. Kommunala
och offentliga organisationer &r i brist av teoretiska forklaringsmodeller fér ledarskap da dessa
undersokningar ligger efter i forskning da de paborjades sa sent som 1970-talet (Hogberg 2002,
s. 5).
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Under kursen ”’Ledarskapsrollen i serviceverksamheter” blev vi introducerade for begreppet
sjalvreflektion och dess betydelse for ledarskapet. Tidigare forskning konstaterar och lyfter
vardet av sjalvreflektion och dess larandeprocess i arbetet med utveckling. Att reflektera kan
hjalpa professionella aktdrer att navigera manniskor, hantera oreda, tvetydighet och den
komplexa praktiken da den potentiellt frambringar tydlighet, mod och medkénsla (Paterson
2015, s. 636). Daremot menar Paterson att tidigare teorier brister och medfor ett gap angaende
hur reflektion tillampas i praktiken och hur chefers erfarenheter av processen i arbetet ser ut
(Paterson 2015, s. 638). Med detta som utgangspunkt vill vi undersoka hur sjalvreflektion
anvands i chefers arbete avseende balansen mellan att pa ett verksamhetsstodjande satt arbeta

med verksamhetsutveckling och administration.

1.3. Syfte & Fragestallning

Att chefer ar i en svar situation kan konstateras utifran ovanstaende problemdiskussion. Syftet
med denna uppsats &r att undersoka utmaningen gallande att en chefsindivid ska vara bade chef
och ledare i en och samma roll. Med andra ord hur chefer tolkar, hanterar och arbetar med
balansen mellan administrativt arbete (chefskap) och verksamhetsutveckling (ledarskap).
Vidare vill vi dven analysera sjalvreflektionens potentiella betydelse i chefers hantering av
denna balans, genom att undersoka hur chefer arbetar med sjélvreflektion i praktiken. Detta

syfte har mynnat ut i foljande tva fragestallningar:

» Hur upplever chefer balansen mellan administrativt arbete och
verksamhetsutveckling?

» Hur anvands sjalvreflektion som verktyg for att behandla balansen mellan dessa
aktiviteter?

Studiens resultat riktar sig mot de som i framtiden vill skapa storre forstaelse for chefers
individuella arbete kring balans mellan administration och verksamhetsutveckling, samt vilken

betydelse anvéndandet av sjalvreflektion som verktyg har i hanteringen av denna balans.

1.4. Avgransningar

Studien har avgransats till individniva da syftet beror chefers individuella arbete och tolkning i
strdvan mot den tidigare ndmnda balansen. Vidare kommer ytterligare avgransningar goras
kring teori om chefskap, ledarskap, balansen mellan dessa samt sjalvreflektion da dessa

begrepp, framst de tva forstndmnda, &r val omskrivna. Daremot har det tidigare enbart
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konstaterats att sjalvreflektion ar ett viktigt verktyg for chefers utveckling men ett gap existerar
kring hur detta tillampas av chefer i praktiken samt hur det upplevs av dem.

1.5. Uppsatsens fortsatta disposition

* Metod

e Teori

 Empiri och analys

« Slutsatser, egna reflektioner och vidare
forskning

Fig 1.1 Uppsatsens fortsatta disposition. Egen figur.
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2. Metod

Detta kapitel syftar forklara vilken metod som anvants i studien, varfor just denna valts samt
varfor den ar den mest lampliga. Metodvalet utgor ett samband mellan teori och praktik och
anvands for att uppna uppsatsens syfte. Vidare presenteras tillvagagangssatt for insamling av
empiriskt material samt urval foljt av en diskussion kring etiska principer och Kkritiska
perspektiv.

2.1. Overgripande metodval

Da denna studie har sokt skapa en okad forstaelse for chefers egen upplevelse av den
ovannamnda balansen motiverades valet av en kvalitativ forskningsmetod. Var avsikt var inte,
som Bryman (2011, s. 40-41) forklarar det, att kvantifiera data utan snarare att skapa en
forstaelse och ge mojliga forklaringar. Kvalitativ forskning fokuserar pa ord som talar for hur
individer tolkar sin sociala verklighet och fokus laggs pa generering av teorier (Alvehus 2013,
s. 20-21). Da vi har forsokt se hur individen upplever och sjalv paverkar det studerade amnet
kan detta ur ett ontologiskt perspektiv liknas vid en konstruktionistisk ansats. Denna ontologi
innebér att den sociala verkligheten konstrueras i och med samspelet mellan individer, med
andra ord att det inte ar pa forhand givet (Bryman 2011, s. 37-39, 341). Denna metod har lampat
sig bast for vart forskningssyfte da vi intresserade oss for att forsta chefers egna upplevelser

utifran deras egna ord och erfarenheter, vilket darmed kan ses som en social konstruktion.

Da vi har forsokt forsta chefernas verklighet genom inneborden i deras tolkningar har vi anvant
o0ss av en hermeneutisk utgangspunkt. Hermeneutik ar en typ av tolkande epistemologi och
innebér att forskaren ska forsta verkligheten i enighet med respondenten (Bryman 2011, s. 507).
Darigenom har vi forsokt forsta respondenterna genom att i sa hog grad som mojligt bortse fran
var egen forforstaelse. Ett tolkande perspektiv beskriver Bryman (2011, s. 32) fokuserar pa
forstaelse av manskligt beteende. | denna studie har vi likhet med Brymans forklaring forsokt
forsta hur chefer upplever och hanterar balans mellan aktiviteterna administration och
utveckling. Darigenom har vi, i likhet med Brymans (2011, s. 35) forklaring av samma
tillvagagangssatt, gjort en dubbel tolkning da vi har sokt tolka chefernas tolkningar. Vi ville
saledes visa hur chefer tolkar sitt sammanhang och darigenom utoka den redan existerande

tolkningsrepertoar som tidigare forskning visar.
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Uppsatsens slutsatser naddes via en abduktv metod genom att vi, likt Alvehus (2013) forklaring
av tillvagagangssattet, vaxlade mellan teori och empiri utefter vara egna tolkningar av
materialet. Darmed vaxte tolkningen successivt fram utifran ett skiftande mellan bade teori och
empiri. Da tolkning séllan sker helt utan teoretisk forforstaelse blir en induktiv metod ofta
ofdrsvarbar (Alvehus 2013, s. 109). Enligt Alvesson & Skéldberg (2008, s. 55) bidrar abduktion
till en djupare forstaelse for studieobjektet da metoden forebygger risken for att teorin formar
empirin och tvartom, utan att de istallet konstruerar ndgot gemensamt. | syfte att inte behdva
begransa insamlingen av det empiriska materialet valde vi att lamna utrymme i teoridelen, for
att saledes ha mojligheten att komplettera med mer tidigare forskning for att pa sa satt skapa en
djupare analys.

2.2. Studiens tillvagagangssatt

. . Skapande av
: . Faststillande av Insamling av e
Litteraturstudie 7 . preliminir
forskningsgap litteratur A S——
Tematisering av Faststillande av Bearbetning av
teoretisk teoretisk empiriinsaling Empiriinsamling
referensram referensram
Tematisk analys
av teori och Slutsatser
empiri

|
o &

Fig 2.1. Uppsatsens tillvagagangssétt. Egen figur.

Studiens tillvagagangssatt inleddes av en litteraturstudie av befintliga teorier inom
forskningsomradet for att vidare finna ett gap att fordjupa sig i. Darefter paborjades insamling
av litteratur och dérefter skapades en prelimindr teoretisk referensram. Dessa teorier lade vidare
grunden for en intervjuguide. Vidare skedde insamling av empiri vilket sedan bearbetades
genom transkribering. Med hjalp av empirin 6versags teorin aterigen for att slutligen faststallas
i en referensram. Vidare skapades teman utifran empirin med hjalp av teorin for att utforma

analysstrukturen. Darefter analyserades teorin och empirin integrerat utifran valda teman for att
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sedan resultera i slutsatserna. Denna ovanstaende modell kommer vidare fungera som struktur

for metodkapitlets aterstaende avsnitt med utgangspunkt i var litteraturinsamling.

2.2.1. Litteraturinsamling & referensram

For att fa en inblick i amnet samt skapa en forstaelse for vart valda studieobjekt var det viktigt
att studera existerande litteratur om vad som gjorts innan. Detta for att kartldgga vilka
kunskaper som fanns sedan tidigare. Bryman (2011, s. 97) menar att det skapar argument for
det utvalda studieobjektet samt visar hur framtida forskning kan se ut. Den framsta anledningen
med litteraturstudier &r att undersoka vad som redan gjorts samt vilka kunskaper som finns med
syfte att undvika géra samma sak. Befintliga teorier utgér en grund for egen tolkning samt stod
for egna asikter och argument (Bryman 2011, s. 97-98). Vi har anvant tidigare teorier for att
vidare bygga upp egna slutsatser och argument. Var relevanta litteratur fann vi framst via
sokning pa LUBsearch men dven med hjalp av referenslistor i tidigare kurslitteratur. En
ytterligare sokmotor vi anvént ar Google Scholar. De sékord vi anvant oss av var framforallt
“ledarskap”, “chefskap” och “sjdlvreflektion”. Da inte bara pa svenska, utan dven engelska.
Andra sokord som ocksa varit forekommande dr “balans”, “administration” och
“verksamhetsutveckling”. Oftast har dessa sokord kombinerats med varandra. Utover sokorden
har dven tongivande forskare, sd som Gary Yukl, inom omradena utforskats. En stor tillgang
har varit att folja artiklars och bockers referenslistor. Utifran kombinationen av dessa
litteraturresurser skapades slutligen en uppfattning av vad vi ansag vara den mest anvandbara
och tillforlitliga referensramen. Vidare har vi framst anvant oss av modernare
ledarskapsforskning, men da amnet har varit val omskrivet sedan borjan av 1900-talet ser vi
aven vikten av att lyfta tidigare teorier i syfte att forstd hur forskningen utvecklats. Denna
utveckling har dven bidragit till forstaelse for uppsatsens valda problematik. Sjalvreflektion
som verktyg ar konstaterat vara anvandbart, daremot &r det inte studerat huruvida detta fyller
en funktion i hanteringen av balans mellan uppsatsens syftes tva uttryckta aktiviteter. Detta

tillvagagangssatt hjalpte oss skapa en relevant studie bade for vetenskapen och praktiken.

2.2.2. Fallstudie

Att gora en detaljerad undersokning av ett enda fall & den grundldggande formen for en
fallstudie. Modellen syftar till att undersoka komplexitet och karaktar som ligger i naturen av
det specifika fallet (Bryman 2011, s. 73-74). Att utfora en fallstudie gav oss mojligheten att
studera de valkdnda fenomenen chefskap och ledarskap med hjalp av Helsingborg stad som

specifikt fall. Med hjélp av fallstudie som form for empiriinsamling sokte vi finna en 6kad
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forstaelse for organisationers chefs- och ledarskap samt sjalvreflektions betydelse i detta arbete.
Saledes fokuserades enbart pa den valda organisationens chefer da dessa har vardefull kunskap

och erfarenhet for studiens syfte och fragestallningar.

2.2.3. Urval

Bryman (2011, s. 434) beskriver att en malinriktad urvalsteknik utgors av strategisk karaktar
och syftar till att skapa Overensstimmelser mellan urval och forskningsfragor. Som precis
namndes valdes enbart individer ut som har en roll och erfarenheter inom
amnet. Kontaktpersonen till uppdraget vi utgick ifran fungerade som ett intrade till
organisationen da han utifran var urvalsram, énskemal och syfte hjalpte oss ta fram relevanta
chefer inom organisationen. Var urvalsram bestod av att intervjupersonen skulle ha en
chefsposition. Da vart syfte fokuserar pa individen i chefsrollen ansag vi inte att vidare krav
var nédvandiga for denna studie. Utifran denna ram kontaktade uppdragets upphovsman chefer
inom organisationen via mail dar han erbjoéd olika personer med olika chefsuppdrag méjlighet
att medverka. Malbilden var att kunna erbjuda verksamhetsnara chefer, chefer i stad och chefer
med Overgripande ansvar, vilket &ven blev utfallet. Vi har darfor anvént oss av ett strategiskt
och malstyrt urval, vilket Bryman (2011, s. 434) och Alvehus (2013, s. 67) forklarar som att
valja ut personer som passar forskningssyftet. Ryen (2004, s. 77) forklarar att respondenter inte

behdver véljas ut via slump da syftet med en kvalitativ metod inte ar att skapa statistisk kunskap.

2.2.4. Respondenter inom Helsingborg stad

TITEL ANTAL DATUM

Forskolechef 1 21/04-16

Myndighetschef 1 02/05-16

Enhetschef 3 22/04-16, 27/04-16, 09/03-16
Sektionschef 2 21/04-16, 22/04-16
Stabschef 1 27/04-16

Avdelningschef 2 03/05-16, 03/05-16

Rektor 2 25/04-16, 02/05-16
HER-direktor 1 26/04-16

Tab. 2.1. Tabell 6ver respondenter. Egen figur

Tabellen visar fordelning av 13 deltagare vilka medverkat i intervjuer under forskningens
process. Den hogra kolumnen visar datum nér intervjuerna gt rum. Samtliga intervjuer har
genomforts under en tidsperiod av 19 dagar. Deltagarna har olika chefsroller vilka befinner sig

pa olika nivaer inom Helsingborgs stad. Dessa valdes ut da studiens syfte aterigen var att
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undersoka chefers individuella tolkning av balansen i sitt arbete och darmed utgor deras 6vriga
demografiska fakta ingen vidare relevans for studien. Till foljd av Overenskommelser med
intervjupersonerna, samt utifran hansynstagande till etiska principer (se avsnitt 2.2.6), kommer
respondenterna i analyskapitlet behandlas anonymt. Vidare bendmnas dessa som intervjuperson
1-13, da tilldelat utan inb6rdes ordning, nar vi syftar referera till deras enskilda svar och
tolkningar i kommande analys. Kéllhdnvisningen efter de citat vi anvénder forkortas med IP
foljt av siffran de tilldelats, alltsa (IP:X). | I6pande text har de aven pa en mer generell niva

bendmnts som “chefer” och “respondenter”.

2.2.5. Empiriinsamling

En kvalitativ forskningsmetod bestar huvudsakligen av djupintervjuer vilka kan genomforas i
olika typer av former och sammanhang, exempelvis i fallstudier. Da denna studie syftade till
att, likt Alvesson & Deetz (2000, s. 82) argument att soka bredare redogérelser och framkalla
varierande reaktioner fran intervjupersonerna, har vi valt att anvanda oss av semistrukturerade
djupintervjuer. Vi har haft en uppséttning fragor dar ordningsfoljden varierat i syfte att skapa
mojlighet for foljdfragor. Genom losare intervjustrukturer undvek vi att paverka respondentens
ordval och darmed forsokte forbli objektiva. Med hjalp av l6sare intervjustruktur finns utrymme
for vidare diskussion i syfte att skapa en gemensam forstaelse och frambringa information som
ar betydelserik for forskningssyftet (Alvesson & Deetz 2000, s. 82). Intervjuguiden har saledes
fungerat som ett ramverk men inte f6ljts till punkt och pricka.

Intervjuguiden har hjalpt oss att halla reda pa vad som &r viktigt samt halla fokus pa syftet. De
forutvalda fragorna efter intervjuernas gang kompletterades med foljdfragor anpassade efter
individ och sammanhang. Som ovanndmnt hoélls 13 intervjuer och tidsmaéssigt tog de ungefar
50 minuter vardera att genomfora. Intervjuerna spelades in efter uttalat samtycke fran
respondenterna. Inspelning gors i syfte att sakerstélla att uttalandena anvands med korrekt
information (Ryen 2004, s. 56). Efter intervjuerna transkriberades de direkt. Att transkribera
menar Ryen (2004, s. 58) underlattar forstaelse for materialet samt forenklar hantering av
analys. | transkriberingarna valde vi att skriva ut orden pa samma satt som vi tolkat att
intervjupersonerna uttryckt sig. Nar citat i senare skede plockades ut har ord som endast tillhor
talsprak raderats. | denna process har vi varit noggranna med att andringen inte paverkat

grundformens syften och uttryck.
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2.2.6. Etiska 6vervaganden

Innan vi kontaktade intervjupersonerna var vi noga med att klargora de forskningsetiska
principerna. Bryman (2011, s. 131-132) bendmner dessa som informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Infor varje intervju mejlade vi
var respondent for att tydliggora uppsatsens syfte samt for att forklara att deras deltagande var
frivilligt. Samtliga intervjuer inleddes med att vi berdttade om respondentens mojlighet att
avbryta intervjun om sa onskades, avboja fran att svara pa vissa fragor samt att de inom tva
veckor har mojlighet att dra tillbaka sin medverkan. Varje intervju har som tidigare namnts
spelats in efter respondenternas godkannande och vi har varit noga med att forklara att
materialet endast kommer avlyssnas av oss. Vi tydliggjorde dven att allt material endast
kommer anvandas for forskningens dndamal samt att obehdriga inte kommer fa tillgang till
deras personuppgifter. Dessa etiska principer har i studien fungerat som en vagledning for att

undvika olampliga tillvagagangssatt.

2.2.7. Tematisering

Efter insamling av det empiriska materialet bearbetades och studerades det. Under denna
process kunde den teoretiska referensramen tematiseras. Alvehus (2013, s. 110) jamfor
tematisering med att sortera och kategorisera det empiriska materialet. Vart syfte med
tematiseringen var att underlatta kommande analys- och diskussionsarbete. Resultatet av
studerandet av det empiriska materialet identifierades i tre 6vergripande teman vilka presenteras

i modellen nedan. | analyskapitlet kommer strukturen vidare att folja dessa tre teman.
e Tema 1: Definition och tolkning av chefskap och ledarskap

o Tema 2: Chefers upplevda balans mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling

o Tema 3: Sjalvreflektionens roll och betydelse i chefers hantering av balansen

10
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Balans administration
&
verksamhetsutveckling

2: Chefers upplevda
3: Sjdlvreflektionens roll balans mellan
och betydelse i chefers administrativt arbete
hantering av balansen och
verksamhetsutveckling

Figur 2.2: egen modell dver tematisering

2.3. Resultatets tillforlitlighet

Bryman (2011, s. 351) diskuterar reliabilitet och validitet i kvalitativ forskning och ifragasatter
hur pass relevanta dessa begrepp ar i detta sammanhang for att bedéma kvalitet. Ett alternativ
for bedomning av kvalitativ forskning &r begreppet tillforlitlighet. Begreppet har i sin tur fyra
delkriterier: trovardighet, overforbarhet, pataglighet och méjligheten att styrka och konfirmera
(Bryman 2011, s. 354).

1:a kriteriet, trovardighet, belyser hur forskningens resultat r trovardiga i forhallande till

andra beskrivningar av just denna sociala verklighet. Vi har sokt skapa trovérdighet i form av
att sakerstalla resultatet utifran flertal intervjuer da vi sokt undvika for lika perspektiv. Vi har
dven lagt stort fokus vid att dokumentera vart insamlade material, exempelvis med hjalp av
elektronisk inspelning, transkribering, anteckningsféring under intervju med mera. Att vi bada
tva varit delaktiga i samtliga processer har dven hjalpt att undvika egna individuella véarderingar

vid empirisk insamling.

2:3. kriteriet, dverforbarhet, belyser huruvida resultaten & mojliga att applicera i annat

sammanhang. Da kvalitativa forskningar fokuserar pa djup och inte bredd &r utforliga

beskrivningar forutsattningen (Bryman 2011, s. 355). Da vi lyfter individers unika tolkningar
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och erfarenheter har vi forsokt mala upp tata beskrivningar for att ge lasaren en god forstaelse
och kunskapsgrund fér fenomenet. Vi har dven beskrivit studiens tillvagagangssatt vilket okar
mojligheten till Gverforbarhet da lasaren far den fakta som kan tankas behovas for att applicera

i annat sammanhang.

3:6 kategorin beror pataglighet. Delkriteriet motsvarar den kvantitativa forskningens

reliabilitet och soker sakerstdlla skapande av fullstandig och tillgdnglig redogodrelse av
forskningens samtliga faser; problemformulering, urvalspersoner, anteckningar, intervjuer med
mera (Bryman 2011, s. 355). Vi har darfor i metodkapitlet noggrant beskrivit och dokumenterat
studiens tillvagagangssatt samt motiverat vara val. Utdver detta har uppsatsen under dess
uppbyggnad granskats av var handledare samt av andra studenter for att 6ka patagligheten och

kvaliteten.

4 .€ och sista kategorin lyfter mojligheten att styrka och konfirmera resultaten (Bryman 2011,

s. 355). D3, som tidigare namnts, det inte gar att helt vara objektiv som forskare i kvalitativa
studier ar det av vikt att vi sakerstéller att vi agerat i god tro och redogor for att egna asikter
inte paverkar. Vi har framforallt haft detta i tanke nar det géller insamling av empiri, samt
bearbetning av denna genom att medvetet forsokt undvika egna tankar och vérderingar. Detta
da vi forsokt undvika att styra intervjuer och resultat at gynnande vis for forskningens syfte.
Exempelvis har vi valt formen semistrukturerad intervju for att mojliggéra anpassning till
respondent sa att denna styr resultatet och inte vi. Det innebar ocksa att denna upptagit storre
andel av konversationen vilket dven minskar paverkan av egna varderingar fran oss som
intervjuare. Var subjektivitet lyfts forsta och enda gangen i studiens avsnitt egna reflektioner
(se avsnitt 5.2).

12
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3. Teori

Foljande teorikapitel anvands som ramverk for att undersoka studiens syfte gallande
utmaningen en individ moter genom att vara bade chef och ledare i samma roll. Darefter lyfts
sjalvreflektionens roll som verktyg i denna process.

De teorier vi valt att lyfta i detta kapitel berdr inledningsvis chefs- och ledarrollens definition
och betydelse, samt dess tillnérande aktiviteter. Vi kommer lyfta bade nya och &ldre synsétt av
fenomenet for att soka finna bakomliggande orsaker och forklaringar till hur och varfor
ledarskap i chefsrollen kan vara komplext. Vidare lyfts olika typer av ledarutveckling i syfte att
undersoka dess betydelse for chefers arbete. Dérefter presenteras modellen kasam som belyser
vikten av en kansla av sammanhang hos chefer. Avslutningsvis presenteras sjalvreflektion som
verktyg och dess betydelse for ledarskap, foljt av dess fordelar och utmaningar.

3.1. Kért barn har manga namn

Ledarskap som kunskapsfélt ar ett lapptacke av skolbildningar, teorier, modeller och begrepp!/.../
ett resultat av skilda kunskapsmassiga positioner, antaganden, undersékningsmetoder, syften och

sociokulturella sammanhang/.../ (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 69)

Trots den enorma forskningsmangd, liksom citatet ovan tyder pd, finns valdigt liten enighet och
utvecklad forstaelse om vad ledarskap och ledarbeteende &r. Det finns nastintill lika manga
definitioner som forskare inom amnet (Yukl 2012, s. 5, Sveningsson & Alvesson 2010, s. 15).
Northouse (2004, s. 1) menar att det finns fler an 100 definitioner. Bass & Norton (1990, s. 2-
3) bendmner ledare som en individ vilken bland annat gor skillnad, utévar inflytande, utfor en
form av 6vertalande, handling eller beteende samt fokuserar pa viktiga relationer. Day & Halpin
(2004, s. 6) definierar ledarskap som ett komplext samspel mellan ledare, anhdngare och
situationer, och saledes som en funktion av de relationer som skapas och upprétthalls i specifika
sammanhang. Trots dessa atskillnader av definitioner och betydelser anser vi att det ar av vikt
for forskningens syfte att belysa delar av ledarforskningens utveckling och distinktioner for att
forsta bakomliggande potentiella orsaker till att en balans i chefsrollen ar efterstravansvart.

Variationen inom samhallsforskningens ledarskapsinsatser kan tyckas leda till forvirring
snarare &n 6verensstdmmelse och utveckling (Alvesson & Deetz 2000, s. 58-59). Att det finns
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manga olika definitioner kan a andra sidan tolkas som en fordel da en gemensam knappast vore
till hjalp da den skulle hindra uppkomst av nya idéer och satt att tanka (Alvesson & Deetz 2000,
s. 62). Via litteraturgenomgang av fenomenet har vi funnit ett monster av gemensamma
namnare inom forskningen vilka handlar om uppfyllande av organisatoriska mal, processen av
att paverka samt att styra aktiviteter inom verksamheten. Dess mangtydighet och atskiljande
tolkning underl&ttar inte hanteringen av den redan komplexa rollen positionen innebér. En av
omradets tongivande forskare, Yukl, definierar ledarskap som ”/.../ den process som innebdir
att paverka andra till att forsta och vara dverens om vilka uppgifter som bor utféras och hur
utforander bor ske. /../” (Yukl 2012, s. 11). Likt vad citatet tyder pa konstateras vidare att
ledarskap ha en betydande inverkan pa effektiviteten i organisationen (Yukl 2012, s. 6).

Utifran detta konstaterande kommer vi belysa olika perspektiv av fenomenet i syfte att fa en
bredare forstaelse for dess inverkan pa organisationer. Bolman & Deal (2015) valjer att bryta
ner fenomenet i olika perspektiv med motiv av att det inte finns endast ett synsétt. Denna
indelning belyser hur viktigt det ar att anpassa ledarskap till varje situation. Bennis (1959, s.
271) forklarar ledarskapsfunktionen i termer av dynamiska relationer mellan ledare och
efterfoljare, alltsa processen dar en 6verordnad far en underordnad att handla i 6nskad riktning.
Med andra ord fokus pa styrning av individen. Hollander (1978, s. 1) menar att ledarskap
handlar om den process dar ledare och efterfoljare influerar varandra. Mer utvecklat forklarar
Jacobs & Jaques (1990, s. 281) att ledarskap ar en process vilken skapar varde dar villigheten
att bidra sedan utvecklas till att uppfylla ett syfte. Det gar att utlasa gemensamma namnare i
forsok till definitioner av tidigare ledarskap, trots att skillnaderna fortfarande ar fler an

Overensstimmelserna.

Den moderna ledarcentrerade forskningen har med andra ord genomgatt en gradvis dvergang
fran position till process (Bolman & Deal 2015, s. 402, 406, Sveningsson & Alvesson 2010, s.
18-36, Sandahl, Falkenstrom & von Knorring 2010, s. 16-18, D66s & Waldenstrom 2008, s.
32-34). Detta beskrivs utifran fem omraden vilka ar egenskapsorientering, stilorientering,
situationsorientering, nya ledarskapsorienteringen samt postheroism (Bolman & Deal 2015, s.
403, Sveningsson & Alvesson 2010, s. 17-36). Ledarskap ar milt uttryckt ett flersidigt fenomen
men huvudsakliga likheter i tidigare definitioner berér den kontextuella vikten samt att flertal
forskare skiljer ledarskap fran chefskap (Yukl 2012, s. 9, Bolman & Deal 2015, s. 406-407,
Sveningsson & Alvesson 2010, s. 42, 55-56).
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3.2. Skillnaden mellan chefskap och ledarskap

Det rader en diskussion av manga forskare om att ledarskap skiljer sig fran det traditionella
chefskapet samt dess olika syften och aktiviteter (Yukl 2012, s. 9, Bennis 1959, s. 259-260,
Zaleznik 1990, s. 8-9, Kotter 1990, s. 3-5, Bolman & Deal 2015, s. 407). Att gora en atskillnad
mellan begreppen anser vi vara av intresse for att oka forstaelsen for uppsatsens syfte samt
behandla hur arbetsuppgifterna skiljer sig at inom chefskap respektive ledarskap. Foljaktligen
kommer vi bendgmna chef och ledare da vi syftar till individen samt chefskap och ledarskap da

vi syftar till aktiviteterna.

Zaleznik var en av de tidigare forskarna som 1977 sérskilde begreppen ledarskap och chefskap.
Forskaren menade att ledarskap handlar om annat utover de tidigare formella befogenheterna
vilka medfoljde chefers roller (Zaleznik 1977, s. 71). Yukl (2012) belyser samma distinktion
och menar vidare att ingen pastatt att ledarskap ar synonymt med chefskap. Daremot i
diskussionen huruvida aktiviteterna inom vardera gar att 6verlappa varandra skiljs asikterna at
(Yukl 2012, s. 9). Zaleznik (1977) menar inte att en och samma person inte kan vara bade chef
och ledare, daremot kan forutséattningarna for den enas aktivitet vara skadlig for den andra.
Detta begransar mojligheten till att utéva bada aktiviteterna fullt ut. Samtidigt menar Zaleznik
(1977) att samhallet har fastnat mellan tvd motstridiga behov. Dels behovet av att chefer bevarar
balansen i organisationen och dels ett behov for ledare att skapa nya metoder och nya omraden
att utforska (Zaleznik 1977, s. 67). Att utéva bade chefs- och ledarskap samtidigt som den ena
hammar brukandet av den andra utgor darfor en svarhanterlig balans. Sveningsson och
Alvesson (2010, s. 32) diskuterar & andra sidan att olika individer utfor de olika rollerna, alltsa
att en och samma person inte praktiserar bade chefs- och ledarskap. Med andra ord att vissa ar
chefer och andra ledare (Yukl 2012, s. 9) vilket motsatter sig Zaleznik (1977). Saledes kan inga
slutsatser dras gallande om en och samma individ kan vara bade chef och ledare samtidigt.
Istallet handlar det om brukande av de olika aktiviteterna till olika grader beroende pa vad som
onskas astadkommas. Detta utgor ocksa likheter med vad som ocksa benamnts som situationellt
ledarskap vilket dven det syftar till anpassningsférmagan i chefskapets utdvande. Att tidigare
forskning sarskiljer begreppen chef och ledare belyser vi i syfte att tydliggora svarigheten i att

axla bada rollerna vilket vi vidare soker undersoka hur det paverkar individen.

Illustreringar av ledarskap exemplifieras séllan av ikoner av mer negativ klang utan snarare av

individer som i positiva drag forandrar och utvecklar med férmagan att se en helhet da de
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lyssnar, kommunicerar, engagerar och utvecklar en arbetsplats (Sveningsson & Alvesson 2010,
s. 14-15). Att ledare &r nyskapande, utvecklande, inspirerande och planerar pa lang sikt (ibid.)
medan en chef snarare administrerar, kontrollerar pa kort sikt, leder och styr ar en vanlig
atskillnad av begreppen (Persson & Westrup 2014, s. 35-37). Det ar saledes olika aktiviteter
som betonas inom de tva olika rollerna (Zaleznik 1990, s. 8-9). Att ledare gor ratt saker medan
chefer gor saker ratt &r en ytterligare definition (Yukl 2012, s. 9, Sveningsson & Alvesson
2010, s. 31).

Sveningson & Alvesson (2010, s. 79) riktar kritik mot att ledare oftast bendmns i positiva termer
da det skapar en bild av en hjalteschablon. Forskarna menar pa att forskoningen av ledarskapet
ar naiva idéer och normer som individer vill identifiera sig med, snarare an en praktisk
verklighet (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 88-90). En stor utmaning for framgang hos chefer
handlar om att ga fran dessa idealiserade ord och teorier till handling i praktiken (Tengblad,
Héllsten, Ackerman & Velten 2007, s. 10). Elvnés (2010, s. 2-3) havdar &ven att vad chefer
faktiskt vet om arbetsledning &r vasentligt mycket mindre an vad de tror sig veta. Saledes vet
de inte alltid vad de gor som fungerar och inte fungerar (Elvnas 2010, s. 1). Forskningens
idealiserade ord om ledarskap i relation till att chefer tror sig veta mer om arbetsledning &n vad
de egentligen gor, utgor en intressant standpunkt for forskningens syfte. Vidare uppstar fragan
hur denna utmaning upplevs av chefer i praktiken. Kan idealbilden av vad en chef bér gora vara
en avgorande faktor pa chefers arbete och hur paverkar det balansen mellan administrativt

arbete och verksamhetsutveckling?

3.3. Balansen mellan chefskap och ledarskap

Trots att chefer ar forstadda med vilka resultat som 6nskas saknas i manga fall kunskap om hur
dessa uppnas, med andra ord skillnaden mellan att veta vad som ska goras och hur detta faktiskt
kan goras (Brent & Matheny 1999, s. 9). For att hantera sin egen arbetssituation ar det inte bara
viktigt for cheferna att ge medarbetarna stod utan ocksa att cheferna sjalva far hjalp i
hanteringen av sitt eget arbete (Astrom 2014, s. 201). Att frdn andra fa rad och instruktioner
kan utgora en stress som grundas i krav pa hur chefer bor tanka samt vad de ska tanka. Saledes
riskeras produktiviteten hammas nar chefer blir tilldelade krav utan forstaelse for hur dessa nas.
Trots att chefer forstar inneborden i kraven vilka de satter upp mal, strukturer och visioner efter
kan en stress uppsta da kunskapen om det praktiska genomfdérandet ar otillracklig (Elvnas 2010,

s. 46). Yukl (2012) menar ocksa att chefers arbetsmiljo ar hektisk. Normalt satt ar arbetsdagen
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lang vilket foljs av att arbetet dven tas med hem. Denna stora arbetsbelastning grundas till viss
del i hur cheferna sjélva valjer att prioritera (Yukl 2012, s. 29). Hur chefer véljer att prioritera
spelar en avgdrande roll for hur arbetsuppgifter utférs. Ofta grundas prioriteringar i hur pass
angelaget och viktig uppgiften ar vilket i sin tur mojliggor delegering av dessa (Astrom 2014,
s. 201).

| detta skede har vi lyft problematiken i chefers tillvaro. Balansen mellan administration och
verksamhetsutveckling &r alltid aktuell och for forskningens syfte ar det av intresse att
undersoka huruvida den administrativa balansen okat for chefer. Tillvaron i moderna
organisationer karaktariseras av hog turbulens vilket paverkar arbetsprocessen. Hogberg (2002,
s. 48) lyfter aven att krav och forvantningar likval fran chefer som underordnade, kunder och
ovriga intressenter ar manga och stammer oftast inte dverens med varandra. Utéver detta har vi
konstaterat att det &ven forvéntas ett utdvande av ledarskap samtidigt som de mer administrativa
chefsuppgifterna - rutiner, regler, processer - ska fungera val. | kombination med detta avldser
olika ideal om ledarskap varandra vilket innebér att kraven standigt forandras. Till féljd av den
nu konstaterade problematiken kommer nasta del av teorikapitlet lyfta olika mojliga
tillvagagangssatt som kan gynna chefens arbete samt framja en béttre balans. Inledningsvis
presenteras dualistiskt ledarskap som ett alternativt satt att utdva ledarskap, for att senare i

analysen kunna visa vilken betydelse det har fér chefers hantering av balansen.

3.4. Ensam ar inte alltid stark

Den traditionella ledarskapsforskningen bestar nastan uteslutande av idén att ledarskap utévas
av en enskild individ (Crevani, Lindgren & Packendorff 2007, s. 41). Senare
ledarskapsforskning diskuterar ledarskap utifran ett samarbete mellan tva eller fler personer.
Bolman & Deal (2015, s. 407-408) belyser det som att ledaren inte &r en oberoende aktér utan
snarare nagon som formar och formas av sina medarbetare. Allt fler organisationer idag har en
struktur dar chefsrollen utgors av fler personer istéllet for endast en hjaltekaraktar som férvantas

pa egen hand utféra och hantera alla krav och sarintressen.

Orsaken till denna nya typ av ledningsstruktur grundas till viss del i att chefsroller utgérs av
komplexitet som krdver en stor anstréngning, vilket kan anses vara for krdvande av enskilda
individer. For att istéllet hantera utmaningen resulterar ett dualistiskt ledarskap i bredare

kompetenser samt att cheferna och medarbetarna kan avldsa varandras arbetstid. Dualistiskt
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ledarskap mojliggor dven att chefer i det moderna samhallet kan ha en fritid vid sidan av jobbet
(Crevani et al. 2007, s. 40). Med ett delat ledarskap menas inte att ledaren bor géra mindre utan
snarare att andra kan och bora mer da alla har en viktig roll i att skapa valbefinnande (Bolman
& Deal 2015, s. 407). Att implementera ett dualistiskt ledarskap kan dven tolkas syfta till att
frdmja en battre balans hos ledare i form av minskad stress, ett mer stabilt beslutsfattande, hogre
grad av positiva upplevelser av arbetet samt en battre balans mellan arbetskrav och privata livet
(Crevani et al. 2007, s. 46).

3.5. Att leda och utveckla sig sjalv

Som tidigare namnt ar ledarskap och chefskap valdigt varierat och saledes finns manga olika
sétt for att forbattra och utveckla fenomenet. Individens egen utveckling ar vasentlig for att
lyckas hantera sin chefsroll, vilket senare paverkar dess omgivning och medarbetare (Braksick
2007, s. 11). Déarigenom ér ett dualistiskt ledarskap inte det enda eller alltid mest optimala
tillvagagangssattet for att hantera komplexiteten den enskilda chefsindividen star infor. Att
utvecklas pa individniva ar inte mindre vasentligt nar ledarskapet hanteras av flertal aktorer.
Det finns manga alternativa satt att utvecklas i ledarskapet.

Enligt Day (2001, s. 586) sker sa mycket som 85 % av all ledarskapsutveckling i form av
utbildning vilket han menar minskar chansen for att senare framgangsrikt lyckas anvanda
kunskapen i praktiken. Darfér havdar han att organisationer bor 6verskrida den foraldrade
uppfattningen om att ledarutveckling endast sker genom specifika utbildningar i externa
lokaler. Nesbit (2012, s. 204) menar att utbildningsprogram till sin natur fokuserar pa enskilda
episoder snarare an att vara lopande och standigt pagaende. Day (2001) diskuterar liknande
slutsats om att ledarutbildning idag bor vara, och till viss grad redan &r en kontinuerlig process
som sker lopande. Saledes har utvecklingen gatt fran att ta bort chefer fran sitt arbete for att lara
sig till att fa dem att lara sig pa sitt arbete. Modernare teorier om ledarutbildningar handlar
darfor om att forstd och utdva utvecklingsarbete mer effektivt i kontexten vilken chefen
befinner sig i (Day 2001, s. 586).

Idag finns en o&ndlig uppsjo av teoretiska ledarskapsutbildningar. Dessa utbildningar menar
Day & Halpin (2004, s. 5) i manga fall saknar krav pa vilket syfte dem forsoker uppfylla.
Yiterligare ett problem med dessa typer av kurser ar att de sallan ger bestaende effekter (Day
& Halpin 2004, s. 5, Elvnas 2010, s. 3). Den kunskap som harror fran vad utbildningar
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formedlar om hur ledare bor agera i sitt ledarskap ar inte tillracklig i praktiken da verkligheten
ar mer komplex. Istéllet krdvs en medvetenhet om sammanhanget ledaren befinner sig i for att

i sin tur kontextuellt kunna navigera utifran sjalvkannedom (Day & Halpin 2004, s. 6-7).

Istallet lyfter Day & Halpin (2004) individuell ledarutveckling som fokuserar pa individers
formagor. Forskarna menar fortsattningsvis att individuell ledarutveckling frambringas genom
att hjalpa individer att lara sig av sina erfarenheter som en del av en pagaende sjalvutveckling.
Pa sa satt bidrar ledarutveckling till 6kad flexibilitet och sjalvkannedom vilket underlattar for
att lara sig av sina erfarenheter (Day & Halpin 2004, s. 6-7). Ledarutveckling grundas i
kognitiva, kanslomassiga samt beteendemassiga formagor och fardigheter vilka i kombination
med andra ledarattribut som sjalvkannedom, Oppenhet, fortroende, social- och praktisk
intelligens skapar ramen for ledarskapet. Att lyckas kombinera fardigheter med attribut skapar
mojligheter for att lyckas tillampa olika typer av ledarstrategier i en given situation (Day &
Halpin 2004, s. 12). Individuell ledarutbildning spelar ddrmed en avgorande roll for att lyckas
utéva ett framgangsrikt ledarskap. Braksick pastar att det viktigt for individen i chefen och
ledaren att forstd hur deras agerande paverkar sin omgivning, sig sjalva men é&ven
organisationen (Braksick 2007, s. 6). Utan individuella forberedelser for de krav och
utmaningar chefer star infér 6kar risken for att de tar sig an mer an de klarar av (Day & Halpin
2004, s. 6). Till foljd av detta presenteras i foljande avsnitt modellen kasam i syfte att beskriva

vikten av chefers kansla av sammanhang.

3.6. Kénsla av sammanhang

For att lyckas forsta och orientera sig i sin tillvaro kan Antonovskys modell Kasam, kéansla av
sammanhang (eng. SOC - sense of coherence) tillampas (Hanson 2004, s.113). Modellen
redogor for hur komponenterna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet hanger ihop och
hur de tillsammans skapar en ké&nsla av sammanhang (Hanson 2004, s. 112-115). Hanson
(2004) forklarar begriplighet som huruvida individen upplever information och intryck i
tillvaron som gripbara. Hanterbarhet beskrivs som tillgangen till resurser och mojlighet for att
lyckas agera utifran de krav som stalls. Meningsfullhet ar den faktor som ar mest avgorande
och kan jamféras med motivationsfaktor (Hanson 2004, s. 113-114). For att lyckas uppna
kénsla av sammanhang kravs det att samtliga komponenter i modellen uppfylls. Modellen &r
relevant for ledarskapsforskning da den hjalper chefer att forsta sin tillvaro for att i sin tur kunna

leda andra manniskor (Astrém 2014, s. 188-190). Dessa tre begrepp mojliggér en framgangsrik
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hanteringsformaga i problematiska situationer praglade av belastning och stress (Hanson 2004,
s. 115). Teorin lyfts for att undersoka hur dessa tre komponenter utgdr en viktig roll i individens
hantering av balansen mellan administrativt arbete och utveckling for att vara
verksamhetsstodjande. Astrom (2014, s. 192) menar pa att reflektion, bland annat med hjalp av
kasam, skapar forutsattningar for att lyckas leda sig sjalv pa ett framgangsrikt satt. Vidare
diskuterar Hanson (2004, s. 116) att ju starkare kasam en individ besitter desto béttre
forutsattningar har den att vélja och hantera hur den kan och aktivt behérskar olika situationer.
Att chefer forstar sin tillvaro ar sdledes avgdrande for ett framgangsrikt ledarskap vilket leder
in pa teorikapitlets sista avsnitt som beror sjalvreflektionens betydelse for chefsindividen samt
dess for och nackdelar.

3.7. Sjalvreflektion

Ledarskap handlar mer om kanslor och relationer &n kan tankas tro, darfor kravs avsattning av
tid for reflektion om vem man &r, vad som gors och vad som sags (Sandahl et al. 2010 s. 30).
Séledes ar sjalvreflektion som verktyg av intresse da vi vill undersoka sjélvreflektionens
potentiella betydelse i chefers hantering av balansen mellan administrativt arbete och
verksamhetsutveckling. Sjalvreflektion som verktyg syftar till att 6ka mojligheten att utvecklas
i rollen som chef. Sjélvreflektion leder enligt Sandahl et al. (2010) till att lyckas handla med
bade kansla och fornuft och gors genom att vaga undersoka sitt eget agerande i specifika
situationer. Malet &r att individen skapar sig nya erfarenheter i specifika kontexter for att lyckas
battre i framtiden (Sandahl et al. 2010, s. 182-183, Nesbit 2012, s. 209). Darigenom bidrar
sjalvreflektion till chefers egen sjalvinsikt och individuella larande genom ¢kad medvetenhet
och motivation (Sandahl et al. 2010, s. 182-183). Okad medvetenhet bidrar enligt Neshit (2012,
s. 205) é&ven till att chefer lyckas kontrollera sin kompetensutveckling samt oka sin
beteenderepertoar och darmed bli mer flexibel i sitt ledarskap. En 6kad medvetenhet konstateras
vara en framgangsfaktor for att utvecklas i sin roll som chef. Trots fordelar menar Paterson
(2015, s. 638) att tidigare forskning brister och medfor ett gap géllande chefers upplevelser av
sjalvreflektion i praktiken ter sig. Hur framgangsrik en chef ar avgors dven av dess formaga att
fa saker gjorda genom andra, vilket Braksick (2007, s. 2) forklarar utifran att chefers beteende
fungerar som en katalysator vilken antingen kan uppmuntra eller h&mma 6nskvarda beteenden

i organisationen for att na mal.
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3.7.1. Sjalvreflektionens fordelar

Trots konstateranden om sjalvreflektionens positiva inverkan pa individer menar Renn, Allen,
Fedor & Davis (2005, s. 675) att nuvarande forskning antingen ignorerar eller underskattar
individuella faktorer i sjalvliedarskapsprocessen. Att uppmuntra till sjalvutveckling resulterar i
lagre kostnader kopplade till kunskapsutveckling pa ledningsniva (Nesbit 2012, s. 204). Vidare
ar reflektion en viktig del for ledarskap dar sjalvkunskap &r grunden for utvecklingen. Att skapa
en medvetenhet om kanslor ar ett nastintill oersattligt verktyg for individer pa ledningsnivaers
egen skull, for deras medarbetares skull men aven for verksamheten i helhet. Detta da det
mojliggor lyhordhet, tydlighet och omsorg, vilka samtliga tre ar atravarda faktorer for chefer.
Att beharska dessa formagor leder till att chefer inte paverkas till lika hog grad av de omdjliga
idealen positionen annars innebér, utan istallet vara sig sjalv och séaledes bli en chef andra kan
lita pa (Sandahl et al. 2010, s. 31-32). Fastan sjalvreflektion som konstaterats gynnar chefen i
utvecklingen innebar verktyget ocksa utmaningar. Dessa ar av minst lika stor vikt som de
fordelarna sa studiens syfte beror sjalvreflektionens betydelse vilket dven paverkas av dessa

positiva men dven mer utmanande aspekter.

3.7.2 Utmaningar med sjalvreflektion

Sjalvreglerande atgarder kraver betydande kognitiv anstrangning. Att ledare sjalva ska
efterfraga sjalvutveckling ar svart att frambringa vilket beror pa dess krav och stressande natur
(Neshit 2012, s. 204-205). Chefer utsatts kontinuerligt av en press att hantera akuta problem
och tillgodose alla krav. Somliga av dessa problem kraver omedelbar omhandertagande vilket
kan begransa chefers tillgang av tid for reflektion, vilket annars skulle kunna hjalpa dem att
undvika manga av problemen (Yukl 2012, s. 54-55). Sjalvutveckling for ledare idag kan
uppfattas som en mer retorisk organisationsberattelse snarare an praktik och ledning (Nesbit
2012, s. 205). Utifran sjéalvreflektionens kravande karaktar av bade tid och anstrangning
konstaterar vi att aven detta resulterar i en frdga om prioritering. Overlag ar ledare mindre
bendgna att lara om det inte handlar om operativ kunskap (Nesbit 2012, s. 204).

En ytterligare utmaning berdr svarigheten att utvardera kvaliteten av sjalvreflektion, vilket
riskerar ha en negativ paverkan pa chefers motivation att utfora den (Nesbit 2012, s. 207). For
att gynna utveckling i organisationer forutsatts forstaelse for motivationsprocesser och vad som
sker i vissa sammanhang som i sin tur styr och paverkar handlingar. Ledares antaganden och
ledningsfilosofier i kombination med att forvantningar paverkar allt de gor (Brent & Matheny

1999, s. 3) pavisar ocksa vikten av sjalvreflektion. Avslutningsvis konstaterar vi utifran var
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litteraturstudie en betydande utmaning gallande tillampning av sjélvreflektion i form av att det

hittills finns relativt lite forskning om tillvagagangssatt.

3.8. Sammanfattning

Sammanfattningsvis har teorikapitlet belyst chefs- och ledarrollen samt definierat aktiviteterna
inom chefs- och ledarskap. Definitionen av chefskap lyfter administration, kontroll och styrning
av verksamheten medan definitionen av ledarskap fokuserar pa relationer, utveckling,
engagemang och att gora skillnad. En viktig aspekt som framgatt &r att den ena aktiviteten kan
vara skadlig for en andra. Trots detta forutsatts en och samma individ att utféra bada, vilket
diskuteras huruvida det & mgjligt eller inte. Att en ensam individ ska utdva ledarskap utgor
majoriteten av den traditionella ledarskapsforskningen, medan mer modern forskning lyfter
overgang fran unilateralt till multilateralt utdvande. Detta for att framja en béttre balans i rollen
som chef, minskad stress samt hégre grad av positiva upplevelser i arbetet. Trots mojligheten i
att dela upp ledarskapet ar det av vikt for den enskilda individen att leda och utveckla sig sjalv
i rollen som chef. Det finns manga olika tillvagagangssitt, bland annat via ledarutbildning for
att oka sin flexibilitet och sjalvkannedom i ledarskapet. Det &r av vikt for chefer att kdnna en
kansla av sammanhang for att forsta och orientera sig i sin tillvaro, vilket modellen kasam med
hjélp av dess tillhdrande komponenter soker forklara. For att lyckas orientera sig i sin tillvaro
samt bli mer medveten om sitt eget agerande lyfts sjélvreflektion som verktyg. Detta for att
sbka ndrma sig en hantering av balansen mellan administrativt arbete och
verksamhetsutveckling, vilket i kommande analyskapitel kommer utreda utifran forskningens

fallstudieobjekt Helsingborgs stads chefer.
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4. Empiri och analys

Inledningsvis i detta avsnitt presenteras fallstudiens objekt Helsingborgs stad. Presentationen
inleds med en beskrivning av organisationen samt en redogorelse for de forutsattningar en chef
i en kommunal verksamhet star infor. Darefter redovisas och analyseras resultatet av det
empiriska materialet som samlats in i relation till studiens valda teorier - empiri och teori
integreras. Analysen foljer de teman som tidigare presenterats.

4.1. Helsingborgs stad

Helsingborgs stad &r en offentlig organisation som arbetar utifran ett kommunalt sjalvstyre och
ramlagstiftning. Organisationen arbetar utifran politikernas mal och resultaten som stadens och
bolagens verksamheter ska uppna. Stadens namnder och bolag arbetar utifran lagstiftning,
politiska mal, bolagsordningar, &gardirektiv, reglementen, styrdokument och ekonomisk
tilldelning (styrning.helsingborg.se). Hur mycket av tiden kommunala chefer sjélva styr dver
paverkas framst av utomstaende faktorer, vilket Hogberg (2002, s. 3) hart draget benamner som
fangenskap i administrativt system av yttre krav. Saledes befinner sig chefer i kommunala
organisationer i en situation praglad av komplexitet da sérintressena fran den politiska
ledningen ar en 6verhangande faktor. Da chefer inom en kommun svarar till manga intressenter
kan det argumenteras for att det kravs bade generalistkunskap och specialistkunskap (Hogberg
2002, s. 4). Helsingborgs stads forvaltningar &r under de politiska ndmnderna i hierarkin och
syftar till att genomféra de tagna besluten. Detta gors genom att handldgga drenden, verkstélla
ndmndens beslut samt drift av den dagliga verksamheten (styrning.helsingborg.se). Liksom for
andra organisationer utgor ett gott ledarskap en central framgangsfaktor. Att leda en kommun
innebér for cheferna att ha koll pa dels kommunens grunduppgift samt bara ansvar for invanares
valfard, det lokala samhéllet, den hallbara utvecklingen inom kommun bada nu och i framtiden.
Att balansera mellan de politiska malen, rollens egna ansvarsomraden, medarbetarnas valfard,
ledningens krav samt ovanstaende grunduppgifter ar saledes ingen latt uppgift. Detta i likhet
med uppsatsens inledande problemdiskussion lade grund for forskningens syfte vilket soker
behandla hur chefer hanterar alla krav som stélls, i termer av hur de arbetar med balansen mellan

administrativt arbete och verksamhetsutveckling.

23



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

4.2. Skillnad mellan chefskap och ledarskap samt dess paverkan pa arbetet

e Temal
Utifran de respondenter som intervjuats framgar det att de flesta talar om sig sjalva och andra i

samma position som chefer. Daremot gors en distinktion av aktiviteterna som utfors i likhet
med vad tidigare bendmnts som chefskap och ledarskap. En chef i praktiken dr den som fétt “en
titel, ett uppdrag och ett ansvar” (IP:1). Med andra ord en “stampel som fas av de som anstaller”
(IP:6) i form av “en roll pa ett papper” (IP:9), det vill siga ndgot “formellt via ett
anstallningskontrakt” (IP:10). Aktiviteterna vilka ingar i chefskapet beskrivs i termer av
“beslutsfattande” (IP:8) “med hjalp av mandat” (IP:12), “verkstallande av andras beslut”
(IP:6).

I praktiken beskrivs en ledare som en individ “medarbetarna vill folja” (IP:2, IP:6, IP:9). En
ledare &r en person som sjalv ar med i processen snarare an att delegera uppgifter (1P:8). Utifran
illustreringen om att ledare forandrar och utvecklar (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 14-15)
och att en chef administrerar, styr och kontrollerar (Persson & Westrup 2014, s. 35-37) ligger
chefernas definitioner och tolkningar av begreppen i likhet med forskningen. Att det &r en
nastintill identisk tolkning kan bero pa den mangd forskning cheferna utsatts for i sin utbildning
och utveckling rollen kravt snarare an en egen tolkning av tidigare erfarenheter. Vidare dras
paralleller mellan ledare och en coach (1P:13) da aktiviteterna som inkluderas i ledarrollen berér
att skapa entusiasm och ansvar (IP:10). For att fortjana en ledarroll forutsatts ett kontinuerligt
aktivt arbete (IP:6). Forskningen lyfter ledarskap i termer av forandring och utveckling ur ett

storre perspektiv (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 14-15).

Liksom att det finns lika manga definitioner som forskare (Sveningsson & Alvesson 2010, s.
15) verkar det finnas lika manga inneborder som respondenter. Daremot kan likheter och
Overensstammelser utldsas av respondenternas svar med generella antaganden om vad en chef
respektive ledare &r, samt vilka aktiviteter som utfors i chefskap respektive ledarskap. Liksom
Zaleznik, redan 1977, sérskiljs begreppen &ven av respondenterna idag. Som forskaren
poangterar ar ledarskap nagonting annat utover befogenheterna som chefskap innebar (Zaleznik
1977, s. 71) vilket dven &r nagot som framgar hos de chefer som deltagit i studien. Detta da
samtliga dessa beskriver sig som chefer utifran sin anstallning. Daremot dverensstammer deras
svar till viss grad med forskningens (Zalezniks 1977, s. 67) argument om att en och samma

individ kan vara bade chef och ledare. Daremot uttrycks att alla inte &r chefer och ledare trots
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att en 6msesidig asikt beror att det borde vara sa. Detta i likhet med (Sveningson & Alvesson
2010, s. 32, Yukl 2012, s. 9) som for diskussionen om att vissa personer &r chefer medan andra
ar ledare. Respondenterna havdar vidare att en chef och ledare bor vara samma sak, vilket starks
av foljande citat: “For mig dr chef en ledare.” (IP:3). “Chefens ansvar ar att utéva ett gott
ledarskap. Det ingar i chefsrollen att bade styra, stalla, motivera, forandra och utmana.” (IP:1).
“Mitt uppdrag dr att vara bade chef och ledare. Jag ska verkstdilla andra mdnniskors beslut

samtidigt som jag ska fa med mig mdnniskor att folja mig” (IP:6).

Dessa citat exemplifierar att respondenterna havdar att en individ kan och bor vara bade chef
och ledare. Daremot som féljd av att det bade i denna studie och tidigare forskning (Yukl 2012,
s. 9-10, Bennis 1959, s. 259-269, Zaleznik 1990, s. 8-9, Kotter 1990, s. 3-5, Bolman & Deal
2015, s. 407) framgar att det ar en skillnad mellan chefskap och ledarskap som aktivitet uppstar
fragan hur chefer lyckas balansera chefs- och ledaraktiviteter. Denna diskussion bidrar till ett
narmande av studiens forsta fragestéllning vilken behandlar hur chefer upplever balansen
mellan dessa tva skilda aktiviteter i samma roll, da forutsattningarna enligt Zaleznik (1977, s.
71) for den ena rollen kan vara skadlig for den andra. Administration i detta fall hor till
definitionen av en chef och dess chefskap, medan verksamhetsutveckling anvéands for att
beskriva en ledare och dess ledarskap. Denna skildring av begreppen grundas i respondenternas

svar som redogjordes for ovan.

En intressant iakttagelse ar att teorier och tidigare forskning drar en tydligare distinktion mellan
chefskap och ledarskap, medan respondenterna snarare podngterar att ledarskap &r en
forutsattning for ett gott chefskap. “Du mdste vara ledare for att kunna bli chef. /.../ Ar du en
dalig ledare sa blir du aldrig ndgon bra chef. Det dr min absoluta syn pd det /.../” (IP:11).
“Som chef ska du utova ett gott ledarskap” (IP:1). | praktiken infinner sig en éverenskommelse
om att en chef definitivt bor vara en ledare i den betydelsen att det inte gar att leda andra
manniskor utan att gora dem delaktiga. Att fatta beslut medarbetarna inte vill eller kan
genomfara fyller inget syfte och darmed handlar det om att huvudsakligen leda ménniskor.
Séledes kan ledarskap jamforas med en hdgra hand for chefen och dess chefskap, vilket dven
medfor hogre krav pa individen i chefsrollen. Liksom ovanstaende citat pavisar &ven
intervjuperson 7 att det tyvarr finns alldeles for manga chefer idag som inte &r bra ledare, vilket
forsamrar deras prestationer. Braksick (2007, s. 2) menar pa att ledare vill vara framgangsrika
vilket utgors av hur val dom far saker gjorda genom andra. Darmed blir ledarskapet en
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forutsattning for att cheferna ska fa medarbetarna med sig for att lyckas uppfylla
verksamhetsmalen. A ena sidan bér ledarskap till féljd av detta behandlas som en del av, och
mer eller mindre avgorande forutsattning, for att lyckas i rollen som chef. Prioriteras ledarskap
underlattas arbetet dd medarbetare féljer med. A andra sidan kan for stort fokus pa ledarskap
riskera leda till oordning och brist av kontroll vilket annars inkluderas i chefskapet och darmed

istallet paverka balansen i fel riktning.

| termer av kasam (Hanson 2004, s. 112-115) kan chefsrollens komplexa karaktér riskera
resultera i en bristande kansla av sammanhang da begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet
inte uppfylls helt. Att hanterbarheten brister konstateras beror pa att det ar en skillnad mellan
chefskap och ledarskap vilket satter chefen i en svar situation. Att en individ i rollen som chef
ska utdva bade chefskap och ledarskap av balanserad karaktir kan darigenom innebéra en
bristande begriplighet och hanterbarhet da chefen inte sjalv vet hur dessa aktiviteter bor
balanseras. For att skapa en kansla av sammanhang, alltsa att uppfylla dessa tre komponenter
som modellen kasam utgdrs av, behdver chefer motiv och motivation for att skapa en
meningsfullhet, vilket ar en forutséttning for att vidare forsta tillvaro och hantera balans. Detta
da chefer vid en battre balans, om &n inte fullandad, onekligen kommer kénna ékad mening i
arbetet i form av positiva upplevelser och en tryggare tillvaro.

4.3. Chefers upplevda balans mellan administrativt arbete och

verksamhetsutveckling

e Tema?
Utifran diskussionen om ledarskap som en mer eller mindre forutsattning for att vara en

framgangsrik chef blir det foljaktligen intressant att studera hur chefer upplever balansen
mellan aktiviteterna som ingar i respektive roll. Majoriteten av alla chefer vi intervjuat uttrycker
att deras arbetsuppgifter inte fullt ut balanseras vilket enligt modellen kasam kan jamféras med
bristande begriplighet samt hanterbarhet (Hanson 2004, s. 112-115). En del av respondenterna
upplever en obalans mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling, det vill sdga att
den ena aktiviteten gar ut dver den andra. Vilken som tar 6ver mer dn den andra varierar mellan
de olika respondenterna men att en obalans existerar gar att utlasa. Chefers kansla av obalans
kan forklaras med hjélp av modellen kasam. Liksom Hanson (2004, s. 113) redog6r for den ena
komponenten, begriplighet, kan studiens respondenters kdnsla av obalans i chefsrollen forklaras

i termer av en bristfallig begriplighet. Da aktiviteterna enligt respondenterna inte ar fullt
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balanserade, da den ena konstaterats ga ut over den andra, paverkar det utifran modellen

chefernas kansla av sammanhanget.

Orsakerna till att en obalans uppstar beror pa manga anledningar men framforallt menar manga
pa att tidsbrist ar den framsta faktorn till att balansen mellan aktiviteterna paverkas. Tidsbristen
uppstar enligt nastintill alla respondenter till foljd av manga krav och ett turbulent och stressigt
organisationsklimat. Sveningsson & Alvesson (2010, s. 89) hadvdar att turbulens i
organisationsklimatet beror pa att krav och foérvantningar fran olika hall sallan 6verensstammer
med varandra. Det blir darmed en ond spiral da objektet for denna fallstudie utgors av en
kommunal verksamhet vilken som tidigare namnts paverkas av manga sarintressen fran kunder,
underordnade och chefer, men framst utifrdn den politiska ledningen som cheferna i
Helsingborgs stad ska svara till. Saledes brister inte enbart begripligheten utan dven vad
modellen kasam benamner hanterbarhet. Cheferna kommer inte komma ifran dessa krav vilka

paverkar tidshanteringen samt hanterbarheten i arbetet utifran modellen kasam.

Krav, mangd intressenter och tidsbrist konstateras paverka individen i chefsrollen vilket manga
av respondenterna bekréftar. Intervjuperson 6 beskriver sitt arbete i termer av “dubbla uppdrag.
Dels har jag ju ett uppdrag direkt fran riksdag och regering /.../ Sedan har jag ett uppdrag
ifrdn kommunen och kommunens politiker och férvaltningschef /.../”. Da chefer framforallt i
kommunala verksamheter inte kan undvika denna mangd krav blir det en frdga om
prioriteringar i hantering av balansen mellan administration och verksamhetsutveckling.
Chefernas prioritering av arbetsuppgifterna resulterar ofta i att de valjer att kompensera och
utfora de administrativa uppgifterna efter schemalagd arbetstid, detta da cheferna styr éver sin
egen tid. Enligt Astrom (2012, s. 201) sker chefers prioriteringar utifrdn vad som &r mest
bradskande. Utifran modellen kasam (Hanson 2004, s. 113) kan prioritering beskrivas i termer
av hanterbarhet i form av tidsfaktorn som huvudsaklig resurs, vilken &ar en aterkommande
utmaning. Det framgar att administrativa arbetsuppgifter gar att hantera pa kvallar och natter
medan verksamhetsutveckling forutsatter delaktighet och samarbete pa ett annat sétt. Vid en
sadan typ av tidfordelning blir visserligen samtliga arbetsuppgifter genomférda, da med intrang
pa chefens fritid. Hur kommer det sig att chefer véljer denna typ av tidsdisponering? Handlar
det enbart om begréansad tillgang till tid eller soker de omedvetet fylla orimliga krav av

hjéltekaraktar?
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Sveningsson & Alvesson (2010, s. 88-90) diskuterar kring en hjalteschablon dar de menar att
ledarskap &r en forskoning av normer som individer snarare vill identifiera sig mer an faktiskt
kunna oversatta till praktik. Liksom tidigare diskuterats att olika definitioner av chefsrollen,
dess innebord och olika aktiviteter kan paverka balansen mellan chefskap och ledarskap kan
detta antagande om ledarskap som ideal argumenteras ocksa gora det. Att det i praktiken skulle
rada en hjalteschablon ar daremot inte ndgot som kan utlasas fran respondenterna.
Respondenterna ser emellertid inte forebilder och ideal som nagot daligt. Samtliga chefer
beskriver istéllet att de far inspiration frdn dessa. Tengblad et al (2007, s. 10) diskuterar
utmaningen i att oversatta vackra ord och handlingar till praktiskt arbete i chefernas vardag,
vilket respondenterna till viss del identifierar sig med. Daremot framgar av cheferna att
inspiration fran andra ar i form av forebildernas agerande och prestationer, inte individen i sig.
Inte heller &r det en enda person utan olika delar av olika personer de upplever och ser (IP:13).
Ytterligare argument om ideal och schablon &r att cheferna inte heller kanner stress géllande
uppfyllandet av dessa ideal eller forebilder. Framforallt da det inte &r nagot som aktivt forsoks
stravas mot att uppna utan snarare ses som goda rad och riktlinjer (IP:2). Intervjuperson 8
forklarar det som att “n&a det &r mer att jag har med dem i tankarna /.../”. Intervjuperson 2
uttrycker “Ndgon som jag beundrar mycket! Sa att egentligen en tyst dialog eller vad jag ska
sdga. Men jag kanner aldrig besvikelse eller nej jag lever inte upp till, inte alls”. Dessa
tolkningar frangdr att ideal och forebilder orsakar en stress utifrdn synen att de skulle vara
ouppnaeliga. Snarare upplevs andra gestalters ageranden som inspirationskallor och darmed
vagleder och gynnar snarare an hammar andra chefers utveckling da de mentalt standigt finns
tillgangliga i medvetandet.

| denna mentala végledning &r sjdlvkannedom en viktig del enligt respondenternas upplevelse
av forebilder och ideal. Manga chefer havdar att de maste lara kénna sig sjalva och sitt basta
satt att utéva ledarskap for att na ett idealiskt ledarskap. Pa sa satt har individen kunskap om
sitt utgangslage och darmed vilka verktyg och delar av eventuella idealbilder som skulle ga att
tillampa for att utveckla sitt ledarskap. “/.../ man kan bli jatteinspirerad! /.../ Men jag tror att
det ar valdigt viktigt sa nar man &r chef att man ar mycket som man ar” (IP:11). Saledes for att
utveckla ett battre ledarskap med hjalp av tips och inspiration fran andra kravs en god
sjalvkannedom for att lyckas tillampa det i praktiken. I likhet med att forebilder i positiv
bendmning inspirerar har dven forebildar av motsatt karaktér lika stor paverkan. “Jag har mott

manga bra chefer vilket ar inspirerande men jag har ocksa mott manga daliga chefer som ocksa
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ar minst lika inspirerande” (IP:1). “Jag har forebilder pa bra chefer ocksa men framforallt
forebild pa en chef som inte dr bra” (IP:3). De flesta av respondenterna uttrycker att de har
framforallt mindre bra erfarenheter av tidigare chefer vilket dven paverkar deras utévande idag.
Séledes tas ett mer aktivt stallningstagande till hur de inte vill agera och vara jamfort med
efterstravan mot forebilderna. Detta kan ocksa vara en bakomliggande orsak till att forebilderna
inte medfor stress utan snarare upplevs som hjélpmedel i hantering av balansen i chefsrollen.
Att ha erfarit hur andra chefer lyckats men ocksa misslyckats i rollen som chef, konstateras

hjélpa och fungera som véagledning i respondenternas vardag som chef.

Att balansera mellan vad chefer vill efterlikna samt anvanda som verktyg och ledning jamfort
med vad de inte vill efterlikna skapar mojligheter for hanteringen mellan ledarskap och
chefskap, da tidigare handelser fungerar som handlingsalternativ i dagliga situationer. Saledes
kan cheferna avgora och prioritera till vilken grad chefskap respektive ledarskap de vill anvanda
och upplever lampligast i stravan mot en béattre balans i arbetet. Utifran tillgang av andras
resultat i kombination med sjalvkannedom for att veta vad individen kan tillampa sjalv

resulterar i ett sétt for chefer att veta vad de kan gora for att hantera balansen.

4.3.1. Att veta vad som ska goras... men hur?

Samtliga respondenter upplever sig mer eller mindre ha kontroll 6ver vad som forvéntas goras,
med andra ord vilka krav och mal som ska uppnas. Att chefer besitter kunskap om vad som
forvantas goras av dem &r nagot som diskuteras av Brent & Matheny (1999). Forskarna lyfter
daremot brister nar det kommer till hur dessa forvantningar ska omvandlas till ett hur i praktiken
(Brent & Matheny 1999, s. 9). Med andra ord att ga fran vad som ska goras till hur det ska
genomforas. Intervjuperson 1 identifierar sig med denna problematik och menar pa att “det
finns alltid en risk att man ar lite vad-skadad sd att siiga”. Aven intervjuperson 9 uttrycker

liknande dverensstammelse:

/.../ Man vet vad man vill vara men sen ska man lyckas gora det i praktiken ocksa... Dar har
man ju bade krav uppifran och fran olika hall, vi ar ju politiker-styrda det &r ju politiska beslut
som fattas och som styr var verksamhet /.../ (IP:9)

Ovanstaende utlatande visar pa i likhet med majoriteten av resterande respondenter att stress
over vad-fokuset inte existerar. Daremot namns kraven utifran aterigen som paverkande faktor.
Stressen uppstar inte pa grund av oversattningen fran mal till praktik, vilket Elvnas (2010, s.
46) menar kan bli problematiskt. Majoriteten av respondenterna havdar istéllet att det &r kraven
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uppifran och runt omkring som orsakar stress. Ett tydligt vad-fokus lyfts av respondenterna
snarare som en malbild da de har kunskap om “var man ska nd ndgonstans, eller man ser nagon
typ av malbild framfor sig” (IP:9). Vad som daremot framstélls av respondenterna som
problematiskt ar bristen av tidsuppfattning i processen for att na malet och kraven andra staller.
“Det kan jag sakna ibland i var organisation... att man har bestdmt att det ar det har vi ska
gora, men att man missar att ddir dr en process for att uppnd det” (IP:13). Saledes namns
tidsfaktorn aterigen som ett problem i hantering av aktiviteter vilket paverkar balansen mellan
dessa. Intervjuperson 11 redogdr for en hantering av denna problematik och menar pa att om
man kan “/.../ fa medarbetare att forsta att vi har ett visst mal, hur vi ndr dit och hur de sjdilva
hittar vagen for att na dit... dd har du kraft i organisationen!”. Att alltsa standigt involvera
medarbetarna i malbilden for att inte riskera att hamna i tidsbristen i genomférandet férebygger
darmed stress. Ett liknande arbetssatt kan dven argumenteras for behdvas i samtliga led. Det
vill s&ga att inte enbart medarbetarna i fronten utan dven beslutsfattarna hogre upp i hierarkin
behdver tydligare bild éver hur malen kan forverkligas i syfte att skapa en uppfattning om
tidsatgangen. Detta for att inte missa, liksom intervjuperson 13 ovan uttrycker, att det ar en
process for att uppna kraven. Saledes uttrycks inte ett problem gallande vad-formuleringen,
daremot framhdvs en onskan om att tydligare inkludera tidsfaktorn, alltsa processen, i
malformuleringarna. Att veta vad som ska goras ar darmed inte problematiskt forutsatt att
chefer har kraft i organisationen i form av att samtliga medarbetare vet vad malen ar och var de

ska nagonstans.

Att chefer vanligen vet vilka resultat som 6nskas, vad-et, men inte alltid har kunskap om hur
dessa uppnas (Brent & Matheny 1999, s. 9) anses av respondenterna i praktiken vara ratt satt
att agera. “Jag tror att det manga ganger kan bero pa att chefen inte vet vad det ar
medarbetarna faktiskt jobbar med. Det behover inte vara fel, det kan vara hur rdtt som helst”
(IP:2). Darigenom pavisar intervjuperson 2 att chefens uppgift mer eller mindre stannar vid
vad-formuleringen medan det &r upp till medarbetarna att formulera genomfdérandet, vilket dven
uttrycks av intervjuperson 4 som séger “alltsa jag tycker inte att chefer ska lagga sigi/.../ jag
ska egentligen inte lagga mig i hur du vet”. Darav blir det extra viktigt for chefen att vara tydlig
i sin kommunikation och véagleda medarbetarna fran start. Detta sa dom inkluderas i processen
och vet vad som forvantas av dem. Intervjuperson 7 forklarar att man som chef maste forklara
varfor beslut tas i syfte att ge medarbetarna det som kravs. “/../Berdtta varfor man har tagit

det hdr beslutet! /.../ Det hir med kommunikation, information och lyssna!”. Om en chef inte
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ar tydlig i sin kommunikation och inte involverar samtliga medarbetare i processen uppstar
risken att handlingar sker utan kunskap om varfér och vad. Risken blir da att medarbetarna
“para springer! Och sedan kommer tillbaka med nagonting som ar inte alls &r s& som man
tinkt fidn borjan! A da tappar vi tid /.../” (IP:4). For att undvika denna falla 4r det séledes
viktigt att vara tydlig som chef varpa kommunikation och dialog spelar en avgérande roll. Detta
uttrycks daven av intervjuperson 1 som i foljande citat som forklarar att:

/... Det som egentligen ar en aterkommande akilleshal det ar nar jag har slarvat till exempel
med involvering eller jag har slarvat med kommunikationen kring vissa fragor. Och det ar ett
monster, har man underskattat betydelsen av att involvera, betydelsen av att kommunicera...
Sa finns det en risk att det gar tokigt! (IP:1)

Att chefer ar vad-skadade konstateras bade vara problematiskt och ratt satt att hantera deras
arbetssysslor. Utmaningen att inte veta hur medarbetare genomfcr arbetet och forsta den
praktiska processen medfor bristande kunskap vilken ar vésentlig nar det kommer till att
formulera vad:et i form av méal och riktlinjer. A andra sidan anses vad-fokuset vara ratt aktivitet
att agna sig at som chef da det trots allt & medarbetarnas uppgift att genomféra hur:et, med
andra ord uppgifter utanfor chefernas arbetsbeskrivning. Utifran detta konstateras att chefer
behdver satta sig in i hur:et, inte for att sjélva utfora det, utan for att skapa forstaelse for samtliga
paverkande faktorer for att senare beharska formulera sépass tydliga vad och mal som
medarbetarna forstar och vidare kan genomfora. Darmed avlastas chefens uppgifter och

missforstand undviks vilket skapar en mer balanserad tillvaro i chefers vardag.

4.3.2. Starka tillsammans

Att vara chef handlar om en process dar ledare och efterfoljare paverkar och paverkas av
varandra (Hollander 1978, s. 1, Sveningson & Alvesson 2010, s. 18-36, Sandahl et al 2010, s.
16-18, DO6s & Waldenstrom 2008, s. 32-34). Liksom ovannamnt ar det viktigt att involvera
medarbetare i processen for att lyckas skapa en battre balans da deras deltagande konstaterat

avlastar administrativa liksom utvecklande arbetsuppgifter fran chefen.

Ska man vara en bra chef och utveckla verksamheten och ta de fragorna d& har man inte tid
att sitta och administrera till exempel personaldrenden /.../ man vill att chefer ska gora allt
mer av det hér arbetet, och det ogillar jag starkt for ska jag kunna koncentrera mig pa att vara
chef hdr och utveckla verksamheten /.../ har du ett uppdrag att utveckla en verksamhet och
driva en verksamhet da kan man inte sitta och fundera pa “hur fungerar nu det hér systemet”
l.. (1P:11).
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Detta citat visar vikten av en bra balans da intervjuperson 11 hdvdar att for mycket
administrativt arbete h&mmar mojligheten till utveckling. Medvetenheten om att den ena
aktiviteten kan skada forutsattningarna for den andra, liksom Zaleznik (1977, s. 67) tidigare
konstaterat, ar saledes en forutsattning for hantering av balans i arbetet. For att fa andra
medarbetare att vilja och vaga ta ansvar kravs att samtliga parter ar prestigeldsa vilket stodjs av
samtliga respondenter. Exempelvis uttrycker intervjuperson 4 sig pa foljande vis: “Vi ar ett
team, ett team ska vaga st6tta varandra och vi blir inget team om vi inte vagar erkénna vara
brister”. Prestigeldshet dr nagot som anses av cheferna vara en forutséttning for att vaga
delegera men dven for medarbetarna att vaga ta ansvar. Intervjuperson 7 forklarar att det viktiga
ar att samtliga medarbetare ar 6verens om malet da det &r detta som maste uppnas, daremot hur
detta ska goras kan ske pa olika satt och darmed blir prestige nagot chefer inte bor karaktariseras
av. “/.../jag dr vdldigt pragmatisk, om det dr nagon annan i min ndrhet som kommer fram till

ett battre satt — da tar vi det! Det ar inga problem for mig” (IP:7).

For att lyckas skapa ett klimat dar medarbetarna vill vara involverade och ta ansvar menar
intervjuperson 5 frén tidigare erfarenheter att “sa linge jag vet att oavsett vad jag gor ... sd har
Jjag ndgon som stdr bakom mig”. Det vill sdga ett stod och en trygghet i att vaga och vilja ta
ansvar som i sin tur hjélper chefsindividen att hantera balansen i dennes uppgifter. Forutom att
delegering av uppgifter hjélper chefen i hanteringen av balansen i sitt arbete menar
intervjuperson 3 att det &ven Okar vérdet i arbetet hos medarbetarna samt att de vaxer nér ansvar
tilldelas. Detta &r nagot som kan jamforas med Jacobs & Jaques (1990, s. 281) argument om att
ledarskap ar en process som skapar véarde hos medarbetarna, vilket sedan utvecklas till en vilja
att uppfylla ett syfte. Att dela chefens uppgifter till medarbetarna skapar alltsa ett 6kat varde
men aven en form av informellt ledarskap da de som blir tilldelade uppgifterna besitter storre
kompetens inom omradena och saledes kan utfora uppdrag utifran battre forutsattningar an
chefen sjalv. Darmed Okar chefens chanser att uppleva en béttre balans mellan administrativt
arbete och verksamhetsutveckling genom att ’putta(r) bort det administrativa till dem som &ar
duktiga pa att géra det” (IP:11).

Den traditionella ledarskapsforskningen lyfter idén av att ledarskap utférs av endast en individ
(Crevani et al. 2007, s. 41). Av cheferna framgar istallet, som bland annat intervjuperson 3
uttrycker det: “vi tillsammans leder verksamheten, fast pa manga olika nivaer. Men alla ar lika
viirdefulla oavsett vad det dr for uppgift man gér”. Detta citat gar i likhet med Crevani et al.
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(2007, s. 40) senare pastaende om att chefsrollen karaktariseras av stor anstrangning och
komplexitet vilket forutsatter ett gott samarbete pa olika nivaer. Ett delat ledarskap innebar inte
enligt Bolman & Deal (2015, s. 407-408) att ledaren daremot ska géra mindre, snarare att
medarbetare ska géra mer. Detta da alla har lika stort ansvar for att oka ett vélbefinnande. Att
franga den traditionella ledarsynen om en chef som ensam aktor dvergar snarare till antagandet
om att leda tillsammans mojliggor en tillgang till bredare kompetenser samt att chefers arbetstid

avlastas.

4.3.3. Multilateralt ledarskap

Att chefsrollen &r komplex och anstrangande, vilket redan flertal ganger diskuterats, resulterar
I att den &r utmanande att axla for en enskild individ. Hur respondenterna hanterar chefsrollen
och behandlar fordelning mellan aktiviteterna inom chefskap respektive ledarskap varierar.
Vissa chefer konstaterade enbart att fordelningen ar hanterbar utan vidare kommentarer, medan
andra inte till lika full grad éverensstamde. Exempelvis har intervjuperson 6 valt att fokusera
endast pa ledarskapsaktiviteter i form av utvecklingsarbete och darfor valt att anstélla
ytterligare en person vilken hanterar administrationen, det vill saga chefskap. Chefen i fraga
ville inte avsaga sig ansvaret helt, utan snarare ta hjalp av nagon i syfte att avbelasta och
effektivisera arbetet. For att lyckas dela upp ledarskapet pa ett véasentligt satt lyfts vikten av att
fokusera pa sina styrkor och véga se sina svagheter. “/.../ man kan inte vara duktig i alla
delarnal!” (IP:6). Att vaga lira kénna sina svagheter diskuterades dven av andra respondenter

som forutsattning for avbelastning i from av “att utnyttja varandras styrkor” (IP:2).

Att anstélla en ytterligare person i syfte att dela upp chefsrollens tillhérande aktiviteter i
kategorier mellan chefskap och ledarskap, kan jamforas med forskningens (Crevani et al. 2007,
s. 40, Bolman & Deal 2015, s. 407-408) definition av ett dualistiskt ledarskap. En sadan
uppdelning framjar en béattre balans hos den enskilde chefen genom bland annat minskad stress.
Liknande resultat framgick hos chefen efter uppdelning av aktiviteterna “/.../ jag har ansvar for
vart utvecklingsarbete. Och da har jag kunnat borja andas!” (IP:6). Ledaren &r inte en
oberoende aktor av hjaltekaraktar (Bolman & Deal 2015, s. 407-408). | termer av kasam
(Hanson 2004, s. 112-115) kan denna indelning leda till en starkare kansla av sammanhang da
samtliga komponenter uppfylls. Hanterbarhet och begriplighet i form av 6kad forstaelse chefens
sammanhang och darmed 6kad férmaga att behandla och hantera situationen utifran tillgang av

de resurser som kravs. Resurserna i detta fall syftar framforallt till tid, da indelning resulterar i
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farre arbetsuppgifter per individ. Denna typ av multilateralt ledarskap kan vidare leda till 6kad
meningsfullhet. Detta da avbelastning, och darmed 6kade forutsattningar for battre balans hos

individen, generar hdgre grad av positiva upplevelser i arbetet.

4.4, Sjalvreflektionens roll och betydelse i chefers hantering av balansen.
e Tema3

Att kartlagga chefers styrkor och svagheter ar alltsa av stor vikt for att framja en béttre balans i
chefsindividens arbete. Liksom studiens andra fragestallning lyder har vi undersokt hur
sjélvreflektion finner en roll i denna process. Tidigare forskning har konstaterat att
sjalvreflektion ar en viktig del i alla individers personliga utveckling, inte minst chefers.
Déremot finns endast en liten méngd forskning som svarar for hur sjalvreflektion upplevs av
chefer i arbetet (Paterson 2015, s. 638). Till foljd av detta syftar denna sista del av analysen
undersoka chefers egna upplevelser av sjélvreflektion samt dess roll och betydelse i chefers

hantering av balansen.

Majoriteten av respondenterna var okdnda med begreppet sjélvreflektion som verktyg men
forklarade att de kontinuerligt reflekterar Over handelser i arbetet. Exempelvis intervjuperson 3
forklarade det i foljande ord: “/.../ det dr inte sd att jag sditter mig ner och ‘nu ska jag géra en
utvirdering’. Utan det dr mer en pdagdende process”. Respondenterna redogdr for reflektion i
arbetet i termer av utfall och resultat snarare an fokus pa deras eget agerande. Sandahl et al.
(2010, s. 182-183) lyfter vikten av sjélvreflektion och forklarar det som en viktig aspekt i
chefers utveckling. Av samtliga intervjuer framgick att cheferna aldrig avsatte planerad tid for
sjalvreflektion i arbetet. Manga forklarade att det beror pa tidsbrist och saledes en fraga om
prioritering. Ett flertal respondenter framhdvde dock att avsatt tid riskerar hAmma utforandet
och resultatet av sjalvreflektion, bland annat intervjuperson 11 sa: ““/.../ jag tror inte du kan
saga att ‘nej nu ska jag reflektera en timme, jag gar och laser in mig i etz rum’! /.../ jag tror pd
det naturliga”. Samtidigt lyfter andra respondenter att avsatt tid och rétt verktyg underléttar och

snarare ar en forutsattning for att verktyget ska fungera.

/...I det hander saker hela, hela tiden, sa jag vet inte om jag hade tankt pa det medvetet varje
dag. Man hade kanske kunnat ha ett pling i sin kalender eller ndgot sddant som sa att ‘nu s4,
ar det dags’/ (IP:8)
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Aterigen ar tidsbristen i kombination med manga arbetsuppgifter ett faktum och darmed hade
paminnelser for avsatt tid for sjalvreflektion underlattat.

Vidare poangteras vikten av att se vardet med processen som en forutsattning for att vilja och
kunna avsétta tid. “/.../ Jag vet att det ger ett jdttevirde for mig och mitt ledarskap. Det vet jag
bara! Men det svara ar att prioritera det forst, for det &r ju bara jag” (IP:3). Séledes dr det
viktigt att chefen ar inforstadd i att processen lonar sig. Detta da investering av tid och energi i
sig sjalv resulterar i nytta oavsett om denna maéts i ekonomiska termer eller valbefinnande.
Vidare fortydligar ssmma respondent att “man maste lara sig det ocksa som metod och se vardet
av det... vickas till det pa nagot sdtt” (IP:3). Saledes behdver en chef se en anledning och ett
varde for att avsatta tid till detta. Vad som grundas i chefers prioriteringar blir saledes en
intressant fraga till foljd av att exempelvis Sandahl et al. (2010, s. 182-183) havdar att
sjélvreflektion bidrar till en starkare sjalvinsikt och 6kat individuellt larande.

4.4.1. Kunskap ar makt

Samtliga chefer inom organisationen har gatt minst en ledarskapsutbildning inom kommunen.
Dessa har da inte syftat till att utveckla individerna via sjalvreflektion. Day & Halpin (2004, s.
6-7) skiljer pa individuell ledarutveckling och ledarskapsutveckling da den forstnamnda
fokuserar pa individers egna formagor och den andra lyfter hur ledare bor agera i sitt ledarskap.
Sjalvreflektion kan saledes antas vara en typ av ledarutveckling snarare an en metod for att
utveckla ledarskapet. Detta da, likt Day & Halpin (2004, s. 6-7) individuell utveckling framjas
via att lara individen i chefsrollen att nyttja sina erfarenheter som en del av en pagaende
sjalvutveckling. Pa s satt kan sjalvreflektion bidra till en storre formaga till att vara flexibel
samt skapa en sjalvkannedom som pa sikt underlattar hantering av dagliga aktiviteter och
darmed lyckas skapa en béttre balans mellan dessa. Liksom tidigare ndmnt &r det vésentligt for
chefer att behdrska situationsanpassa sitt ledarskap (Bolman & Deal 2015, Sveningsson &
Alvesson 2010, s. 25-29, Day & Halpin 2004, s. 12). Att darfor lyckas utveckla sitt ledarskap
utifran kognitiva, kansloméssiga och beteendeméssiga egenskaper i kombination med andra
ledarattribut sa som sjalvkannedom mojliggor hantering och utgér darmed grunden for att

lyckas tillampa lamplig ledarstrategi till varje unik handelse.

Som ovanndmnt har respondenterna arbetat med utveckling via ledarskapsutbildningar. Day
(2001, s. 586) havdar dock att denna typ av ledarskapsutbildning &r en foraldrad syn av
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ledarutveckling da utbildningar i externa rum minskar chansen for att framgangsrikt lyckas
anvanda den nya kunskapen i praktiken. Aven Nesbit (2012, s. 204) diskuterar problematiken
med traditionella utbildningsprogram dar han ytterligare betonar problematiken om att de till
sin natur ar utformade att fokusera pa enskilda handelser, snarare &n att se processen som
kontinuerlig utveckling. Braksick (2007, s. 11) podngterar att individens egen utveckling ar
viktig for att kunna hantera chefsrollen. Trots att de ledarskapsutbildningar respondenterna gatt
inte har haft individfokus lyfter respondenterna att dessa varit larorika da de uppmuntrats till
att i utbildningen koppla samman egna erfarenheter med lardomarna pa kursen. Vidare menar
Day & Halpin (2004, s. 57) att kunskap fran utbildningar vilka lar hur handlingar bor utforas ar
inte tillracklig for praktiken som &r mer komplex. Detta tycks inte stimma Overens med
respondenternas egna erfarenheter. Detta verkar bero pa att de nyare utbildningarna
introducerat involvering av individernas egna praktiska erfarenheter som komplement till
endast teori. Darmed gavs mojligheten att sétta in teoretiska modeller och verktyg i
organisatoriska sammanhang vilket resulterat i positiva utfall enligt cheferna.

Utbildningar har saledes gatt fran mer ren form av teori i skolbénk till att inkludera praktiska
exempel integrerat med modeller och verktyg. Modernare forskning menar Day (2001, s. 586)
poangterar vikten av att ga ifran att ta chefer fran sitt arbete till ledarutbildningar dar individen
forstar och utvecklas i sin egen kontextuella arbetsplats dar den annars befinner sig. Med andra
ord flytta utbildningen till chefen istéllet for att flytta chefen till skolbanken. Att utbildningen
pa sa satt ligger narmre till hands for chefsindividen mojliggér mer handfasta verktyg vilket i
sin tur bidrar till lattare hantering for individen att finna balans mellan sina vardagliga sysslor
bestdende av administration och verksamhetsutveckling. Fordelen med gemensamma
utbildningar pa mer generell niva tycks vara att chefer inom Helsingborgs stad skapar ett mer
enhetligt uttryck och har samma grundforutsattningar. Nackdelen & andra sidan med denna form
ar att den inte ar direkt anpassad dels till varje individ och inte heller till varje del i
organisationen, vilket kan tankas medféra svarigheter i tillampning av denna kunskap i

chefernas egen arbetsdag.

| stravan mot att lyckas tillampa den nya kunskapen fran utbildningarna i praktiken lyfter manga
av respondenterna vikten av att ha en god sjalvkannedom for att pa sa satt veta vilka verktyg
som &r mest tillimpbara for just de som individ och i eras kontext. “/.../en verktygslada som

man kan plocka med sig! /.../ det &r ett aktivt tdnkande och ett val hos mig sjalv”’ (IP:9). Detta

36



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

citat visar ett alternativt tillvdgagangssatt av tillimpning av kunskapen fran de mer generella
ledarskapsutbildningarna. En chef som a andra sidan i olika perioder anvander teorier i
utvecklingssyfte utan formaga att salla mellan slutsatserna: */.../kommer tillbaka och &r en form
av chef; nasta sommar har dom last en annan management-bok och blir ndgot annat. Och
problemet med det ar tycker jag egentligen dr att... du tar pa dig en kostym [...I” (IP:4). Séledes
betonas vikten av att som chefsindivid sjalv behdrska kunskapen att valja ut vilka modeller och
tillvagagangssatt som ar mest lampade for det individuella ledarskapet, eller kanske annu
viktigare vilka som inte passar. Att inte besitta denna typ av kunskap kan annars komma hamma
produktivitet och medvetenhet i arbetet och darmed skapa en obalans mellan administrativa
aktiviteter och verksamhetsutvecklande.

4.4.2. Myntets tva sidor

Sjalvreflektion som metod syftar till att 6ka den praktiska mojligheten att utvecklas i rollen som
chef. Det ar av vikt for chefsindividen att skapa forstaelse for hur deras handlingar paverkar
inte bara sig sjalva utan &ven omgivningen och organisationen (Sandahl et al. 2010, s. 182-183,
Nesbit 2012, s. 209, Braksick 2007, s. 6). En av respondenterna uttryckte utifran egna
erfarenheter forstaelsen for vikten av dennes agerande och anpassning av ledarskapet till
specifika situationer och gentemot olika typer av individer. | arbetet att lyckas med detta fyller
sjalvreflektion en stor roll da det 6kar medvetenheten om sitt eget agerande men &ven andras

inre.

Att det ar svart skapa motivation och kdnna mening i sjalvreflektionen grundas i svarigheten att
utvardera kvaliteten av aktiviteten (Nesbit 2012, s. 207). Nesbit menar dven (2012, s. 204) att
sjalvutveckling kraver stor kognitiv anstrangning skapar hinder for att chefer sjalva ska
efterfraga detta. Av intervjuerna framgar att sjalvreflektion genomgaende beméts av positiva
ord fran respondenterna vilka anser att metoden skulle kunna gynna deras arbete, men trots det
prioriteras den inte. Liksom ledarskapsideal kan begreppet sjalvutveckling ocksa tolkas mer
som en beréttelse snarare an praktik. Varfor denna positiva bendmning enbart stannar vid fina
ord forklarades inte konkret av nagon respondent da det inte riktigt verkar finnas svar pa fragan.
Daremot lyfts aterigen tidsfaktorn och individens ansvar for att prioritera. “Det &r bara for att
man inte har prioriterat det naturligtvis, for det skulle man bara kunna ldgga in... Men

kalendern blir snabbt full” (IP:12). En mojlig forklaring till dessa resonemang kan, liksom
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Nesbit (2012, s. 204) pastar, forklaras som att ledare ar mindre benagna att lara om det inte
handlar om operativ kunskap.

Trots att begreppet sjalvreflektion inte &r en uttalad metod for sjalvutveckling bland
respondenterna idag, poangterar samtliga att reflektion i sin helhet &r en forutséttning for att
lyckas utvecklas i sin chefsroll. Detta i enighet med Day & Halpins (2004, s. 6-7) podng om att
personlig utveckling frambringas av att lara sig fran erfarenhet som en del av kontinuerlig
sjalvutveckling. Intervjuperson 2 forklarar att: “reflekterar gor vi ju alla, det kan jag ju inte
valja bort /.../”. Att samtliga respondenter reflekterar &r alltsa ett faktum men av de som i
dagslaget kan exemplifiera tillfallen da reflektion sker ar uteslutande utanfor arbetstid. Manga
av respondenterna framhéver aven att de i framtiden hade kunnat tanka sig att borja avsatta tid
for sjalvreflektion emellanat, i syfte att bland annat kunna separera arbetet fran fritid. «/.../ Hade
man avsatt tid hade man kanske sluppit grunna pa kvallen eller pa natten.../.../ absolut det tror
jag” (IP:2).

Att sjalvreflektion kan bli en del av vardagligt arbete tror de flesta av cheferna ar mojligt,
daremot varierar svaren kring hur detta skulle kunna te sig. Samtidigt som det skulle kunna bli
en del av vardagligt arbete ar det aterigen vasentligt att ha i atanke att det dnda inte far paverka
frivillighetskanslan, dd manga respondenter lyfter denna individuella kravlosa kanslan som
avgorande. Exempelvis foreslas flertal kortare tillfallen medan andra lyfter behovet av langre
tid for djupare reflektioner och analyser. Ett ytterligare tillvagagangssatt ar att sjalvreflektionen
varken har start eller slut, att det &r en mer pagaende process vilken i perioder ar mer aktiv &n
andra. Att lara kanna sig sjalv som individ och forsta vad man sjalv kraver ar bade motivationen

till processen, men dven resultatet av att utféra den.

Da processen handlar om individen kan det vara en utmaning att utforma konkreta
tillvagagangssatt och slutsatser kring hur detta ska eller bor genomforas. Att som chef lara sig
hur man kan behéarska sjalvreflektion och saledes utvecklas i sig sjalv och vara medveten om
sitt agerande mojliggor chansen till en battre balans. Att verktyget idag trots dess positiva
effekter ignoreras eller underskattas (Renn et al 2005, s. 675) kan darmed grundas i bristen av
konkreta tillvagagangssatt och verktyg. Att chefer genom sjélvreflektion blir mer medvetna om
vilka situationer som kraver chefskap respektive ledarskap &r av vikt for att framja balans i
deras arbete. Att skapa en balans i tillvaron av administrativa och verksamhetsutvecklande
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uppgifter forutsatter verktyg och ramar dar sjalvreflektion konstateras fylla en viktig roll.
Utmaningen i implementeringen av sjalvreflektion berdr framst balansen mellan att behalla dess
informella karaktar da det tycks vara just den opatvingade faktorn som gor den majlig och
slagkraftig. | nasta avslutande kapitel redogors for studiens slutsatser vilka resulterats ur denna

analys. Vidare kommer slutsatserna presenteras med hjalp av studiens tva fragestallningar.
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5. Slutsatser, egen reflektion och vidare forskning

Detta sista kapitel bestar av studiens slutsatser utifran syfte och fragestallningar. Dessa
upptackter ar uppdelade efter studiens tva fragestallningar foljt av en syftesdiskussion. Utifran
detta utvecklas perspektiven med hjélp av egna reflektioner vilket avslutningsvis mynnar ut i
forslag till vidare forskning.

5.1. Fragestéllning 1

Hur upplever chefer balansen mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling?

Chefer i Helsingborgs stads upplevelser av balansen mellan aktiviteterna framhédvde att
administrativt arbete hor samman med chefskap medan verksamhetsutveckling ar en del av
ledarskap. Atskillnaden innebir inte att en och samma individ inte kan axla bada aktiviteterna,
utan snarare att de ska och bor gora det. Daremot ar det manga respondenter som menar pa att
det tyvarr ar alldeles for manga chefer idag som inte ar bra ledare, vilket riskerar paverka
balansen i fel riktning da ledarskap konstateras vara en forutsattning for att lyckas i rollen som
chef. Att hitta en balans mellan aktiviteterna framgar vara svart da individ och sammanhang
avgor. Ytterligare paverkansfaktorer utgérs av att kommunala chefer utsatts for manga
sarintressen och krav. Som ett resultat av detta upplever nastintill alla chefer att
arbetsuppgifterna inte fullt ut balanseras. Detta da den ena aktiviteten ofta tar 6ver den andra.
Vilken som véger tyngst och tar éver ar olika fran chef till chef utifran hur de valjer att

prioritera.

Den framsta orsaken till att obalansen upplevs beror dven pa tidsbristen som genomgaende
verkar vara den mest trytande faktorn. Tidsbristen ar ett resultat av méngden krav, den
turbulenta arbetsmiljon samt det stressiga klimatet, vilka skapar en ond spiral och en balans blir
desto svarare att nd. Detta forklaras i termer av dubbla uppdrag och administrativa fallor.
Prioritering blir saledes en avgorande aktivitet i hantering av administration och
verksamhetsutveckling samt balansen dem emellan. Prioriteringssvarigheten resulteras oftast i
att det administrativa arbetet tas med hem och utférs utanfor chefernas arbetstid. Visserligen
resulterar detta i en lyckad balans mellan arbetsuppgifterna, men tyvarr pa bekostnad av chefens
fritid. Trots att balansen upplevs som problematisk ar inte hjalteideal fran ledarskapet nagot
som tynger cheferna. De snarare hjalper an stjalper da de fungerar som en végledning i arbetet

for en framjad balans.
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5.2. Fragestéallning 2

Hur anvands sjalvreflektion som verktyg for att behandla balansen mellan dessa aktiviteter?

Att anvanda sig av sjalvreflektion konstateras spela en betydande roll i chefers hantering av
balansen. Daremot framgar av respondenterna att sjalvreflektion i nulaget inte aktivt anvands i
arbetet, men samtliga framhéver istallet generell reflektion som oundvikligt. Reflektion
diskuteras da i relation till omgivning och héandelser inom organisationen, snarare an eget
agerande och nagot kopplat till individen sjalv. Att samtliga respondenter ar positivt installda
till sjalvreflektion, som hjélp och véagledning i hantering av balansen, pavisar vikten av dess
potentialitet. Med andra ord havdar manga av respondenterna att metoden skulle gynna chefers
arbete for en béattre balans, men trots detta prioriteras den inte. Att det inte anvéands kan forklaras
av dess svarigheter i att utvardera kvaliteten, med andra ord ar det problematiskt att kartlagga
vilken direkt paverkan sjalvreflektionen har pa chefens arbete. Hur sjélvreflektion som metod
kan tillampas i praktiken ar fortfarande svart att forklara, framférallt med utgangspunkt i dess
individuella, kontextuella och komplexa karaktar. Att avsatta schemalagd arbetstid hammar a
ena sidan kvaliteten, & andra sidan ar det en forutséttning for att den ska fungera. Att hantera
dessa tva motstridiga behov &ar en vidare utmaning, men vad som kan utlasas ar att tid,
prioritering, motivation och att det ska ske frivilligt & avgorande komponenter for dess
framgang. Vikten i att lyckas hantera dessa motstridiga behov kan forklaras med modellen
kasam vilket saledes skulle framja en béattre kansla av sammanhang och darigenom framja en

béttre balans i rollen som chef.

5.3. Syftesdiskussion

Syftet med uppsatsen var att undersoka utmaningen en individ har i att vara bade chef och
ledare i en och samma roll. | detta ingar hur chefer tolkar, hanterar och arbetar med balansen
mellan administrativt arbete och verksamhetsutveckling, samt sjalvreflektionens potentiella
betydelse i denna hantering.

Det ar svart for en chefsindivid att balansera mellan administrativt arbete och
verksamhetsutveckling, da det framgatt att den ena aktivitetens forutsattningar kan hamma den
andra. Annu svarare blir det d& de tolkar balansen i termer av att en forutsattning for framgang
ar att lyckas kombinera dem. Hur individer idag valjer att hantera balansen &r att de gar ifran
den traditionella synen av ledarskap och anvénder en dualistiskt sétt just for att skapa
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet i arbetets komplexa miljé. Ett delat ledarskap

bade i form av att vara tva individer som delar och saledes balanseras pa uppgifterna men éven
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pa sa vis att medarbetare engageras och saledes avlastar chefen. Ett ytterligare sétt att hantera
balansen ber6r prioriteringarna individen gor vilka grundas i vad chefen sjalv anser vara mest
bradskande. Chefernas prioritering i kombination med tidsbrist resulterar i att de tar med sig
arbete hem och saledes paverkar obalansen aven deras fritid. | arbetet med balansen uppstar
ett dilemma - prioriteras ledarskap avbelastas chefen da medarbetarna engageras men a andra
sidan kan for stort fokus pa ledarskap resultera till oordning och istéllet paverka balansen i fel
riktning. Trots att sjalvreflektion idag inte fyller en aktiv roll i chefers hantering av balansen
har den en potentiell betydande paverkan. Cheferna lyfter vikten av god sjalvkannedom, att
veta sina styrkor och svagheter i syfte att utvecklas i sin chefsroll vilket vidare paverkar och
mojliggor hantering av balans mellan alla dess krav och aktiviteter.

5.4. Egna reflektioner

Utifran slutsatserna har vi konstaterat att en och samma individ kan vara bade ledare och chef
i samma roll, det problematiska beror aktiviteterna som forvantas utforas. Vi har noterat att
chefer definierar rollerna och aktiviteterna néastintill identiskt med tidigare forskning och
teorier. Detta kan antingen bero pa att de sjalva stott pa liknande definitioner i utbildningar
alternativt att detta faktiskt ar vad som upplevs i deras vardag. Trots att vi inte valde, utifran
studiens syfte, att ta hansyn till demografisk fakta utlastes att de chefer som var aldre och med
mer erfarenhet var mindre 6ppna for nya metoder i utvecklingssyfte med motiveringen att de
arbetat som chef under sa pass lang tid att de beharskar den till sa hog grad som &r mojligt.
Detta staller vi oss fragande till om en individ ndgonsin kan bli fullard oavsett erfarenhet eller
alder. Inte minst nar ledarskap som fenomen ar under standig utveckling och nya aspekter och
teorier standigt introduceras. En ytterligare egen tanke efter arbetets process beror
sjélvreflektion som verktyg for utveckling. Vi tror att sjalvreflektion som verktyg har mycket
storre potentialitet i att utveckla chefsindivider, daremot kommer modellen inte till sin fulla ratt
da vi anser utvarderingen av processen som utmanande. Lyckas rattvisande matmatt av
processen inte framstéllas tror vi att det kan innebara dess fall. Vidare malar en mangd forskning
upp ledare som hjélteschabloner, med andra ord ifragasattande om det inte finns i verkligheten.

Detta ar nagot som Over huvud taget inte gar att koppla till verkligheten utifran denna studie.

5.5. Vidare forskning
Ett intressant gap vi funnit under arbetets gang, trots att det inte lag i fokus for vart syfte, ar att

som ovannamnt det finns en stor skillnad i forsknings antaganden om hjélteschabloner vilka
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inte alls tycks stdamma Overens med verkligheten. Hur kommer det sig? Vidare har vi fokuserat
pad individniva gallande arbete med balansen, en ytterligare intressant aspekt ar att inkludera
medarbetarnas syn pa obalansen samt vilka konsekvenser det delvis far for dem som individer

men dven hur chefindividernas tolkning och hantering paverkar resterande organisation.

Vidare har vi konstaterat att det tidigare fanns en liten méngd forskning géllande konkreta
handlingsmonster samt hur chefer upplever sjélvreflektion i arbetet. Vi har i denna uppsats
undersdkt hur verktyget spelar en roll i hantering av balans mellan administration och
verksamhetsutveckling. Daremot konstateras konkreta handlingsmonster vara svara att
formulera vilket grundas i verktygets karaktérsdrag; individuellt, kontextuellt och komplext.
Dessa komponenter ar nagot vidare forskning bor fokusera pa i narmande av mer konkreta

tillvagagangssatt i sjalvreflektion, samt om detta ens ar majligt.

43



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

Referenslista

Alvesson, M & Deetz, S. (2000). Kritisk Samhallsvetenskaplig Metod. Lund: Studentlitteratur
AB.

Alvesson, M. & Skdldberg, K. (2008). Tolkning och reflektion. Vetenskapsfilosofi och kvalitativ
metod. Lund: Studentlitteratur.

Alvesson, M. & Spicer, A. (2012). Ledarskapsteorier Alvesson, M. & Spicer, A. (eds):
Ledarskapsmetaforer: Att forsta ledarskap i verkligheten. Lund: Studentlitteratur s.129-154

Bass, B. (1990). Bass and Stogdill’s handbook of leadership.: Theory, research and managerial
applications. New York: Free Press. S. 3-20

Bennis, W. G. (1959). Leadership theory and administrative behaviour: The problem of
authority. Administrative Science Quarterly, 4, s. 259-301

Bolman, Lee, G. & Deal, Terrence, E. (2015). Nya perspektiv pa organisation och ledarskap.
Lund: Studentlitteratur.

Braksick, L. (2007). Unlock Behavior & Unleash profit. Mc Graw-Hill, Inc, New York.

Brent, M. & Matheny, J. (1999). Self-reflection - the source of personal and Leadership
Development. MiL Concepts (8).

Bryman, Alan. (2011). Samhallsvetenskapliga metoder. Malmao: Liber.
Crevani, L., Lindgren, M., Packendorff, J. (2007). Shared Leadership: A Postheroic
Perspective on Leadership as a Collective Construction. International Journal of Leadership

Studies, Vol. 3 Iss. 1, p. 40-67. School of Global Leadership & Entrepreneurship, Regent

University.

44



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

Day, D. V. & Halpin, S. M. (2004). Growing leaders for tomorrow: an introduction. In Day,
D.V., Zaccaro, S.J. and Halpin, S.M. (Red.). Leader development for transforming

organizations, growing leaders for tomorrow. New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates.

Day, David. V. (2001). Leadership Development: A Review in Context. Leadership Quarterly,
Vol. 11, No 4. The Pennsylvania State University.

Doos, M. & Waldenstrom, K. (2008). Chefskapets former och resultat. Tva kunskapsoversikter
om arbetsplatsens ledarskap. VINNOVA rapport

Elvnéas, Simon. (2010). Vad arbetsledare ska gora och varfor de inte gor det. Institutionen for

ekonomisk och industriell utveckling. Linkdpings Universitets: Tekniska hégskolan

Hanson, Anders. (2004). Halsopromotion i arbetslivet. Upplaga 1:9. Studentlitteratur Ab:
Lund.

Helsingborgs stad (2016). Sa styrs Helsingborg.
www.styrning.helsingborg.se (l&st: 2016-04-25).

Hollander, E. P. (1978). Leadership dynamics: A practical guide to effective relationships. New

York: Free Press.

Holmberg, H. & Tystrup, M. (2012) Managerial leadership as event-driven improvisation.
Tengblad, S, (eds): The Work of Managers: Towards a Practice Theory of Management.
Oxford: Oxford University Press.

Hogberg, Orjan (2002). Kommunchefers tidsanvandning: en studie om kommunchefers

funktioner och roller. LinkOpings Universitet.
Jacobs, T. O., & Jaques, E. (1990). Military executive leadership. In K. E. Clark and M. B.

Clark (Eds.), Measures of leadership. West Orange, New Jersey: Leadership Library of
America, pp 281-295.

45


http://www.styrning.helsingborg.se/

Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

Kotter, J.P. (1990). A force for change: How leadership differs from management. New York:

Free Press

Nesbit Paul, L. (2012). The Role of Self-Reflection, Emotional Management of Feedback, and
Self-Regulation Processes in Self-Directed Leadership Development. SAGE Publiciton 11(2)
s. 203-226.

Northouse, P. (2004). Leadership. Theory and Practice. London: SAGE Publications Ltd
Persson, Jan E. & Westrup, Ulrika. (2014). Gransoverskridande chefskap: arbete Over

organisatoriska granser i manniskonara verksamheter. Lund: Studentlitteratur.

Renn, R. W., Allen, D. G., Fedor, D., B., Davis, W. D. (2005). The Roles of Personality and
Self-Defeating Behaviors in Self-Management Failure. Journal of Management, Vol. 31 No. 5,
p. 659-679

Ryen, Anne (2004). Kvalitativ intervju - fran vetenskapsteori till faltstudier. Malma: Liber

Sandahl, Christer, Falkenstrom, Erica & von Knorring, Mia. (2010). Chef med kéansla och

fornuft. Om professionalism och etik i ledarskapet. Stockholm: Natur och Kultur.
Sveningsson, S, Alvehus, J, & Alvesson, M. (2012). Managerial leadership: identites,
processes, and interactions. Tengblad, S, (eds): The Work of Managers: Towards a Practice
Theory of Management. Oxford: Oxford University Press: s.69-86.

Sveningsson, Stefan & Alvesson, Mats. (2010). Ledarskap. Malma: Liber

Tengblad, Stefan, Hallstén, Freddy, Ackerman, Christer & Velten, Johan. (2007).
Medarbetarskap. Fran ord till handling. Malmo: Liber.

Yukl, Gary. (2012). Ledarskap i organisationer. New Jersey: Pearson Education Inc.

Zaleznik, A. (1977). Managers and Leaders; Are they different? Harvard Business Review,
May/Jun, Vol. 55 Issue 3, p. 67-78, 12p. Publisher: Harvard University.

46



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

Zaleznik, A. (1990). The leadership Gap. Academy of Management Executive, VVol. 4 No. 1.
Astrom, E. (2014). Chefers upplevelse av halsa paverkar ledarskapet. | Henrik Loodin & Lars

Nordgren (red.). Health Management. Att leda halsoverksamheter med service i fokus.
Stockholm: Sanoma utbildning, s. 183-216.

47



Camilla Bengtsson
Lisa Akesson

Bilaga 1 Intervjuguide

Bakgrundsfragor
Vem &r du, Hur fick du rollen du har idag

Ledare eller chef
Vad &r dina huvudsakliga syften och uppgifter i din roll?
Tidsdisponering (Vad férekommer mest, vad minst, vad 6nskar du att du hade mer tid f6r?)

Det som forekommer oftast — &r det ndgot du och organisationen anser vara mest viktigt?

Vad ar en chef enligt dig?

Vad &r en ledare enligt dig? Finns det nagon skillnad?
Skulle du kunna ndmna en bra chef? En bra ledare?
Har du nagon forebild du stravar efter att likna?

Hur paverkar denna forestallning du har om en bra chef dig?

Lever du upp till din beskrivning av att vara chef / ledare
Vad ar ratt saker att géra som chef/ledare enligt dig?

Hur gors dessa saker pa ratt satt?

Beskriv en situation dar ditt ledarskap fungerat bra — hur vet du att det gick bra?

Beskriv en situation dar ditt ledarskap fungerat mindre bra?

Hur gor du nar nagot inte gar som planerat? (riktlinjer, anpassar)
Hur paverkar det dig som ledare?

Mot dig sjalv? Mot andra?
Krav i arbetet - Vad har du i atanke nar du planerar din tid? Vilka faktorer ar viktigast?
Vad driver ditt arbete framat? Riktlinjer? Vem formulerar dina uppgifter?

Finns det nagot du hade velat géra som du inte gor?

Kénner du att du far uppmarksambhet for ditt arbete i form av feedback? Fran dig sjélv, de som

ar over dig, dina medarbetare, kunder.- i vilken form?
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Teorier gallande att chefer/ledare ar medvetna om vad som ska/behdver géras — men inte har

tillracklig kunskap for hur det ska kunna goras — vad tror du detta beror pa? Vad - Hur

Sjalvreflektion — utveckling av sitt ledarskap
Vet vad sjélvreflektion ar?
Arbetar du med utveckling av dig sjalv som ledare?

Hur? Utbildning, analysering, kurser, riktlinjer, uppféljningar

Om ledarskapsutbildningar: syfte, hur ser ut, l&r vad.

Hur anvander du kunskapen fran utvecklingen av ditt ledarskap i praktiken? Lyckas du 6verfora
tips och rad till din vardag? Hur implementeras ledarskapsutveckling av dig och din
verksamhet?

Hur jobbar du med personlig ledarskapsutveckling? Hur frekvent?

Pa arbetsplatsen: ar du ditt personliga jag eller antar du en roll?

Har du hort talas om sjalvreflektion som verktyg for personlig utveckling? Vad ar
sjalvreflektion for dig? Erfarenheter? Fokus arbetsroll.

Arbetar du med sjalvreflektion? Hur? Om nej: varfor inte?

Pastaende: ledare &r mindre benéagna att lara om det inte gynnar det operativa i foretaget. Vad
tror du om detta? Vad beror det pa? Stammer det?

Finns resurser for att arbeta med sjalvreflektion hos er?
Vad anser du skulle kravas for att ledare ska ta sig tiden att analysera sig sjalva —

sjalvreflektion?

Vad anser du kravs/vilka forutsattningar behovs for att utdva ledarskap och vara nytdnkande?
Vilka forutsattningar kravs for att utova chefskap och samtidigt behalla balans?

Tror du sjélvreflektion skulle kunna bli en del av ditt dagliga arbete?

Tror du att verktyget hade nyttjats mer effektivt och aktivt om det funnits nagon form av

sporre/morot/incitament? Vad for incitament?
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