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Forord

Haér vill vi rikta ett stort tack till alla som hjdlp oss 1 vart uppsatsarbete.

Vi vill borja med att tacka véar handledare Lars Engkvist for stod och goda rad. Vi vill dven
tacka Kerstin Olsson pad Goéteborgs regionens kommunalforbund for ett stort engagemang,
uppmuntran och goda idéer.

Vi vill ocksd tacka cheferna som deltagit i intervjuerna. Utan Er medverkan hade inte

undersdkningen varit mdjlig att genomfora. Det har varit roligt och intressant att traffa Er och
fi ta del av Era erfarenheter.

Therese Nilsson & Marielle Wallenius
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Att vaga leda
- Vad innebdr det att vara ung och ny chef 1 kommunen?

Therese Nilsson & Marielle Wallenius

Sammanfattning: Huvudsyftet och problemstéllningen i undersékningen var
att beskriva vad det innebér for unga individer som gatt traineeprogrammet
pa Goteborgsregionens kommunalférbund att tilltrdda en chefsposition 1
kommunen. Undersékningsgruppen bestod av atta chefer vilka intervjuades
med hjilp av en intervjuguide. Resultatet visade att cheferna Overlag
upplevde att de bemdttes védl. De ansag att det som var positivt var
mojligheten att fa paverka. Det negativa var att inte ’hinna finnas till for
alla”. Det som uppskattades mest fran traineeprogrammet var UGL-kursen
och nitverket. De unga cheferna trodde att de forde in nya tankar i
organisationen. De kvinnliga cheferna ansag att de inte upplevt négra
problem pa grund av sitt kon, det upplevde ddaremot de manliga cheferna. Vi
anser att traineeprogrammet dr en bra satsning for chefsforsorjningen inom
kommunen. Vi tror dock att syftet med traineeprogrammet bor klargdras
nagot.

Den offentliga sektorn dr i dag en av de viktigaste arbetsgivarna i vért samhélle.
Det dr darfor dven hiar mycket vikigt med en god chefsforsorjning. Under de senaste
aren har detta blivit en allt vikigare frdga da det inom kort kommer att ske stora
pensionsavgangar av 40-talisterna. P4 grund av detta betonas vikten av att rekrytera
unga ménniskor som vill bli ledare. Goteborgsregionens kommunalforbund (GR) ér en
samarbetsorganisation som har tagit denna problematik pa allvar. GR har startat ett
traineeprogram déir unga individer utbildas till chefer. Detta vickte vart intresse for att
undersoka vad det innebdr, att vara chef inom kommunen, for dessa unga individer som
tagit steget ut och blivit det.

Goteborgsregionens kommunalforbund (GR) ar en samarbetsorganisation for
foljande tretton kommuner 1 Vistsverige: Ale, Alingsds, Goteborg, Harryda,
Kungsbacka, Kungilv, Lerum, Lilla Edet, Mdlndal, Partille, Stenungsund, Tjérn och
Ockerd. Tillsammans har dessa kommuner 850 000 invénare. Férbundet verkar for
samarbete over kommungranserna samt vara ett forum for idé- och erfarenhets utbyte
inom regionen.

GR arbetar pd bland annat f6ljande omraden: regionplanering, miljo, trafik,
arbetsmarknad, vilfard och socialtjianst, kompetensutveckling och utbildning.

GRs forbundsfullméktige har 89 ledaméter, forbundsstyrelsen har 22 ledamoter och 11
suppleanter och dven samtliga kommunalfullméktiges ordforande sitter med.
Verksamheten finansieras dels genom arsavgifter frin medlemskommunerna och dels
genom intdkter fran konferens- och utbildningsarrangemang, utredningsarbete eller
olika sambrukserbjudanden till medlemskommunerna (www.gr.to).



Traineeprogrammet pa Goteborgsregionens kommunalférbund

Medelaldern inom manga verksamheter 1 kommunerna &r hog och

pensionsavgangarna kommer att oka kraftigt under de nirmsta aren. I och med detta
foddes idén till traineeprogrammet under aren 1995-1996 i ett samarbete mellan GRs
utbildningsgrupp och Goteborgs Stad. Vid en stor politisk konferens si kallade
Lisebergkonferensen 1 juni 1997 togs beslut om att starta upp traineeprogrammet.
Malsittningen var att anstélla vdlutbildade ungdomar som traineer, vilket dr en del i
arbetet med framtida rekrytering av ledare.
Genom GRs traineeprogram rekryteras och anstdlls traineer for framtida ledarskap.
Denna satsning &r ett stod och komplement till medlemskommunernas egen
ledarforsorjning. Traineeprogrammet har nu funnits sedan hdsten 1998 och tre
omgangar med sammanlagt 51 deltagare hade avslutats vid uppsatsens borjan
(Framtidens ledare, broschyr, GR).

Vad ér en trainee?

” Nyanstdlld tidansteman, vanligen nyutexaminerad civilingenjor eller civilekonom som
genomgdr foretagsintern utbildning pa 7> —1dr. Det dr framforallt storre internationella
foretag som anvdnder traineebefattningar for att rekrytera yngre, kvalificerade
medarbetare. Det praktiska arbetet pad olika avdelningar varvas med en presentation av
foretagets speciella inriktning och rutiner. Syftet med utbildningen dr dels att ge
foretagsledningen en indikation om vilka uppgifter den nyanstdllde dr bdst ldmpade for,
vanligen star valet mellan fordjupning inom en specialitet eller inriktning mot en
generell chefsbefattning i linjeorganisationen, och att ge traineen sjdlv en mojlighet att
skaffa sig en 6verblick over verksamheten samt att skapa sig ett ndtverk av kontakter
(www.nationalencyklopedin.com)”.

Syftet med traineeprogrammet ér:

e Marknadsfora arbete och ledarskap inom kommunal och offentlig verksamhet
pa universitet och hégskolor.

e Forbereda och utveckla blivande ledare.

e Tatill vara pa kompetens hos nuvarande ledare och specialister.

e Skapa en gemensam arbetsmarkand och stimulera till 6kad rorlighet.

Regionens traineer:

Ar i dldern 24-30 ar

Har hogskoleutbildning och bedéms ha forutséttningar for ledarskap

Ar anstillda under 18 méanader

Fér arbetsbreddning i tva till tre kommuner — inom minst tre olika verksamheter
Har ett gemensamt utbildningsprogram med cirka 50-60 utbildningsdagar

Fér ett nitverk av blivande kollegor

Den forsta delen av traineeprogrammet omfattar tre arbetsperioder (5+5+8
manader) 1 olika kommuner och 1 minst tre olika verksamheter, detta for att bredda det
kommunala kunnandet. Arbetsperioderna ska sd ldngt som mdojligt innebédra arbete i
reguljar verksambhet.

Den andra delen bestdr av ett gemensamt utvecklingsprogram med inriktning péa
ledarskap. Utvecklingsprogrammet omfattar cirka 50-60 dagar som fordelas under de 18



manader. Programmet ska bland annat innehélla vad det innebédr att arbeta i
en demokratiskt styrd organisation, samspelet politiker och forvaltning, det regionala
synséttet och Overgripande kunskap om andra offentliga verksamheter. Detta sker
genom praktikdagar och studiebesdk, praktisk tillimpning av organisationsutveckling,
arbetsritt, strategisk och ekonomisk styrning, processtinkande, &drendehantering,
framstéllningsteknik  och  projektledning. Det 1ldggs 4dven stor vikt vid
ledarskapsutbildning 1 form av rollspel, foreldsningar, seminarier samt att traineerna far
folja chefer ute i den dagliga kommunala verksamheten.

Traineeverksamheten finansieras av respektive kommun eller forvaltning som anstéller
traineen (Www.gr.to).

Problemformulering

Vad innebir det att vara ung och ny chef i kommunen efter att ha genomgatt GRs
traineeprogram?

Syfte

Vart syfte dr att beskriva vad det innebédr for unga individer som genomgatt

traineeprogrammet pa Goteborgsregionens kommunalférbund att tilltrdda en
chefsposition i kommunen. Vi d&mnar beskriva detta genom att lata cheferna besvara
frigor inom foljande omréden: ledarskap, att vara ung chef, att ha genomgatt
traineeprogrammet samt kvinnligt och manligt ledarskap.
Vidare vill vi som framtida personalvetare fa en béttre forstaelse for vilka svérigheter
och mojligheter som forknippas med att vara ung och chef. Unders6kningen har dven i
syfte att ge aterkoppling till GR huruvida dessa chefer kédnner att de har erhallit
tillrackliga kunskaper och fardigheter frén traineeprogrammet.

Teoretiska referensramar och tidigare forskning

Ledarskap

Det ar svért att hitta en generell definition av ledarskap, “det finns ndstan lika
mdnga definitioner av ledarskap som det finns personer som har forsokt att definiera
begreppet” (Yukl, 1994). Dock innehaller de flesta definitioner antagandet om att
ledarskap innebdr en process av social péverkan av en person Over andra for att
strukturera uppgifter och relationer 1 en grupp eller organisation (Yukl, 1994).

Nedan f6ljer ett antal olika ledarskapsdefinitioner:
Enligt Hemphill och Coons (citerad i Yukl, 1994) ir ledarskap en individs beteende nir
denne leder en grupps aktiviteter mot ett gemensamt mal.
Stodgill (citerad i Yukl, 1994) menar att ledarskap &r ett initiativtagande och ett
vidmakthallande av strukturer vid forvantningar och interaktion.



For Rauch och Behling (citerad 1 Yukl, 1994) innebdr ledarskap processen av att
influerar gruppens aktiviteter mot maluppfyllelse.

Jacob och Jaques (citerad i Yukl, 1994) menar att ledarskap dr en process som ger
mening till kollektiv anstrangning och skapar vilja till prestation for att uppna ett syfte.

Vetenskaplig forskning om ledarskap uppkom forst pd 1900-talet. Sedan dess har
ett antal olika teorier om ledarskap vuxit fram. Manga av forskarna har koncentrerat sig
pa en specifik aspekt av ledarskapet. Det dr emellertid mojligt att klassificera de flesta
teorier i ndgon av de fyra foljande synsétten som Yukl (1994) ndmner.

Den tidiga forskningen pa 30- och 40-talet, s& kallad The trait approach”, ar
inriktad pd att hitta speciella egenskaper hos bra ledare. Forskare inom denna teori
havdar att bra ledare besitter speciella egenskaper som andra inte har. Trots oerhdrda
forskningsinsatser har man ej funnit nagra specifika egenskaper som kan garantera ett
lyckat ledarskap (Yukl, 1994).

”The power-influence approach” forklarar ledarens effektivitet genom den makt
ledaren besitter och hur den utdvas. Vidare kan forskning om en ledares taktik att
paverka omgivningen ses som en ldnk mellan ”The power-influence approach” och
“The behavior approach” (Yukl, 1994).

Den forskning som dr mer inriktad pa beteenden hos en bra ledare bendmns 7The
behavior approach”. Man har tittat pd hur olika ledarstilar, s som den auktoritéra,
demokratiska och laissez-faire ledaren (”lat-gad ledaren”) paverkar ledarskapet.
Forskning inom detta synsdtt menar att man kan ldra sig att bli en bra ledare. Inom
denna forskningsgren fokuseras det dven péd vad en ledare verkligen utfor i sitt arbete
(Yukl, 1994).

Det sista av de fyra stora synsétten dr “The situational approach”. Hir betonas
vikten av situationsanpassade faktorer sdsom typen av arbete, den externa miljon samt
de anstdlldas formagor och motivation. En viktig fraga inom denna teori dr om en
ledares arbete dr detsamma oberoende av vilken typ av organisation samt pé vilken niva
1 organisationen ledaren befinner sig (Yukl, 1994).

Ledarens egenskaper och firdigheter

”The trait approach” ligger till grund for forskning om att en del ménniskor har
egenskaper (“traits”) och fardigheter (“’skills”) som gér dem mer benédgna én andra att
sOka sig till ledarpositioner och sedan forbli ledare.

Fokus ligger pa egenskaper och fardigheter som bidrar till avancerat och effektivt
ledarskap snarare &n egenskaper som forutsiger vem som kommer att framtrida som
ledare i en informell grupp.

Egenskaper innebdr foljande individuella attribut: personlighetsaspekter, temperament,
behov, motiv, virderingar, moral och etik.

Férdigheter refererar till en persons formaga att prestera olika typer av kognitiva - och
beteendemadssiga aktiviteter pa ett effektivt sétt.



Féardigheter bestims bdde av arv och av inldrning vilket dven géller egenskaper.
Egenskaper kan definieras pa ménga olika nivéer, det kan rora sig om allt frdn generella
egenskaper sasom intelligens, interpersonella fardigheter och administrativa fardigheter
till mer specifika som t. ex att planera, kommunicera och lyssna (Yukl, 1994).

Det mest vidtagna synsittet angdende klassificering av ledarskapsfardigheter ar en
taxonomi bestdende av tre viktiga forméagor. Katz och Mann (citerade 1 Yukl 1994)
definierar de tre kategorierna enligt foljande:

1. ”Technical skills”, kunskap om metoder, processer, procedurer och tekniker for
att utféra en specifik uppgift samt en forméiga att anvinda verktyg som ar
relevanta for den aktuella uppgiften.

2. ”Interpersonal skills”, kunskap om mainskligt beteende och mellanminskliga
processer, forméga att forsté sig pa kénslor, attityder, kdnna empati, forméga att
kommunicera tydligt och effektivt och formaga att uppritthalla bra relationer.

3. 7Conceptual skills”, vilket innebdr analytisk forméga, logiskt- och kreativt
tinkande och formaga att 16sa problem. Vidare innebér det dven formaga att
tolka och analysera hidndelser och trender, forekomma fordndringar samt kunna
definiera mojligheter och eventuella problem.

Sammanfattningsvis syftar ’technical skills” framst till saker, ”interpersonal skills”
berdr ménniskor och “conceptual skills” avser idéer och koncept. Enligt Yukl anses
dessa tre ovanndmnda kategorier vara relevanta for ledarrollen. Hunt (citerad 1 Yukl,
1994) menar att ytterligare en kategori kan kopplas till ledarrollen, nidmligen
administrativa fardigheter. Denna kategori innefattar formaga att utféra en viss typ av
chefsarbete och beteende sdsom att planera, delegera, organisera, forhandla, ’coacha”
samt samordna moten.

Inom ramen for teorier baserade pa personlighetsegenskaper hos ledare har man
funnit att vissa egenskaper och personlighetskaraktéristiska har visats sig ha ett
samband med framgéngrikt ledarskap. Bland dessa framtréder framst foljande:

e en positiv midnniskosyn
e social mognad och vidsynthet
e god intelligens

e prestationsmotivation
(Rubenowitz, 1994).

Slutligen kan det vara relevant att poédngtera att det inte finns en viss
personlighetstyp vilken alltid blir ledare och utdvar sin ledarroll framgéngsrikt. Med det
inte sagt att personliga egenskaper och beteenden inte ses som en av ménga faktorer
bakom vem som blir ledare och hur han eller hon sedan uppfyller férvdntningarna
(Tollgerdt-Andersson, 1989).

Manga studier som gjorts inom ramen for egenskaper kopplat till ledarskap visar
pa att det ledarskap en person utdvar i mycket hog grad praglas av dennes personliga,
och inte alltid rationella uppfattning om ménniskans natur och forutséttningar for att
vara ansvarstagande, ambitids och utvecklingsbar. En ledare med sund sjilvkénsla och
formaga till sjélvinsikt har god forméga att reflektera 6ver eget och andras beteende. En



sddan ledare har dven formaga till aktivt lyssnande och lyhordhet samt respekt for
medarbetarnas synpunkter och forslag. Denna person har ockséd formégan att leva sig in
1 hur viktigt det dr for de understéllda medarbetarna att de far positiv feedback pé sina
arbetsprestationer. Inom den psykologiska forskningen ar det vil belagt att var
sjalvkdnsla, sjdlvtillit och allménna tillfredsstillelse 1 hog grad baserar sig pa en
spegling av vara beteenden “’betydelsefulla andra” (Rubenowitz, 1994). Detta illustreras
nedan.

Hur virderar de mina insatser?

Betydelsefulla andra

Hur férmedlar de sina upplevelser av mina insatser?

Figur 1. Upplevelsen av betydelsefulla andras reaktioner och virderingar av vara
insatser bidrar 1 hog grad till var sjéalvbild (Rubenowitz, 1994).

For manga individer dr den ndrmaste overordnade en sddan “betydelsefull annan”
som denne i manga avseenden &dr beroende av. Medarbetaren forsoker alltid att bilda sig
en uppfattning om sin overordnades reaktioner infor dennes sitt att vara och handla.
Upplever en individ sillan eller aldrig positiv respons “uppifrdn” eller om feedbacken
alltid ar av negativ art resulterar detta sannolikt i att dennes sjdlvbild krymper och
sjdlvkinslan forsdmras. Far individen ddremot positiv uppskattning fran sin éverordnad
sé forstiarks den positiva sjdlvbilden och denne kan di véixa personlighetsméssigt och
kan hantera utmaningar. Det &r foljaktligen oerhort viktigt att en ledare har en positiv
maéanniskosyn och att denne ar beredd att pa olika sitt visa medarbetarna uppskattning
(Rubenowitz, 1994).

Situationsanpassat ledarskap

Det bésta sittet att utdva ett gott ledarskap har 1 viss utstrdckning visat sig vara
beroende av en kombination av forutsittningar vilka forekommer pé en arbetsplats vid
en viss tidpunkt. Alltsd skall ledaren anpassa sitt ledarskap till situationens krav. Detta
fordrar en ledare med flexibla personlighetsdrag och praktiskt ledarbeteende
(Rubenowitz, 1994).



Det finns ett antal teorier som har utvecklats kring ett sa kallat situationsanpassat
ledarskap vilket vill séga att det fungerar bdst om ledaren formér anpassa sig till
situationen (Thylefors, 1991).

Hersey och Blanchard (citerad i Rubenowitz, 1994) anser att det dr faktorer som
personalens behovs- och utbildningsniva samt arbetets art som paverkar ledarstilen. En
auktoritart priaglad ledarskapsstil kan t ex vara dndamalsenlig pd en arbetsplats dir
arbetet dr och maste vara styrt av tekniska forutsittningar.

En ledarskapsstil vilken &dr demokratiskt praglad samt produktions — och/eller
personalinriktad skapar goda fOrutsdttningar for att medarbetarna ska delta 1
beslutsprocessen och pa sa sitt kinna medansvar och sta fast vid besluten.

I situationer dir det krdvs snabba beslut dr det nodvéndigt att ledaren har kraft och
civilkurage. Ledaren skall kunna ge order och krdva att personalen stéller upp pa
besluten, dven om denne 1 vanliga fall brukar samrdda med berérda i fragor som
paverkar deras eget beteende (Rubenowitz, 1994).

Hersey och Blanchard (citerad i Thylefors, 1991) har utvecklat en tredimensionell

modell med fyra stycken ledarskapsstilar (delegerande, stodjande, trdnande och
styrande) och genom modellen forsoker de visa ndr dessa olika stilar dr effektiva.
Ledarstilen kan vara uppgifts - respektive relationsinriktat beteende. Det &r gruppens
mognad som avgor vilken stil som ledaren bor tillimpa. Gruppens mognad bestdms av
motivationen att na resultat, villighet och forméga att ta ansvar samt utbildning och
erfarenhet hos medarbetarna. Arbetslivets grupper bestdr av ménniskor som alla har
varierande motivation och kompetens.
Blanchard, Zigarmi och Zigarmi (citerad i Thylefors, 1991) anser att graden av stod och
styrning bestdms av varje individs utvecklingsnivd. Denna nivd &r en funktion av
kompetens och engagemang. Nedan beskrivs de olika ledarstilarna som &r beroende av
individens mognadsgrad.
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Figur 2. Hersey-Blanchards ”Ledarskapets Livscykelteori” (citerad i Thylefors, 1991).

De situationsanpassade infallsvinklarna kan ses som ett grundldggande synsitt 1
det praktiska vardagsarbetet. Forhallningssittet, stilen utgar fran personligheten i1 vid
bemairkelse, att anamma en stil som inte bottnar i den egna personligheten, skapar en
odkta ménniska. Vill ledaren fordndra sin stil i grunden fir denne bereda sig pa att
omvérdera sig sjdlv och sina vérderingar (Thylefors, 1991).

Chef och ledare

Chef dr en person som formellt utsetts att ha en chefsbefattning, och har ddrmed
organisatoriskt understdlld personal. Syftet med befattningen ir att chefen skall utova
ledarskap.

Ledare ar den individ i en grupp, som vid en viss tidpunkt eller under en viss period
utovar mer inflytande dn 6vriga gruppmedlemmar (Thylefors, 1991).

Lennerlof (citerad i Tollgerdt-Andersson, 1989) uttrycker skillnaden mellan chefskap
och ledarskap enligt foljande: det formella begreppet chef anvidnds for att ange en
person med chefsbefattning. Vilket innebédr att vederbdrande har organisatoriskt
understélld personal. Vidare menar Lennerlof att ledarskap ar ett socialpsykologiskt
begrepp vilket syftar till graden av inflytande som en individ verkligen utovar pa andra.
Bennis och Nanus (citerad 1 Tollgerdt-Andersson, 1989) uttrycker det pa foljande sitt:
Chefer forvintas gora saker rdtt, men ledare forvintas géra rdtt saker!



Vidare har foljande skillnad mellan chefskap och ledarskap kunnat pavisas: chefskap
avser en formell befattningsroll medan ledarskap (coaching) avser formégan att optimalt
ta tillgdngliga materiella och personliga resurser i ansprak och fa de underordnade
medarbetarna att utfora goda prestationer inom ramen for organisationens méal och syfte
(Rubenowitz, 1994).

Ledarskap inom offentlig sektor

”Stat, landsting och kommuner bedriver inte bara olika verksamheter. De dr
ocksa politiska institutioner och ddrmed ett omrade for konflikter. I politiska styrelser
och namnder dr konflikten inbyggd, i motsats till foretagsstyrelser med ett gemensamt
intresse. Politikerna ska representera olika uppfattningar (Thylefors, s. 17, 1991) .

Lane och Schartau (citerad 1 Tollgerdt-Andersson, 1995) hdvdar att politiska
vérderingar styr prioriteringar och i viss mén den offentliga verksamheten. Vidare anser
Gustavsson och Mintzberg (citerad 1 Tollgerdt-Andersson, 1995) att de politiska
véirderingarna kan fordndras efter ett val vilket resulterar i1 att prioriteringarna &ndras
och ledningen stills infér nya krav pa hur verksamheten skall styras. Den politiska
styrelsen bestdr av personer vars virderingar stdr i konflikt eller &tminstone i1 viss
motséttning till varandra. Detta innebér att malen ofta 4r motsdgelsefulla eller vaga.

Mora (citerad 1 Tollgerdt-Andersson, 1995) menar att den offentliga

serviceverksamheten dr unik eftersom malen for verksamheten &dr krav pa social rittvisa
och ansvar for samhillsmedborgarna. Darfor dr det varken onskvirt eller mojligt att
driva denna verksamhet enbart utifrdn vinstintressen och effektivitet. Ddrmed inte sagt
att det skulle saknas krav pa effektivitet och 16nsamhet utan endast att man inte kan ha
uteslutande ekonomiska mal 1 sikte da offentlig verksamhet skall bedrivas.
Vidare menar Schartau (citerad i Tollgerdt-Andersson, 1995) att offentlig verksamhet
inte utsétts for samma press som privat verksamhet genom att den offentliga
verksamheten svarligen kan forsdttas i konkurs. Finansieringen sdkras via skatter och
det finns ett starkt regelverk kring offentlig verksamhet, vilket leder till storre formalism
och mer detaljreglering. Det dr svart for ansvariga chefer att fordndra strukturer och
processer, vilket medfor en viss troghet 1 organisationen.

Att vara chef inom den offentliga sektorn innebar forvantningar fran en mingd

olika hall sasom fran politiker, medarbetare, allmdnheten, 6verordnade, kollegor och
underordnade. Enligt Katz och Kahn (citerad 1 Thylefors, 1991) &r sa kallad
“rolloverlastning” ett vanligt problem for ledare pd mellanchefsniva. Detta &r ett resultat
av att manga olika krav riktas mot ledare, dia de ska tillfredsstdlla konkurrerande
forviantningar. Ledarnas prioriteringar av tids - och energifordelning kan resultera i
konflikter med omgivningen.
Annu en form av konflikt for en ledare inom den offentliga sektorn kan vara att dess
rollbeskrivning ofta dr oklar. Att inte ha en tydlig befattningsbeskrivning kan ocksa
innebdra frihet. Det klagas Over oklarhet fran ledare, dock é&r det sdllan ledare
gemensamt initierar ett klargérande av sina roller (Thylefors, 1991).
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Katz (citerad i Thylefors, 1991) identifierar tre hierarkiska nivéer i chefsarbete.

Chefsniva Nodviéndiga fardigheter

Overgripande
Toppchefer
Mellanchefer \ Minskliga \
Arbetsledare | 1iska

Figur 3. Chefsfunktioner pa olika nivaer (Thylefors, 1991).

Dessa tre nivaer kriver olika fardigheter av ledaren. Toppchefer har uppgifter av
en mer Overgripande karaktidr. De arbetar langsiktigt med planering, integrering och
samordning av verksamheten. For mellanchefer ligger fokus pd det maénskliga
samarbetet inom organisationen: den sociala kompetensens omréde. Arbetsledarna
arbetar mer kortsiktigt och med konkreta arbetsuppgifter. Dessa maéste dven besitta
teknisk kunskap (Thylefors, 1991).

Ledarskapsutveckling

Ledarskapsutveckling, chefsutveckling och chefsutbildning ligger 1 tiden men
bara for ett tjugotal ar sedan var detta relativt nytt. Manga foretag har uppméarksammat
vikten av en god chefsforsorjning och dirmed borjat planera och diskutera detta, for att
fa fram lampliga chefskandidater (Berglund, 1988).

Ett sitt att forbdttra organisationens chefsforsorjning dr att anvdnda sig av
praktiktjanstgoring, vilket innebér att praktikanten skall bli mer fortrogen med vad
chefskap egentligen innebir. Detta uppnas genom att praktikanten far under en avsatt
tid, minst tva till tre manader, folja vissa utvalda hogre chefer i deras dagliga arbete.
Denna praktiktjanstgéring ger praktikanten en Gverblick Over en stérre sektor av
verksamheten. Vidare far praktikanten arbeta med ett projekt dar de kunskaper denne
tillskansat sig under praktikperioden kommer till anvdndning (Berglund, 1988).

Vid rekrytering av praktikanter &r det vésentligt att betona vikten med personlig
lamplighet. Faktorer som maste beaktas i rekryteringsprocessen dr: utbildningsomrade,
alder, kon och den tilltdnkta placeringen inom organisationen (Berglund, 1988).

Lennerlof (citerad 1 Berglund, 1988) menar att for all ledarskapsutveckling, géller
tre grundsatser.
Den forsta grundsatsen innebér att ledarskapsutvecklingen maste anpassas till den
enskilda organisationens behov och till dess kultur.
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Den andra &r att ledarskaputveckling forutsdtter att den enskilda individen kdnner
motivation for sin egen utveckling, organisationen kan bidra med resurser och
stimulans, men 1 slutet dr det dock den enskilde individen som avgor resultatet.

For det tredje maste ledarskapsutvecklingen ha sitt faste i foretagsledningen. Utan
ledningens stod och engagemang &r det inte mojligt att genomfora nagra mer
omfattande aktiviteter.

Alder

Alder diskuteras utifrdn bland annat foljande indelningar: kronologisk,
psykologisk, social och subjektiv alder.
Kronologisk alder innebdr antal ar sedan fodelsen. I den bemérkelsen dr det ett matt,
vilket vi méter individer med. Detta ger dock ingen direkt information om individen.
Psykologisk alder handlar om minne, dréommar, intelligens, kreativitet, kénslor och
motivation (Johansson, 1997).
Ett annat aldersbegrepp ar social alder vilket innebédr samhélleliga forvantningar pa hur
individer bor bete sig i olika kronologiska aldrar. Forvéntningarna beror pd kultur och
tidsepok. Enligt Victor (citerad i Johansson, 1997) dr manniskor medvetna om dessa
sociala normer och har en uppfattning om hur de sjdlva forhéller sig till dessa. Det kan
ta sig 1 uttryck i ett uttalande sasom t ex detta: jag gifte mig sent”.
Victor (citerad i Johansson) menar dven att subjektiv dlder eller upplevd dlder innebér
hur gammal en person kdnner sig och vilken éldersgrupp han eller hon identifierar sig
med. Faktorer som paverkar detta dr kronologisk alder, hélsotillstdnd, fysisk aktivitet
och utseende (Johansson, 1997).

I en studie gjord vid Stockholms universitet av Ingrid Johansson om alder och
arbete anvindes en urvalsgrupp, som bestod av 24 personer dir samtliga utom tre
kvinnor hade egen chefserfarenhet. Foljande fraga stilldes: Vilka forestdillningar har
intervjupersonerna om betydelsen av chefers dlder, om skillnader om yngre respektive
medeldlders och dldre chefer samt om vad som kan kdnneteckna en bra chef?

I studien framkom att en manlig chef ansig att 30-aringar kan vara bra chefer i manga
sammanhang. Han hade sjilv varit chef som ung och inte upplevt nagra problem med
dldre medarbetare. Det beror pd om chefen fran borjan blir accepterad av andra
anledningar.

Det framkom ocksa att det formodligen inte var litt for en ung kille eller tjej att chefa
over dldre”, men det beror dven pd personligheten. Det finns ocksa en risk att unga
chefer inte blir respekterade.

Styrkan med att vara ung chef ar att deras kunskap oftare ar aktuellare, har langre
grundutbildning och &r bittre pa sprak och data. Vidare ansags de yngre cheferna ta
initiativ, vara idérika, snabba och ha fysisk ork. De &ar ocksd attraktiva pa
arbetsmarknaden.

Det framkom ocksé att unga chefer har en tendens att ”springa véldigt fort”, alltsa ha for
brattom och det dr da latt att nagot gloms bort. Unga chefer kan uppfattas som mer
egoistiska och har svérare att delegera. De vagar inte dela med sig utan vill gidrna
“roffa” at sig alla bitar i borjan av karridren.
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Konsperspektiv pd ledarskap

Chefskapet innefattar tvd olika funktioner, uppgiftsorienterande- och
personalorienterade insatser. Dessa kan direkt knytas till de traditionella konsrollerna.
Ledarkvalifikationer kan kategoriseras enligt foljande:

Maskulina: instrumentellt beteende, prestationsorientering, formaga till analytisk
problemldsning, beslutsfattande och beddmning, handlingskraft, formaga att reagera
andamalsenligt pa hiandelser, mirkbart inflytande 6ver andra, forhandlingsférméaga och
formaga att framtvinga eftergifter.

Neutrala: behirskande grundliggande fakta, balanserade inldrningsvanor, kénslighet for
politiska tilldragelser och snabbténkthet.

Feminina: expressivt beteende, stallforetradande verkstillighetsstil,
anpassningsformaga, sjidlvkdnnedom, kreativitet, forméaga att umgds med andra
ménniskor, ickeverbal sensitivitet och forméga att skapa samforstand (Sargent, 1983).

Forskningen kan inte ge nagot entydigt svar p4 om kvinnliga och manliga chefer
ar olika. En anledning till detta kan vara att arbetsmarknaden ar tudelad. Kvinnliga och
manliga chefer aterfinns kvalitativt sett inom olika arbetsmiljéer. Sokes en forklaringen
till detta fenomen aterfinns det hos individen eller 1 omgivningen.

Tolkningen av forskningsresultatet problematiseras av att en del studier fokuserar pa
beteende medan andra pé attityder. Ytterligare diskrepanser inom omradet &r att en del
forskare fokuserar pd likheter och andra pa skillnader mellan konen (Thylefors, 1991).
“Jag tycker att det finns en tendens: ju senare forskningsresultaten dr daterade, desto
storre likheter mellan manliga och kvinnliga chefer och arbetsledare. Konsskillnaderna
minskar ocksa ju ndrmare forskarna chefen kommer. Har man foga eller ingen
erfarenhet av kvinnliga chefer firgar traditionella kénsrollsuppfattningarna av sig pa
synen pd chefskapet (Thylefors, s.143, 1991)”.

Kanter (citerad i Thylefors, 1991) har i kontrast till Thylefors funnit att medarbetare till
kvinnliga chefer dr lika n6jda som medarbetare till manliga chefer. Kanter har vidare
konstaterat att det dr snarare forestéllningarna om manligt respektive kvinnligt beteende
1 chefsrollen dn det faktiska handlandet som paverkar attityderna.

Sargent (1983) talar om det androgyna ledarskapet. Sargent menar att
androgynitet innebdr en 16sning som visar hur vérdefullt det vore om feminina och
maskulina egenskaper far utvecklas parallellt. Kvinnor verkar ha svarigheter nir det
giller att tilldgna sig androgyna egenskaper, det har hittills varit littare att anvianda den
manliga stilen 1 ledarskapet. Sargent menar dven att kvinnliga chefer kommer att fa
offra atskilligt av sin egen personlighet for att nd framgéng, eftersom organisationerna
praglas av maskulina drag. Infor framtiden upplever dock Sargent att androgynitet i
ledarskapsrollen kommer att f en stor betydelse for bade manliga och kvinnliga ledare,
genom att beteendet da inte indelas 1 fack utan uttrycks som helhet.

Ar det androgyna ledarskapet framgangsrikt? Det finns studier som talar for och
de som talar emot. Baril et al (citerad i Thylefors, 1991) fann att androgyna och
indifferenta ledare ansags som mindre effektiva, 1 motsatts till renodlat feminina eller
maskulina ledare vilka betraktades som mer effektiva. En forklaring till detta kan vara
att androgyna ledare skapar dngest genom att forena manligt och kvinnligt, de avviker
fran forvantningarna. Baril et al (citerad i Thylefors, 1991) domer dock inte ut den
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androgyna orienteringen 1 ledarskapet. De anser att effektiviteten &r beroende av
ledarens formaga till en mogen integration av kvinnligt och manligt samt faktorer i den
sociala miljon.

Vad kinnetecknar en bra chef?

Johansson (1997) gjorde en studie vid Stockholms universitet om &lder och arbete.
I studien anvédndes en urvalsgrupp, som bestod av 24 personer dir samtliga utom tre
kvinnor hade egen chefserfarenhet. Foljande fraga stilldes: Vad kdnnetecknar en bra
chef?
Det framgick att den sociala kompetensen &r speciellt utméirkande for en bra chef. Med
detta menades att bra chefer ansags lyssna, vara lyhdrda, ha en 6ppen dialog, vara
tillgéngliga och ge feedback. Vidare framkom att relationen mellan en bra chef och
dennes medarbetare utmérktes av att chefen har intresse och respekt for manniskor samt
tillit. Det &r viktigt att denne visar sina medarbetare fortroende och delegerar
arbetsuppgifter. Ytterligare faktorer vilka ansigs viktiga &r att en bra chef tillvaratar
medarbetarnas intressen och deras kompetens samt inser hur viktigt det dr att kdnna
arbetsgliddje (Johansson, 1997).
I en intervjuundersokning genomford av Trollestad (citerad i Johansson, 1997) framgéar
att det goda ledarskapet aterfinns hos en chef som dr mogen och stabil och som skapar
mojligheter hos sina medarbetare for personlig utveckling. For detta krévs enligt de
intervjuade ett gott sjdlvfortroende och sjdlvkdnnedom. Svennerstél (citerad 1
Johansson, 1997) styrker ovanstdende resonemang dd han pekar pa betydelsen av att
ledaren har en god sjdlvinsikt och kinnedom om egna styrker och svagheter.

Metod
Vetenskapligt synsditt

Lantz (1993) ndmner tva vetenskapsteoretiska huvudinriktningar. Den ena é&r
positivism och den andra dr heremeneutik/antipositivism. Positivismens méal och uppgift
ar att forklara vad som orsakar ett fenomen. Hermeneutikens/antipositivismens méal och
uppgift ar att forstd ett fenomens mening. Meningen ir tid, - kultur- och personbunden.
Enligt detta synsétt sa dr verkligheten subjektiv och det finns ingen sann kunskap.
Vidare ar det vetenskapliga idealet holistiskt. Undersdkningar som gors i1 den
Hermeneutiska/antipositivistiska andan &r kvalitativa och intervjuformen ar 6ppen.

Deltagare

I undersdkningen deltog 8 personer, 6 kvinnliga och 2 manliga chefer.
Urvalsgruppen var homogen i den bemérkelsen att samtliga hade en hogskoleutbildning,
hade genomgatt traineeprogrammet, besatt eller hade besuttit en chefsposition inom
kommunen, samt var i alderskategorin 25-35 ar. Hér bor ndmnas att tva chefer inte
langre besitter en chefsposition, svaren avser dock den period da de arbetade som chef.
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Selekteringen av deltagarna gjordes med hédnsyn till ovan ndmnda kriterier. Utifran
dessa blev det saledes 8 personer som kvalificerade sig for att deltaga i undersékningen,
vilken gjordes i form av intervjuer. Det blev inget bortfall.

Instrument

Frageguiden dr utformad utifrdn fyra  huvudomriden: ledarskap,
traineeprogrammet pd GR, att vara ung chef samt kvinnligt och manligt ledarskap.
Under varje omrade finns ett antal frdgor med anknytning till problemformuleringen.
Frageguiden inleds med foljande bakgrundsvariabler: kon, éalder och
utbildningsbakgrund fore traineeprogrammet. Totalt bestar guiden av 26 fragor (se
bilaga 1).

Procedur

Vi hade ett intresse for att genomfora en undersokning om ledarskap. Diskussion
med handledare resulterade i kontakt med GR. Vidare ventilerades olika idéer med
kontaktpersonen under ett méte pd GR. I samrad med GR togs beslut om att undersoka
hur det &r att ha genomgétt traineeprogrammet och sedan tilltrida en chefsposition i
kommunen. Av GR erhélls en lista pa ldmpliga deltagare for undersokningen.

Forsta kontakten med undersokningsgruppen gjordes via ett informationsbrev (se bilaga
2). Brevet inneholl en kort presentation av forfattarna, undersékningen samt forfragan
om ett eventuellt deltagande.

Efter att ha fatt mycket positiv respons fran samtliga tillfragade skickades ytterligare ett
informationsbrev ut (se bilaga 3), dar en mer detaljerad presentation av undersdkningen
gjordes. Hiar poidngterades att deltagarna kunde garanteras anonymitet och att
rdmaterialet endast ldses av forfattarna. De tillfrigades dven om det gick bra att anvdnda
bandspelare under den cirka en timma langa intervjun. Vid denna tidpunkt bestimdes
dven intervjutillfille med varje deltagare.

En provintervju genomfordes for en innehdllsmissig granskning av intervjun.
Deltagaren hade nyligen genomgatt traineeprogrammet och varit chef i en ménad.
Deltagaren fick veta att syftet med provintervjun var att granska intervjuns
tillforlitlighet och giltighet. Denne uppmanades att ge synpunkter pa intervjuns innehall
och uppldgg. Det som framkom vid provintervjun var att det behdvde framga klarare
vilka omraden som skulle behandlas och en smidigare Overgang mellan de olika
huvudomradena. Detta beaktades vid de kommande intervjuerna. Efter intervjun
genomfordes en preliminér databearbetning i form av transkribering, detta for att se om
det var en lamplig bearbetningsmetod for undersokningen, vilket det visade sig vara.
Intervjuerna genomfordes sedan under en tio dagars period pd respektive chefs
arbetsplats. Vid intervjuerna var bada forfattarna ndrvarande. Detta fOr att intervjuerna
skulle bli lika for alla deltagare. Intervjuerna inleddes med en kort presentation av
forfattarna, studiens syfte och frdgeguidens huvudomriden. Deltagarna tillfragades ater
om det var tillatet att spela in intervjuerna och det poédngterades dven att de var
anonyma. Direfter genomfordes intervjuerna med hjilp av intervjuguiden (se bliga 1).
Efter insamling av data transkriberades samtliga intervjuer for att erhdlla en béttre
helhetsbild och en djupare forstdelse av materialet. Vidare gjordes ldmpliga
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grupperingar av intervjusvaren under respektive fraga for att sedan redovisa skillnader
och likheter mellan svaren.

Da uppsatsskrivandet borjade lida mot sitt slut skickades ett tackbrev (se bilaga 4) ut till
samtliga chefer som deltagit i undersdkningen.

Den kvalitativa intervjumetoden

En kvalitativ intervjumetod &r att rekommendera ndr foremalet for
undersokningen dr minniskors subjektiva upplevelse och uppfattning av négot.
Dessutom dr denna metod att foredra da undersokningen gors pa en mindre population,
saledes dr denna metod 1dmpad for undersokningen. Vid sdkandet av det subjektiva blir
det svart att generalisera data till en stérre population. Tillforlitlighet och giltighet hos
kvalitativa data ligger i huruvida de speglar kdllan och mer allméingiltigt Okar
forstielsen av det som undersokts (Lantz, 1993).

Det finns manga olika intervjuformer, valet for undersékningen kom att vara den
riktade Oppna intervjun. Denna metod innebér att den tillfrdgade fritt far beskriva hur
denne uppfattar ett fenomen, resonera med sig sjdlv samt beskriva sammanhang som
denne anser &r betydelsefulla for att skildra fenomenet.

Fokus ligger pa att forsta hur och pa vilket sdtt den sociala verkligheten ar konstruerad
och ordnad ur den tillfrdgades perspektiv. Den Oppna intervjuformen ger olika
definitioner av samma fenomen, vilket forsvéaras eller omdjliggors genom att
jamforelser mellan individer dr en forutséttning for slutsatser om kvantiteter.

Om ett flertal intervjuer gors kommer dessa att ge olika data. Det dr just detta som é&r
intressant ndr det géller att forsta fenomenets kvaliteter.

Den 6ppet riktade intervjun karaktiriseras av att den:

e syftar till att forstd meningen med fenomen i relation till chefens livsvérden

e ir deskriptiv

e ir fokuserad pé bestimda temata

e idr oppen for flertydligheter och forandringar (Lantz, 1993)

Samspelet mellan intervjuare och den tillfrigade &r viktigt. Intervjupersonen fér i
samspelet mojlighet att nyansera sina svar, verbalisera sitt tinkande samt sdka nya
nyanser och differentiering tillsammans med en intresserad och ickevérderande person.
Mirk vil att ickevdrderande inte skall jimstdllas med “objektiv”’ utan istillet skall
intervjuaren forsoka att inte vdrdera det intervjupersonen sédger utifrdn sina egna
varderingar. Det &r dock inte mdjligt att vara helt ickevéirderande i alla situationer
(Lantz, 1993).
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Resultat

Efter insamling av rddata transkriberades intervjusvaren for att fi en sa
overskadlig bild som mgjligt av resultatet samt for att darefter lattare kunna betarbeta
materialet. Vidare gjordes lampliga grupperingar av intervjusvaren under respektive
friga for att sedan redovisa skillnader och likheter mellan svaren. Alla svaren
behandlades enhetligt, det gjordes saledes ingen atskillnad av svaren fran de tva
deltagare som tidigare varit chef och de som i nuldget besitter en chefsposition. Da
spridningen av aldern hos cheferna ej var sérskilt stor (26-34 ar) gjordes inte heller hir
nagon atskillnad mellan dem.

Nedan foljer forst en kort sammanfattning av huvudresultatet. Darefter presenteras
hela resultatet 1 enlighet med frageguidens fyra huvudomréden: ledarskap,
traineeprogrammet pa GR, att vara ung chef, samt kvinnligt och manligt ledarskap.

De unga och nya cheferna i kommunen som genomgatt traineeprogrammet
upplevde att de 6verlag bemdottes vil. De kunde dock kdnna en viss misstinksamhet fran
kollegor, men av sina éverordnade bemottes de vil. Det som bland annat upplevdes som
positivt i deras roll som chef var mojligheten att fa vara med och pdverka och fatta
beslut. Det som ddremot ansdgs negativt var att inte hinna "finnas till for alla”. Hdlften
av cheferna trodde att lyhordhet och tydlighet var ndgot som vdirdesattes av
medarbetarna hos deras overordnade. Cheferna sjilva vdrdesatte tydlighet, lyhordhet,
karisma och en ledare som kan entusiasmera sina medarbetare.

Ur utbildningssynpunkt var det UGL-kursen som cheferna uppskattade mest pad
traineeprogrammet. Vidare ansdg de sig ha stor nytta av ndtverket de erhallit under
traineeprogrammet, i sitt nuvarande arbete. Ddiremot kdnde de att de saknade en del
fackkunskaper inom bland annat arbetsrdtt och ekonomi. Det framkom ocksd att det
fanns en énskan om att utbildningsdagarna kunde ha varit mer djupgaende.

En del chefer trodde att de forde in nya tankar, kunskaper och idéer i organisationen pd
grund av att de var unga. Nagra menade ddremot att deras unga dlder inte hade ndgot
samband, det upplevdes istdillet som personberoende. Ndgot som de flesta upplevde som
frustrerande var brist pa erfarenhet.

De flesta cheferna ansdg att de inte haft nagra problem pd grund av sitt kon. Hdr dr det
relevant att podngtera att samtliga av dessa var kvinnliga chefer. De tva manliga
cheferna menade ddremot att de hade upplevt problem pd grund av sitt kon.

Flertalet ansag att deras kompetens togs tillvara pd ett bra sdtt. De podingterade att de
uppskattades av bdde sin 6verordnad och sina medarbetare. De framhdvde ocksd att de
hade ett mycket utvecklande arbete med stindigt nya utmaningar.

Ledarskap
Hur vill Du definiera ledarskap?

For flertalet chefer innebar ledarskap att fa en grupp méanniskor att arbeta mot
samma mal och dé helst organisationens.

“Ledarskap for mig, inom mina ramar dr att leda mina medarbetare mot
organisationens mal”.
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En chef understrok att fa en grupp att arbeta mot samma mal ar bade det viktigaste och
svéraste. Vidare ansags det vara viktigt att kunna ge mdojlighet till utveckling for sina
medarbetare. Att se mdnniskor utvecklas fungerade som en drivkraft.
Tva chefer podngterade ocksd att det var viktigt att vara tydlig, stddjande och
motiverande for sina medarbetare. Dessutom ansag de att det var viktigt att striva mot
sjdlvstyrande grupper dér alla tar ansvar for sina arbetsuppgifter.
Samtliga chefer ansig att det viktigt att vara lyhord och lyssna pa sina medarbetare.
En chef uttryckte det enligt foljande.

"Man ska som ledare vara lyhord, “coacha” personalen, entusiasmera, ldsa av
signalerna, vara bestimd och rak och tydlig”.
Tre av cheferna betonade att vara chef &r en befattning som alla andra, det ar bara en
titel pa ett papper, det finns ingen prestige i det. Ledarskap betraktades som nagot en
maénniska fortjanade.
”Ledarskap tycker jag ofta kommer mer naturligt. Man kan var chef men inte vara
ledare och man kan vara ledare men inte vara chef. Chef dr mest titel”.
Tvé av cheferna menade att det ar krdvande att leda andra ménniskor och det ar déarfor
viktigt att brinna for sin profession. Chefen maste ocksé vara beredd pa att ta ménga
sméllar.
Tre chefer sade bland annat f6ljande om sitt ledarskap:
“"Mitt arbete handlar mycket om att vara sprakrér mellan avdelningen och
ledningsgruppen”.

“Jag tycker ledarskap dr lite cyniskt, det dr att fa mdnniskor att prestera precis pd
gransen’.

“"Man ska ocksd som ledare vara omvdrldsorienterad, kunna se trender”.

Vad upplever Du som positivt i Din chefsroll?

Samtliga chefer upplevde att mdjligheten att fa vara med och paverka och fatta
beslut var mycket givande och intressant.
“Att fa vara med och bestimma, utveckla en verksamhet och arbeta mot ett gemensamt
mal med personalen, det dr det roligaste”.
“Jag far vara med ddr saker hdnder och far veta mycket mer, jag fdr en bdittre
helhetsbild”.
Annat som upplevdes som positivt av de flesta cheferna var mojligheten att se
verksamhet, grupper och personer utvecklas.
“Jag dr intresserad av hur grupper fungerar och det ger mig en kick att se hur gruppen
vdxer och utvecklas”.
“Det dr vildigt inspirerande att jobba med mdnniskor och fda dom att samarbeta och se
hur de utvecklas ™.
Dessutom nimnde hilften av cheferna vikten av att sjidlv disponera ver sin egen tid.
“Att inte vara sa styrd och att dga sin egen tid och frihet dr positivt i mitt yrke”.
En chef ansag att det inte fanns en enda positiv sak med att vara chef.
“Det fanns inte en enda positiv sak for mig personligen. Kanske tiden, friheten och de
ekonomiska fordelarna, men det dr knappt”.
Tva chefer med delat ledarskap menade att mojligheten att bolla saker med ndgon och
inte vara ensam 1 sin roll upplevdes som positivt.
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Vad upplever Du som negativt i Din chefsroll?

De flesta cheferna ansag att det var negativt att inte hinna “finnas till f6r alla”. De
pekade ocksa pa att det inte fanns tillrdckliga forutsattningar inom organisationen for att
kunna tillgodose allas behov av t ex kompetensutveckling, det kan &dven vara
prioriteringar i budgeten som péverkar detta.

“Det dr en frustration att inte kunna erbjuda kompetensutveckling till alla grupper. Jag
tycker att det dr jdtteviktigt och vill ge det men man far inga resurser”.

”Jag tycker man ska se personalutveckling som en investering och inte som en kostnad.
Att mdnniskor dr en investering for verksamheten”.

Tre chefer tyckte att det var svart att sldppa sitt arbete nar dagen var slut.

“Jag kan aldrig sldppa jobbet. Men det dir nog en negativ sida hos mig sjdlv. Annars ser
Jjag inget negativ med att vara chef, jag trivs jdttebra i den rollen”.

Tva chefer poidngterade mellanchefsproblematiken, d& de skulle forena de krav som
stélldes frén sd vél 6verordnade som underordnade. De ansag det da svart att veta vilken
linje de skulle folja.

“Det dr ocksd svart pa enhetschefsnivan att ha en 6verordnad som pressar ner och vill
ha ut jittemycket och dels sa har man ndgra under sig som sdger stopp vi hinner inte
med. Dd kan man hamna i en kldmd sits”.

“Det som jag upplevde som mest negativt var att forsoka tillfredstdlla sa skilda behov ™.
En chef menade att inget var negativt men om nagot trots allt var det berodde det pa att
denne prioriterat fel.

En annan chef nimnde att det var de dagliga problemen som var det jobbiga t ex att
budgeten inte gick ihop, att det uppstod tekniska problem eller att nagra inte kom
Overens, vilket ledde till att medling blev nddvéndigt.

En chef uttryckte sig som foljer om vad som var mest negativt med dennes chefsroll.
”Det som dr mest negativt med att vara chef dr det begrinsade handlingsutrymmet, att
vara tvungen att ta ansvar for allas handlingar och det som dr allra virst dr att ta
ansvar for allas icke handlingar”.

Vilka dr Dina starka sidor i Ditt arbete?

Samtliga chefer ansig sig vara lyhorda och tydliga.
“Jag dr lyhord, analytisk och tar det mesta ganska lugnt”.
En chef poédngterade att sin starka sida var att aldrig ta pd sig saker som inte 1ag pa
dennes bord.
"Att jag som ledare inte dgnar tid at “fel” saker. Vad ska chefen géra och vad ska hon
inte gora? Mitt ansvar och medarbetarnas ansvar, jag tar aldrig pa mig saker som inte
ligger pa dr mitt bord. Tydlighet dr min starka sida”.
Tre chefer menade dven att de var bra pa att lyssna, ldsa av signaler och fa
medarbetarnas fortroende.
"Min styrka dr att jag kan lyssna in folk och hdlla mig opartisk och diplomatisk”.
“Jag dr rak och tydlig i min kommunikation. Jag lyssnar alltid pa mina medarbetare
och bollar tankar med dem”.
Engagemang och intresse infor sitt arbete var ndgot som tva chefer understrok att de
besatt.
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“Jag vill utveckla och jag har ldtt for att engagera mig, vilket litt kan smitta av sig pd
andra, hoppas jag”.

Tre chefer uttryckte sina positiva sidor enligt foljande:

“Jag mdste vara édmjuk infor att jag inte har lika mycket erfarenhet och kunskap inom
alla omrdden, det resulterar i att jag far respekt ocksa”.

"Min framgangsfaktor har varit en kombination av att jag dr idérik och har mycket
forslag pd hur man kan géra saker pd andra sdtt samt att jag dr odmjuk”.

”Jag styrs av den virderingen att det som de flesta tror pad det skall man iscensdtta,
alltsa demokrati. Min styrka dr att jag forsoker séka vad som dr definierat just hdr”.

Vilka dir Dina svaga sidor i Ditt arbete?

Fem av cheferna ansdg sig ga for snabbt fram gentemot sina medarbetare. De
upplevde att det ibland kunde vara svért att f4 med sig medarbetarna vid foréndring,
organisationen uppfattades d& som trog.

“Jag dr kanske lite for snabb ibland. Jag vill att det skall ga snabbare dn vad det gor
mdnga gdnger. Man madste fa med sig alla, men alla dr inte sd snabba pa fordndringar.
Man far akta sig sd att de inte kinner sig overkorda”.

“Daligt talamod, jag vill gora mycket. Svart att vinta in personalen i vissa fragor, vill
att det ska ga snabbare dn vad det kan gora”.

“Jag vill att det skall ga fort och det gor det inte alltid. Jag borde vara lite mer
eftertdnksam ibland”.

En chef upplevde sig sjdlv som ostrukturerad och nédgot trotsig. Tre chefer menade att
de blev for kdnslomaéssigt engagerade 1 sitt arbete

“Ibland kan jag bli lite for kinslomdssigt engagerad istdllet for att anvinda logiken”.
“Jag dr blodig och tar manga saker vildigt personligt, det dr en enorm nackdel som
chef”.

En chef kinde att denne kunde uppfattas som otydlig i sin kommunikation, detta trodde
chefen kunde upplevas som positivt av en del medarbetare och negativt av andra,
beroende pad om medarbetaren uppskattar raka besked eller inte.

Vad tycker Du dr svart i Din roll som ledare?

Tre chefer ansag att det svaraste i rollen som ledare var att hinna finnas till for alla och
uppfylla alla skilda behov.

“Att finnas till for alla sa mycket som man skulle vilja. Det dr det svdra. Att man inte
rdcker till sa mycket som man skulle vilja. Vi har regelbundna moten men det dr dnda
svdrt att hinna trdffa all och det foder frustration”.

“"Medarbetarna tycker att jag “aldrig” dr hos dem ute pa deras arbetsplatser. Men det
dr omojligt att hélsa pa hos alla enheter”.

“Jag forsoker att vara rdttvis och se alla och bekrdifta dem, men jag kan kdnna att jag
inte rdcker till. Jag skulle vilja hinna med mer och fler”.

En chef tyckte att det svéraste var att bedriva ett bra ledarskap da denne inte hade rétt
forutsattningar for det.

VAtt jag inte har rdtt forutsdttningar for att bedriva ett bra ledarskap. Om jag sdtter
upp hoga mal och sen gdr de inte att genomfora pa grund av budget och tid da kéinns
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det svart och jobbigt. Det dr ett krdvande jobb, det tar mycket energi. Jag kan inte
forsta hur man kan orka vara ledare hela sitt liv”.

En chef poédngterade att det svaraste var att behova agera som medlare mellan parter
som var oense.

"Att fa ga andras drenden, att gd in som tredjepart ndr det dr ndgon som har problem
med ndgon annan eller dr oense om ndgot. Det dr svdrt att avgéra ndr man ska gd in
som tredjepart och ndr man inte skall gora det. Om man skall verka som medlare
mellan parterna eller om de ska fa klara av sina problem sjdlva, det dr svart att avgora
som ledare”.

En chef tyckte att det svéraste var kollisionen mellan ledningens vilja och sin personals
vilja, det var svart att vélja sida.

”Ndr man mdste vdlja ett spdr. Man kanske maste vdlja det ledningen efterfragar och

sd mdste man forsvara det infor sin personal och det kan var tufft ibland. Det dr svart
att veta vilken vig man skall ta”.

En chef menade att det svéraste i1 chefsrollen var att fa med sig personalen pé nya idéer.
“Det svara dr att fa med sig mdnniskor pd saker och ting. Det kriver strategi, energi
och tanke hela tiden, man kan aldrig ta for givet att folk dr med pa saker. For att lyckas
med det behover man vara klar med sina budskap, Varfor dr vi hdar?, Vad dr
uppdraget?, Vilka dr vi till for?, Det dr det som dr grunden. Sedan mdste man visa sin
uppskattning gentemot personalen genom t ex utvecklingsmojligheter. Man ska beskriva
ldget klart for sina medarbetare”.

Tre chefer ansdg att det var svart att vara chef i en politisk organisation, dir
prioriteringar stindigt &ndras och det finns politiska motsdttningar 1 samma
organisation.

Ar det nigot som Du vill forbiittra i Ditt ledarskap?

Tva chefer ville bli mer ordningsamma och strukturerade, de podngterade ocksa
att de behovde arbeta med sin otalighet samt bli mer forutseende.

"Att kunna stanna upp och reflektera och inte vara sd ivrig”.

"Skulle dven vilja ha tydligare struktur och mer ordning och reda”.

"Skulle vilja vara mer ordningsam och mer strukturerad. Inte vara sa otalig men man
kan ju samtidigt inte forankra i evighet dd dr det ju passé ndr det vdl hdnder”.

Tre chefer nimnde att de kénde ett behov av att fordjupa sina kunskaper inom arbetsratt
och avtalsfragor. En chef tyckte sig behdva mer kunskap om budgetarbete.

Halften av cheferna kidnde att de inte hade tillrdckligt med erfarenhet och kunde dérfor
inte hantera dagliga problem som de 6nskade. De uttryckte det pd foljande sétt:

"Skulle vilja vara tydligare dven med jobbigare saker, dr nog lite forsiktig i mdnga
ldigen, men det kommer nog efterhand, men jobbar pd det”.

“Dels att ldra mig att hdlla distans till vissa saker och att vara mindre spontan ibland.
Kdnner att jag behéver mer erfarenhet av det mesta”.

“Det hdnder mycket dagligen som man mdrker att man maste forbdttra, for att klara det
bdttre ndsta gang. Det viktiga dr att lyssna pd sig sjdlv och kdinna efter mer vad det dr
jag vill dstadkomma”.

“Jag vill fa bdttre mdnniskokdinnedom, att snabbare och korrekt kinna av vad
mdnniskor star ndgonstans. Jag tror att det dr en ovningssak som pdgar hela livet. Jag
tror inte man blir firdigldrd som ledare”.
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En chef uttryckte att denne aldrig mer ville arbeta som chef med personalansvar, men
déremot kunde denne ténka sig att arbeta som projektledare. Denne chef tillade ocksa att
det pedagogiska ledarskapet krdvde forbéttring.

Vilka egenskaper virdesiitter Du mest hos en ledare?

Hilften av cheferna ansdg att tydlighet var oerhort viktigt hos en ledare.
Ytterligare en egenskap som framhdvdes som mycket viktig var lyhdrdhet. De ansag
dven att ledaren skulle utstrdla karisma och inspirera sina medarbetare.

“Ledare som entusiasmerar och har karisma tycker jag dr viktigt”.

"Tydlighet, humor, lyhérdhet och att chefen tar sig tid ndr det behovs ™.

“Karisma och engagemang dr ocksa viktigt, man ska gilla sitt jobb ™.

“Lyhérdhet, karisma dr viktigt for att lyckas, att man trivs med det man gér”.
“Lyhordhet, att man som chef inte alltid tror att man har rdtt. Att man vdgar lyssna pd
andra och prova nya saker”.

En chef understrok att en ledare maste sitta upp tydliga mal och visa 1 vilken riktning
organisationen skall gd. Detta skulle medfora att medarbetarna kidnde sig trygga i sitt
arbete. Chefen ansdg ocksa att det fanns en inbyggd konflikt med att arbeta i en politiskt
styrd organisation. Eftersom det var véldigt svért att sdga var organisationen var pa vig
da politikerna kunde dndra sig ofta.

Sex chefer menade att det var viktigt att en ledare har bra och 6ppen kontakt med sina
medarbetare, sé att dessa kdnner sig bekriftade, delaktiga och viktiga.

“Ledaren skall ge madjligheter och se varje person sda att den kan utvecklas bdade som
person och i sin profession. Sadana ledare gillar jag”.

”Oppenbhet dr otroligt viktigt, att ha en dppen dialog med sina medarbetare det handlar
ocksd om drlighet”.

“Att de ser sina medarbetare sa att de kdnner att de blir sedda och bekrdftade”.

“Chefen ska ha tid for och prioritera sin personal, det uppskattar jag”.

En chef tyckte att det var viktigt att ha bra lagkdnsla i1 arbetsgruppen. Att ledaren
forsokte fa fram allas bista sidor och att medarbetarna gjorde det som de var bra pa, att
det fanns en acceptans for att fa “’sticka ut”. Chefen uttryckte det bland annat pé foljande
satt:

“Kvinnogrupper har svdrt att ldta ndgon sticka ut ur gruppen och gora ndgot bra, dd

behovs det en ledare som visar att det dr okej att sticka ut och att det dr bra att gora
det”.

Vilka egenskaper tror Du att Dina medarbetare viirdesiitter mest hos en ledare?

Hilften av cheferna trodde att lyhordhet och tydlighet var ndgot som vérdesattes
av medarbetarna. Att chefen delegerande och gav ansvar och befogenheter till sina
medarbetare var ocksé ndgot som poédngterades som viktigt.

“Lyhordhet och tydlighet samt att ledaren delegerar uppgifter nerdt. Medarbetarna vill
ha ansvar, frihet och befogenheter men att man far stottning och hjdlp ndr man behéver
det”.
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“Tydlighet och bra kommunikation dr A och O”.

"Det dr vikigt att medarbetarna blir sedda och att man ddrfor ger feedback och dr
tydlig sd att de vet att de gor rdtt saker”.

Tre chefer trodde att det var viktigt som ledare att representera sina medarbetare utdt pa
ett bra sitt samt prioritera deras intressefragor.

”Som chef ska man lyssna, forsvara och ta hand om medarbetarna. Chefen ska fora
deras talan”.

"Att personalen kan luta sig tillbaka och vet att jag driver deras fragor och att de inte
behover kinna sig osdkra pa vart jag star nagonstans”.

Ytterligare nagot som tre chefer trodde att sina medarbetare ansédg som viktigt var att
man som chef &r rittvis, Oppen och ser och lyssnar pa sina medarbetare.

“Definitivt det hir med oppenhet. De vill vara delaktiga och da mdste man dstadkomma
ett oppet klimat ddr det finns ett fortroende”.

"Rdttvisa, att de kdnner att de blir rdttvist behandlade. Jag tror att rdttvisetanken kan
vara en generationsfraga’.

En chef uttryckte det sd hir:

“En kompis ger en det man vill ha, en vdn ger en det man behover”.

"Gruppen mar bra av en chef som ger dem vad de behover, som lyckas ge dem vad de
vill ha. Men grupper vill ha en chef som ger dom vad de vill ha”.

En chef trodde att dennes medarbetare ville ha en chef som hade mycket forstielse for
deras arbete. De flesta medarbetarna ville ha en ledare som har haft samma profession.
Chefen ansag inte att det som det viktigaste utan istdllet att det finns en forstéelse for
deras arbetssituation.

Traineeprogrammet pd GR
Skulle Du ha blivit chef om Du inte hade gatt traineeprogrammet pa GR?

Sju chefer trodde att de skulle ha blivit chef dven om de inte genomgatt
traineeprogrammet.
”Jag hade nog blivit chef, men det hjdilpte att jag hade gdtt traineeprogrammet, det dr
meriterande. Jag har alltid varit en ledartyp och det dr nagot naturligt for mig”.
Tva av dessa podngterar att de dessutom redan var chefer innan de péborjade
traineeprogrammet. Ytterligare tvd chefer menade att de formodligen hade blivit chefer
men att de inte hade blivit det sa snart om de inte gatt traineeprogrammet.
“Jag hade formodligen blivit chef, fast inte sa tidigt. De egenskaper som jag har, har
nog alltid lutat at det hallet men absolut inte att det hade kunnat ga sa hdr fort”.
Fyra chefer uttryckte att det som drev dem till att vara chef var mojligheten att paverka,
utvecklas och {4 bestdamma.
“Det som driver mig dr mojligheten till paverkan och makt. Att leda dr det jag vill gora,
det dr jag overtygad om”.
7 Jag drivs av mdjligheten att fa bestimma och jag vill vidga mina vyer och fa storre
insyn”.
”Det som driver mig dr att fd mojlighet att paverka sin egen dag. Aga sin egen tid som
man gor som ledare, inte fullt ut men till viss del. Fa mojlighet att utveckla sig sjdilv
genom andra”.
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Tva chefer tyckte att grupper och grupprocesser var en mycket intressant del 1
chefskapet och det var bland annat darfor de var chefer.

“Jag tycker att det dr vdldigt roligt med grupper och grupprocesser och jag vill kunna
vara med och pdverka och utveckla detta”.

“Jag har alltid varit intresserad av grupper, mdnniskor och ledarskap. Jag hade nog
alltid strdvat dt det hallet”.

En chef var osdker pa om chefsyrket var av intresse. Chefen uttryckte det si har:

“Jag vet inte om jag hade blivit chef. Mitt mal i livet dr inte att vara chef- Man ska njuta
av livet och ha ett roligt jobb. Jag vill fa sjdlvinsikt och personlig utveckling. Jag ville
se om jag hade ledaregenskaper och passade som ledare, det var mitt mdl”.

Vad har Du haft mest nytta av frdn traineeprogrammet i Ditt chefskap?

Sju chefer ansig att UGL-kursen var mycket larorik och givande.
“Jag har haft mycket nytta av UGL-kursen, ddr fick man sjdlvinsikt och
personligutveckling”.
"UGL - kursen var jdttebra den borde alla médnniskor fd gora”.
Fyra chefer podngterade att de haft stor nytta av det nidtverk som de skaffat sig under
utbildningen. De framhdvde ocksa att de haft stor anvindning for den overgripande
kunskap om hur kommunen fungerar.
“Det var bra att man fick se helheten och se olika stdillen av kommunen, pa en
overgripande nivd och dda forsta helheten”.
“Det var ldrorikt att fd den overgripande kunskapen om hur kommunen fungerar och
hur den politiska beslutsgangen gar. Man triffade manga intressanta mdnniskor ute
och fick mdanga kontakter”.
"Vill man gora karridr i kommunen sa tycker jag att traineeprogrammet dr en vdldigt
avgorande start. Du fdr fokus pa dig pa ett helt annat sditt och dels att fa méjligheten att
vara med over allt i alla ndmnder och ledningsgrupper. Man lir sig mycket snabbare
den politiska beslutsgdangen. Samtidigt bygger man upp ett kontaktndt pa en mycket hog
nivd i organisationen”.
En chef ansag dock att nitverket inte varit speciellt tillfredsstéllande.
“Jag tycker att ndtverket fungerar daligt, vi pa traineeprogrammet har inte triffats en
enda gdng sedan programmet slutade. I och for sig sd finns ju ndtverket om man vill
anvdnda sig av det men det dr inte sd jag ser pd det”.
Tre chefer understrok ocksa vikten med att ha haft en mentor och vilket hade tillfort
dem mycket.
“Bra med de olika handledarna man har haft pa de olika arbetsplatserna. Att fora 6ver
kompetens till néista generation tycker jag dr jdtteviktigt det var ndgot man fick genom
mentorskapet”.
Tva chefer tyckte att det var givande att ha gétt bredvid cheferna ute i kommunerna, for
att pa sa sétt ha kunnat studera olika ledarskapsstilar pd nira hall.
“"Man fick tid att begrunda och jimfora saker med varandra. Att man fick ga bredvid
chefer och se hur de jobbade, sa man kunde se hur man skulle géra och hur man inte
skulle gora”.
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Har Du saknat nagra kunskaper i Ditt chefskap?

Tre chefer hade Onskat att de foreldsningar som gavs under traineetiden kunde ha
gétt mer pa djupet inom varje dmne. De kidnde igen mycket, t ex teorier om ledarskap
som de tillskansat sig vid tidigare hogskoleutbildning.

“Féreldsningarna under traineeprogrammet skulle ha gatt djupare ner i dmnet”.
Hiélften av cheferna ansag sig behova mer fackkunskaper i ekonomi, arbetsrétt och
forvaltningslagar.

"Om man skall bli chef som traineeprogrammet handlar om, sd tycker jag att
arbetsrdtten dr en vildigt viktig del. Vi hade tvd dagar med arbetsritt dd vi bara
skummade 6ver det. Man forvintas kunna arbetsrdtt da man dr chef™.

En chef uttryckte sig som foljer angdende sina brister.

"Allt kan man inte fd gemom traineeprogrammet, jag fick inte prova pd sjdlva
ledarskapet under tiden, man mdste ut och ova, man kan inte fa allt genom teorin’.

En chef kédnde att det fanns mycket kvar att 1dra, men ansdg dock att inga kunskaper
fran traineeprogrammet fattades.

En annan chef hade 6nskat att de under traineetiden hade fatt mer kunskap om hur det &r
att arbeta 1 en politiskstyrd organisation.

”Jag hade onskat att vi under traineeprogrammet hade fatt dnnu mer kunskap om det
hir med politiker- och tjdnstemanna spelet. Att befinna sig i en politisktstyrd
organisation dr vildigt speciellt. Det hade varit bra med mer av det”.

Vad ir det som gor Dig speciell som chef efter att ha genomgitt traineeprogrammet?

Hilften av cheferna ansdg att det som gjorde just dem speciella var att de var de
yngsta cheferna i kommunen. P4 grund av detta trodde de att de forde in nya tankar,
kunskaper och idéer i organisationen. Att de tillhorde en annan generation med andra
vérderingar trodde de spelade en avgdrande roll i sitt chefskap.

“Jag dr yngst i kommunen som chef. Jag har en lite annan syn pd kommun och
samverkan dn andra enhetschefer. Regionalt samarbete dr viktigt men mdnga tdnker
bara pa sin enhet och ser den som det viktigaste istdllet for att lyfta blicken. Ndr jag ser
till min ledningsgrupp sd dr det nog lite utmdrkande”.

“Jag har mdnga redskap som inte de andra cheferna har med sig t ex
fokusgruppsledarutbildning och UGL- kurs. Jag har kommit lingre med mig sjdlv dn
vad manga dldre chefer kanske har gjort. Detta avspeglar sig i ledarskapet, sd det dr
nog lite speciellt”.

VAtt jag dr ung gor mig speciell. Jag kanske inte inser mina begrdnsningar sa jag gor
kanske vissa tabbar ibland. Jag dr kanske lite mer fordndringsbendigen, jag vdgar
prova”.

“Traineeprogrammet skyndar pd processen. Jag kanske hade fatt samma kunskaper om
jag hade jobbat inom kommunen men det hade tagit tio ar, det gor nog mig lite speciell
som chef”.

»Dels att jag dr spontan och jag drar mig inte for att sdga vad jag tycker, vi blev
inskolade i det beteendet pd traineeprogrammet. Ta chansen att vaga sdga vad du
tycker, lite ungdomligt kaxig. Tyvdrr borjar jag kdnna att jag redan nu dr lite mer
avslipad och anpassad av organisationen. Man har tappat mycket redan. Ar man ung
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och skall vara chef dd forvintas nog lite den attityden annars blir man bara nagon i
mdngden”.

Tre chefer ansag att det som gjorde just dem speciella var att de hade en storre forstaelse
for den politiska beslutsgangen, samt fatt mojligheten att se flera olika
verksamhetsomrdden inom kommunen. De hade dven littare att se helheten och hur det
hinger samman.

“Att jag har fdatt befinna mig i sa mdnga olika sammanhang. Jag har stor forstdelse for
manga olika delar i den kommunala verksamheten .

“Jag har formaga att forsta den politiska beslutsgdangen, har ldittare att forstd
resonemanget bakom. Ldttare att se roller, tidnstemdn kontra politiker. Ser helheten pa
ett 6vergripande plan”.

“Att jag har sett olika verksamhetsomrdden inom kommunen och bolag. Jag dr den
enda i ledningsgruppen som har "rdtt” hogskoleutbildning for detta jobb. Jag har mer
omvdrldskunskap dn vad de andra har. Bra med den bredden som jag har eftersom jag
har sett olika delar av kommunen”.

En chef tyckte att det som gjorde just denne speciell var att denne hade en stor
kunskapsbredd. Har podngterades att de pa traineeprogrammet fatt utbildning 1
medarbetarsamtal och svédra samtal, vilket sdgs som mycket positivt.

En chef uttryckte sin syn pa att ses som speciell pa foljande sitt:

“Jag dr ju ndgon form av paldggskalv. Man tar forgivet att jag dr ndgon som folk
tycker det dr vdrt att satsa pa. Det dr meriterande att ha gdtt traineeprogrammet”.

En chef understrok att han var speciell eftersom han var en manlig chef i en
kvinnodominerad organisation.

Tror Du att Du blir bemott annorlunda, pa grund av att du har genomgdtt
traineeprogrammet, av Dina:

- Underordnade?

- Kollegor?

- Overordnad?

Alla chefer var Overens om att de inte blev bemoétta annorlunda av sina
underordnade. De trodde att de antingen inte brydde sig eller att de underordnade
knappt visste att deras chef hade varit trainee.

Fem chefer ansdg att de blev bemotta pa ett positivt sétt av sina kollegor. Kollegorna
var nyfikna, intresserade samt hade visat stod och respekt. De ville dock inte pésta att de
hade blivit bemétta annorlunda.

“Kollegorna dr vdildigt nyfikna pa GR och regionen och hur det gadr till ddr och om du
kédnner nagon ddr, ett positivt intresse”.

“Frdgar lite och dr intresserade, annars inget speciellt”.

“De tycker det dr bra att jag har sett sa mycket, det tror jag. De brukar sdga att: du
som kédnner sa mycket folk i hela GR kan inte du fixa detta”.

“Kollegorna dr intresserade, men jag kéinner inte att jag blir bemétt annorlunda ™.
Tre chefer hade upplevt avundsjuka och misstro fran andra kollegor samt av politiker
och fackliga representanter som de mott i olika sammanhang.

“Kollegorna kunde ibland visa lite avundsjuka, tyvdrr. For man var ju lite av en
paldggskalv och det vet ju alla™.
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”I vissa sammanhang med fackliga och politiker sa kanske jag har kint av en viss
misstro. Men det kan nog vara en kdnsla som man har sjdilv ocksa”.

”Det finns en kinsla att: du skall inte komma hdr och tro att du dr ndagot. Men den kan
Jju lika gdrna finnas hos mig”.

“Jag har blivit kvalitetssamordnare mycket pa grund av att jag har gadtt
traineeprogrammet. Att jag som dr ung, trainee och hogskoleutbildad och har fatt
kvalitetssamordnartjdnsten kan motas med avundsjuka ibland, dven att jag har ndra
kontakt med min chef mots med misstinksamhet och avundsjuka, kollegorna undrar
varfor jag dter lunch med chefen sd ofta som jag gor”.

Alla chefer tyckte att de blev bemotta annorlunda av sin verordnad, fast pa ett mycket
positivt sétt. De tyckte att de blev négot sdrbehandlade.

“Av dverordnade tror jag att jag mots pa ett helt annat sdtt pa grund av att jag har
varit trainee. Jag mots med vdildigt stor respekt och enormt stéd”.

“Jag far lite andra uppdrag vid sidan om som jag driver t ex samordnare for olika
forvaltningar, men jag vet ju inte sdkert om det beror pa att jag har varit trainee”.

“Min overordnad har trott pa mig frdan borjan. Hade jag inte haft honom hade jag inte
suttit hdr idag”.

”Som trainee sd dr man lite “tjdnis” med kommundirektoren, det dr positivt. Man kan
fa information ganska bra och snabbt”’.

"Ndr man har varit trainee sa har man ju blivit utvald och det dr nagon som vill satsa
pd en, sd jag tror att det dr den kdnslan som hdnger kvar bade hos chefen och hos
mig”.

“Jag vet inte hur jag skulle ha blivit bemott annars om jag inte gatt traineeprogrammet
men mina 6verordnade har fullt fortroende for mig och stottar och ser det som en stor
satsning”.

En chef uttryckte att rollbytet fran att ha varit trainee och sedan blivit chef hade varit
svart att hantera.

"Ndr jag kom till organisationen var jag trainee sedan ndr jag inte var det ldngre hade
min chef svart att komma ihag att jag nu var chef och inte trainee ldingre. Det rollbytet
var lite svart att handskas med for bdada parter”.

Om du kunde paverka rekryteringen till traineeprogrammet - vad skulle du dd
framhdlla som sdrskilt viktiga egenskaper, firdigheter och erfarenheter hos den
sokande i ett framtida ledarskap?

Alla chefer var dverens om att en blivande trainee maéste vilja vara chef och ha ett
brinnande intresse for att leda andra méinniskor.

“"Man ska ledaregenskaper och lust att leda andra”.

“Jag tycker det dr viktigt ndr man satsar sa mycket pengar pa ett utbildningsprogram
att den sokande verkligen vill bli ledare. Sa att man inte kommer med och sedan inte vill
ta steget fullt ut. Jag ser manga som inte alls vill jobba som ledare idag utan sitter pa
helt andra befattningar t ex som handldggare. Men man kanske tar steget att bli ledare
lite senare och dd det bra att ha med sig”.

Négot som hélften av cheferna ndmnde var att en blivande trainee maste vara stark och
vaga vara chef.
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“"Man ska vaga vara chef och vara mogen for det. Man bérjar pd traineeprogrammet
for att hoppa over fem dr och ga pd chefskapet direkt istdllet for att jobba upp sig i
organisationen’’.

“Personen mdste vara vidsynt och vdga sdtta sig emot, det behovs modiga personer
med mycket engagemang och fordndringsbendgenhet”.

“Den sékande skall ha klara ambitioner pd att den vill ta ett ledarskap .

“"Man skall vaga se andra lésningar. De ska vara starka och vdga se saker pd ett annat
sdtt. Man ska inte vara sd anpassningsbar. Man ska ifragasdtta saker pd ett
odmjuktsdtt. Man ska std for det och inte vara rddd”.

Sex chefer ansag att méngfald pé traineeprogrammet var mycket viktigt, bade etiskt och
kvinnligt och manligt méngfald.

"Mdngfald i gruppen tycker jag dr viktigt. Blandat man och kvinna och dven gdrna lite
mer invandrare. Det dr vildigt fd och det dr synd tycker jag”.

“Jag tycker det skulle vara mer mangfald, fler med annan etnisk bakgrund samt fler
mdn pd traineeprogrammet”.

Fem chefer poédngterade att det var viktigt att en blivande trainee har ett genuint intresse
for att arbeta inom kommunen.

“Den som soker skall ha ett brinnande engagemang for att jobba i offentlig sektor for
dd far vi behdlla dem”.

“Varfor vill man jobba i kommunen, den frdagan dr viktig” .

“Det dr jdtteviktigt att de som rekryterar har rdtt perspektiv. Det handlar om att fa in
nyutexaminerade som pd ndgot sdtt skall vara med i den hdir generationsvdixlingen och
ta ett ledarskap ndr de ledare som vi har idag gar i pension, den fokusen dr
Jjdtteviktigt”.

“"Man skall anstdilla mdnniskor som ska vara ambassadorer for hela den kommunala
sektorn. Det dr vdldigt viktigt att man vet att ledarskap i kommunen inte bara handlar
om att leda utan dven att bevaka och fora vidare ett arv, dir den demokratiska
processen dr en nodvindighet for att folk skall kinna sig delaktiga”.

En chef uttryckte ocksé att virdkommunerna och GR borde planera mer och bittre for
traineerna, sa att dessa vet vad som forviantas av dem och vad de bor kunna efter
traineetidens slut.

Att vara ung chef

Tror Du att Du blir bemétt annorlunda av Dina medarbetare pd grund av att Du dr
ung chef?

Tre chefer upplevde att de blev bemotta annorlunda vid tilltradandet till sin
nuvarande chefsposition. De ansag att de numera inte blev bemétta annorlunda pa grund
av sin unga alder.

“Inte idag men for ett ar sedan da blev jag bemdtt annorlunda da mottes jag av
misstanksamhet. Jag far nog jobba mer for att gora mitt ledarskap legitimt jag mdste
visa vad jag kan. I bérjan var det: skall den lille vara chef for oss som har jobbat hdr i
20 ar, hade jag varit 40 ar sa hade det varit annorlunda. Nu efter ndgot ar sa dr det
ingen skillnad”.

"Ndr jag tilltrddde sa fanns det nog en viss oro i gruppen just for att jag var ung och
gron’”.
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“Till en borjan tror jag att de tyckte det var lite konstigt. Jag kinde inte av det dd men
sd hdr efterdt har jag frdagat vid medarbetarsamtal och da har det framkommit att en del
var lite fundersamma till att jag var sd ung, men nu spelar det ingen roll. Nu kdnns det
bra”.

Hiélften av cheferna tyckte att de blev bemoétta annorlunda dven idag pd grund av sin
unga alder. Tva chefer blev bemotta pa ett positivt sdtt medan de tvd andra blev bemdétta
med mer kritiska dgon.

"Det var ndagra som en gdng sa: “Ddr star vdara unga sota chefer”, dd kdndes det
jobbigt, annars ser jag inte det som ett hinder, min dlder har inte varit en himmande
faktor”.

"De sa direkt till mig: "Du skulle kunna vara min son”. Det dr inte roligt att hora det,
jag tror inte att bemotandet skiljer sig beroende pd om man mots av mdn eller kvinnor”.

“Det var en ung kille som jag var chef 6ver som inte klarade av att ha en ung kvinnlig
chef, han vigrade att arbeta, sd han slutade”.

"De brukar sdga: vad skont att du dr ung och vagar komma med nya idéer, det dr
positivt”.

“De dldre damerna hdr tycker att det dr jdttebra att ha en ung chef som dr motiverad
och vill mycket”.

En chef ansag att bemoétandet inte hade med alder att gora utan att det snarare handlade
om att vara ny chef och d& mots ofta chefer av misstdnksamhet frdn medarbetarna innan
de lar kénna varandra.

En chef sag det som mycket positivt att vara ung, nir denne skulle méta ménniskor
hogre upp 1 organisationen, pé t ex ledningsgruppsméten.

"Hogre upp dr det en fordel att jag dr ung. Jag blir sedd pa ett helt annat sdtt. Det dr
helt ok att jag stdller dumma fragor. Jag tror inte vem som helst kan gora det”.

En chef sdg det som negativt att vara ung vid representation av organisationen externt.

"Nackdelen kommer ndr jag ska representerar organisationen utdt. Nagon sdger: Var
dr chefen? Och sedan fragar de mig om jag dricker saft”.

Vad anser Du vara fordelar med att vara ung chef?

Tre chefer ansdg att de fridmsta fordelarna med att vara ung var nya idéer och

tankar, storre engagemang och mindre radsla infor nya saker.

“Det dir provade vi for tio dar sedan, att man inte dr for insnoad. Att man kommer med
lite nya tankar och idéer och att vdaran generation ser pa samhidllet och grupper pa ett
helt annat sdtt, inte den traditionella synen”.

"Engagemang, att man som ung inte dr lika forsiktig utan vdagar satsa. Man har en
massa idéer som man Vvill testa. Hade man varit mer erfaren sd hade man sdkert
misslyckats ndagra ganger och pa sa sdtt blivit mer forsiktig”.

Tva chefer tyckte att fordelarna var att de kunde fraga om de inte forstod samt fa stod
och hjilp om det behovdes.

“"Man blir lyssnad pd for att man dr ung. Det dr mycket mer ok att fraga om hjdilp och
stod. De dldre skulle ocksa behova lite stod ibland, men de vdgar inte fraga om det .
“Jag kan stdilla de dumma fragorna. Det dr hogre i tak for mig. Jag dr annorlunda sd
jag syns mycket mer. De har mer talamod med mig, de krdver inte att jag ska veta allt
eftersom jag inte har sa mycket erfarenhet. Det dr dven tilldtet for mig att stdlla fragor,
dven dumma sdadana’.
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En chef uttryckte att 6verordnade satsade mer pa yngre chefer, vilket sags som en klar
fordel.

“Chefen over mig satsar mer pd yngre chefer. Vi har bra chefutvecklingsprogram och
far starta upp projekt inom utvecklingsprogrammet, och da har nagra sagt: kan inte du
vara med i var grupp sd att vi far lite nya och frdscha idéer”.

Tva chefer ansdg att om de hade ndgra fordelar i sina yrken s& berodde inte detta pa
aldern utan det var istillet personberoende.

“Jag ser inga fordelar for att jag dr ung, det beror helt pd personen”.

“Jag tycker nog inte att chefskapet har sa mycket med aldern att géra. Jag kanske dr
lite mer naiv och vagor mer, men det kan en 45-drig chef ocksa vara. Ledarskap dr for
mig personberoende inte dldersberoende. Nu maste ju kommunen hitta manga unga
som vill vara chefer eftersom sa manga 40-talister snart gdr i pension. Jag tror att det
dr ddrfor som just detta med unga chefer dr sda populdrt just nu”.

Vad anser Du vara nackdelar med att vara ung chef?

Alla chefer ansag att de hade bristande erfarenhet, vilket oftast var en nackdel.
“Jag har ju inte sa mycket erfarenhet det dr vl det enda i sa fall, men erfarenhet kan
dven vara en nackdel i manga ldgen”.
“Jag har inte lika mycket erfarenhet, det dr bara att inse det”.
”I mitt arbete onskar jag att jag hade ldingre arbetslivserfarenhet och mer kompetens.
Jag vill gdrna kunna allt. Det kanske ligger i min personlighet”.
“"Man vet inte sa mycket om hur det har varit innan, man vet inte hur organisationen
har fordndrats och varfor, men det har nog mer att gora med att man dr ny pd jobbet dn
att man dr just ung”.
En chef papekade dock att erfarenheten dven var mycket personberoende.
“Det har inget med dlder att gora det har med att du inte har hunnit samla pd dig
erfarenheter. Vad du har med dig for erfarenheter och hur du anvinder dom, det dr
vdldigt personberoende”.
En chef podngterade att denne hade fétt kimpa hart fora att vinna respekt frén andra.
“Att man far kdmpa lite extra for att vinna respekt. Man mdste visa att man verkligen
kan, kanske inte bara en gang utan tva. I vissa forum ddr det bara dr dldre herrar och
damer kan det vara svadrt att tas pa allvar, det dr en nackdel”.

Tror Du att Du som dr ung for med Dig ndgot in i organisationen? Kan Du se ndgra
konsekvenser eller effekter av detta?

Fem chefer ansig att de hade fort in ndgot nytt i organisationen, de podngterade
att de var fran en annan generation med ett helt nytt sétt att tinka. De menade ocksa att
unga stéller hogre krav pé individualistisk utveckling.

”Jag tror att det for med sig massa saker att man dr ung. Ett helt annat sdtt att tinka,
att det skall vara roligt pd jobbet, man kan gora andra saker dn att bara jobba ™.

Vi yngre stdller hogre krav pd att man skall utvecklas. Jag tycker mig kunna se att det
dr en annan anda numera’”.

"Vi unga bryter gamla monster. Vi vagar skoja till det, mer dppet, man dr annorlunda,
det fods nya tankar”.
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VAtt jag dr uppvuxen i en annan generation dn de 40-talister som dr verksamma idag.
Vi dr mer individinriktade och individualistiska. Man stiller mer krav pd
organisationen och samhdllet. Vad fdr jag? Vad har ni for planer for mig? Vad far jag
for utveckling? Vilket inte den forra generationen hade sd mycket av och de stdllde nog
inte heller samma krav”.

“Dels att jag ifrdgasdtter saker, jag har en ny syn, jag har ocksa lyckats pdverka
attraktivitetsvirdet vid rekrytering. Manga unga vill komma och jobba i var kommun.
Att vaga ha roligt pd jobbet ocksd, det tror jag dr en generationsfrdaga”.

En chef tyckte att det viktigaste som denne hade fort med sig in 1 organisationen var
idéen om nyttan med nétverk.

“Jag forsoker starta ndtverk pd olika nivder. Jag dr mest drivande att starta upp detta
och det beror mycket pd traineeprogrammet ddr vi har ndtverk”.

Tva chefer ansag att de inte hade fort med sig nagot in 1 organisationen pa grund av att
de var unga.

“Jag tror att som organisation har de enorma férhoppningar om detta. Nu kommer de
unga och da skall det héinda jdittemycket. De blir vildigt forvanade ndr de uppticker att
de yngre inte dr det minsta annorlunda. Jag tror att det dr en onskan om att vi skall
gora alla de fordndringarna som de inte gjort. Jag tror inte att jag som ung tillfor sd
himla mycket men jag tror att det finns en forhoppning”.

“Jag tror inte att jag tillfort nagot utifran min ungdom”.

Kvinnligt och manligt ledarskap

Har Du som kvinnlig respektive manlig chef upplevt ndagra problem pa grund av ditt
kon?

Sex chefer ansdg att de inte hade haft ndgra problem pa grund av sitt kon. Har &r
det relevant att podngtera att samtliga fem var kvinnliga chefer. Tva av dessa chefer
menade att de problem som de upplevt snarare berodde pa deras unga alder dn pa deras
kon.

“Jag har inte upplevt ndgra problem pa grund av mitt kén. Det handlar mer om att jag
dr ung dn att jag dr kvinna, att jag dr ung blir mer kdnnetecknet”.

"Nej, jag har inte upplevt nagra problem, forutom den killen som slutade pa grund av
att han inte ville ha mig som chef, men det hade nog mer att géra med att jag var ung
dn att jag var kvinna. Annars har jag aldrig upplevt nagra problem trots att jag ofta gar
omkring i korta kjolar”.

Tva kvinnliga chefer betonade att vad det géillde 16nefragor och formaga att forstd sina
medarbetare, hade det formodligen underldttat ibland om de istéllet varit mén.

“Nej, det har jag inte men ibland tror jag att det skulle underlitta om jag hade varit
man. Ibland kdnns det som det forvintas av mig att jag ska forsta vissa saker eftersom
jag dr kvinna, vilket inte skulle forvintas av en man. Det kan vara forutfattade
meningar men ibland sa kdnns det sd”.

"Nej det kan jag inte pastd. Men om man tittar pd loner sd har mdnnen hogst. Jag kan
tycka att det dr lite snett att de tyngsta positionerna som innebdr hogst lon innehas av
mdnnen. Men jag personligen tycker inte att jag har blivit drabbad av det”.

En kvinnlig chef yttrade att det var en nackdel att det inte fanns fler mén i
verksamheten. Chefen uttryckte det enligt foljande:
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“Jag ser det som en nackdel att det inte dr fler mdn hdr, jag tror att det skulle bli en
bdttre diskussion om det var en jimnare konsfordelning. I sd fall kan det vara en
nackdel att jag dr kvinna som alla andra”.

Samtliga tvd manliga chefer menade att de hade upplevt problem pa grund av sitt kon.
“Ja, jag har fdtt erbjudande fran kvinnliga medarbetare. Det dr inte sa ldtt att hantera,
for du kan ju bara svara fel. Som tur dr har man inte varit intresserad. Jag tror att man
kanske i kvinnodominerade organisationer forséker anvinda den unga manliga chefen
som en sprangbrdda in i organisationen”.

“Ja, det dr “goor” jobbigt att vara man ndr det bara dr en massa kvinnor mdnga
ganger. Jag kan inte riktigt forsta alla ganger vad de menar, det som de tycker dr
sjdlvklart. De har inte sadan rak kommunikation som jag hade onskat att man skulle ha,
det tycker jag dr konsbundet. Men det kan sdkert vara olika pa olika jobb.”.

Tror Du att det har ndgon betydelse om det ir en man eller en kvinna som dr chef?

Fyra chefer ansdg att det fanns en betydelse om det var en man eller kvinna som
var chef. Det poédngterades ocksa att kvinnliga chefer forvintades vara mer forstdende
och méanskliga och manliga chefer mer raka och bestimda.

“Ja, det har det. Kvinnor forvdntas se, kdnna och prata medan mdn inte forvintas se
detta, sa pa sd sdtt dr det kanske ldittare att vara manlig chef i en kvinnodominerad
verksamhet. Mdn dr mer raka och sédger sa hdr gor vi och sedan goér man det. Kvinnor
diskuterar mycket mer vid beslutsfattande”.

“Ja, dr det en kvinna sa ska hon forsta mycket mer och bdttre dn vad en man skulle
forvintas gora i vissa ldgen”.

“Ja, det tror jag. Det har ocksd mycket med personligheten att gora, men killar far
automatiskt mer utrymme, det ligger i hur vi uppfostrar vdara barn. Tjejer dr mer
mdnskliga”.

“Jag tror att det dr ldttare for en man att vara chef. Nagonstans finns det en bild av att
mdn dr okdnsliga och lite korkade och da far man sdga lite klumpiga saker som man.
Det finns en buffert av klumpighetssaldo och den dr mycket mindre for en kvinna, for
hon skall ju vara sd kéinslig och forsta allting”.

Ytterligare tva chefer menade att det inte hade ndgon betydelse vilket kon chefen hade.
De ville hellre se det personbundet istillet for konsbundet.

"Nej, jag tror att det handlar om dig som person. Sedan dr det mycket fordelar med att
var man i en kvinnodominerad organisation. Man dker rdkmacka manga ganger. Man
blir lyssnad pa, pa ett annat sdtt ocksa”.

“Bade och, men jag ser det mer personbundet dn konsbundet. Det har med personliga
egenskaper att gora. Men mdn resonerar nog lite annorlunda dn vad kvinnor gér, jag
tycker det dr synd att det inte dr fler mdn inom vdrt verksamhetsomrdde”.

En chef trodde att det fanns en betydelse for vilket kon en chef hade men denne kunde
inte forklara hur. Chefen framhivde ockséd att min och kvinnor ménga ganger utnyttjar
sina “roller”.

“Ja, det tror jag, utifran vilka man dr chef for. Men jag kan inte sdga hur. Jag tror att
det blir ett spel mellan mdn och kvinnor. Man utnyttjar dom rollerna pd ndgot stt.
Ibland har jag utnyttjat min roll som ung tjej som dr chef gentemot min 6verordnad dd
han gar in i papparollen. Jag tror det har vildigt stor betydelse vilket kon man har men
jag har inte sa stor erfarenhet av det. Till exempel, hade jag varit ung kille sa hade
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man inte hojt sa mycket pd égonbrynen for att jag dr kaxig och vagar sdga vad jag
tycker. Det ligger mer i den kénsrollen”.

Tror Du att egenskaper hos en kvinnlig respektive manlig chef skiljer sig dt?

Fyra chefer trodde att egenskaperna hos en kvinnlig respektive manlig chef skiljde
sig dt. De framhdvde bland annat att kvinnor kunde lyssna béttre och kénna och att mén
var mer raka och bestdmda.

“Ja det tror jag, om man generaliserar. Dd tror jag att kvinnor dr bdttre pd att lyssna
och kinna av. Mdnnen kor mer sitt "race”. Bdda ytterligheterna dr lika viktiga. Det ena
utesluter inte det andra. Att hitta en balans dr viktigt”.

“Kvinnor kdnner och tolkar mer. Medan mdn dr rakare i sin kommunikation. Kvinnor
kan sdga saker pd sd manga olika sdtt och ldser av gruppen. Mdn gar inte in till sin
chef och pratar om sitt privatliv pd samma sdtt som kvinnor gér. Om en man dnda gor
det sd uppfattas det som mycket allvarligare och att han behéver professionell hjdlp”.
“Kvinnor pratar mycket och kinner mer. Diskuterar allt. Till exempel ndr vi skulle ge
besked om loneforhojning, sa skulle det ske pa en fredag, da tyckte jag att det inte var
en sd bra idé eftersom om personalen inte fick den hojningen som de hade forvintat sig,
eller ville ha sa skulle hela helgen vara forstord och de skulle fundera over detta. Men
mina manliga kollegor sag inte detta som ett problem utan tyckte att vi visst kunde ge
lonebeskeden pd en fredag. De tinkte inte alls som jag hade gjort. Mdn dr mer
bestimda. Men visst skiljer det sig”.

Fyra chefer ansédg att det var mer relevant att prata om att individers egenskaper skiljer
sig at &n om kvinnliga och manliga egenskaper. De menade att det var svart att faststilla
detta.

“Jag ser det mer som att det dr individens egenskaper som skiljer sig dt. Men kvinnor
och mdns sdtt att uttrycka sig ndr vi pratar skiljer sig at, men vi kan dndd mena samma
saker”.

“Det dr svart att svara pd det. Man ska vara rak och tydlig i sin ledarroll, det dr viktigt,
men det kan bdde mdn och kvinnor vara”.

“"Man pdstdr alltid att det kvinnliga ledarskapet alltid skall vara mjukare, men jag vet
inte om det kanske skulle vara ndgon form av moderskinsla da. Att ta hand om
avdelningen, vi dr en familj. En kvinna vill gdrna stdlla upp sa hon kanske har svarare
att sdtta grdanser. Hon har den hdr lojalitetskdnslan pa ett annat sdtt. Men jag vet inte
det dr inget jag har beldgg for. Jag tror att det ligger mer i personligheten”.

En chef menade att skillnader i egenskaper kunde urskiljas tydligare hos yngre chefer.
Chefen uttryckte det enligt foljande:

“Jag gillar inte att prata om hur mdn dr och hur kvinnor dr, jag tror att man dndad kan
se unga killars drag och egenskaper jamfort med unga tjejers drag och egenskaper. Att
man som ung tjej dr mer osdker, man stdiller oerhért mycket mer krav pa att man skall
kunna saker, den duktiga flickan medan killar vagar mer. Men man dr ju olika som
person”.
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Anser Du att det finns speciell styrka i kvinnligt respektive manligt ledarskap?

Fem chefer anség att det fanns speciella styrkor i1 ledarskapet hos de respektive
konen. De kvinnliga cheferna ansédgs som mer lyhorda, forstdende och tilmodiga. De
manliga chefernas styrka var modighet, handlingskraftighet och problemldsnings -
forméga.

“Generellt sa kan kvinnor kdnna efter, lyssna och vara mer forstdaende och det kan bli
for mycket forstdende till slut. Att man inte gdr vidare. Sedan tror jag att mdn dr bdttre
pa att fa gjort saker snabbt. Det dr ingen sanning utan en grov generalisering”.

“Kvinnor har mer tdlamod, lyssnar bdttre, kan sdtta sig in i den andres situation. Mdn
dr mer handlingskraftiga och mer raka ror. Allt detta kan bade vara for och
nackdelar”.

“"Den manliga styrkan dr ju ofta att vaga chansa och att vara modig. Den kvinnliga
styrkan kan vara att man dr mer 6dmjuk, lyhérd och har mer koll pd ldget, vilket gor att
man inte gar pa lika mycket nitar. Mdanga kvinnor har nog ldttare att kdnna hur folk
mdr och vad dom tycker och kinna empati, dn vad mdanga mdn kan. Tjejer dr ofta
klurigare, det mdste man for att vara framgangsrik. Man maste vara sig sjdlv inte
forsoka vara man”.

“Kvinnor ldgger kinsla i arbetet pa ett helt annat sdtt. Virmen upplevs och uppskattas.
Mdin sditter mer grdnser och det skulle kvinnor behova trdna mer pd”.

“"Mdn dr bra pad problemslésning, av givna problem, jag dr dock overtygad om att
kvinnor dr betydligt bdittre chefer dn mdn. Kvinnor har mer sjdlvdistans”.

Tre chefer ansdg att det var mer relevant att diskutera individer istéllet for kvinnligt och
manligt ledarskap. En chef uttryckte det sa hér:

"Nej, jag tycker att det dr personberoende. Vi ser saker pd olika sdtt, vi far vara olika,

och det dr en styrka. Det optimala skulle vara ett delat ledarskap med en kvinnlig och
en manlig chef”.

Anser Du att det finns speciell svaghet i kvinnligt respektive manligt ledarskap?

Fyra chefer kunde peka pé vilka svagheter som de sidg hos de respektive konen.
Svagheter som lyftes fram hos méinnen var att de var osmidiga, inte vidare personliga
och att de hade ett revirtankande. Kvinnors svagheter var att de dr for forsiktiga, mesiga
och kunde inte sétta grénser.

“Kvinnor behdover lira sig att sdtta grdnser, kan vara for forsiktiga. Mdn maste ldra sig
att vara mer personliga och vara med pd ett annat sdtt”.

"Mdn kan vara lite buffliga, de tinker sig inte riktigt for. Lite osmidiga. Det dr storre
risk att mdn trampar pa mdnniskor pa végen dn att kvinnor gor det. Kvinnor dr alldeles
for forsiktiga mdnga ganger, for mesiga, daliga pa att stédja varandra i karridren”.
"Mdins svaghet dr brist pd sjdlvdistans, revirtinkande och att de dr ofta arga. Mdn har
ocksa ldtt for att vara roliga pa andras bekostnad, framforallt 40-talister”.

Tva chefer ansdg att det inte var relevant att diskutera kvinnligt och manligt utan istillet
se till varje individ. En chef uttryckte det sa hér:

“Jag vill inte hinga upp det pad just kvinnligt och manligt, utan mer pd personen
ifraga”.

En chef poingterade aspekten av att mdn och kvinnor hade olika uppfostran och att
detta hade en viss inverkan.
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“Vi dr ju uppfostrade pa olika sdtt, mdn och kvinnor. Sa jag tycker inte att det dr
konstigt att vi inte har lika mdanga tjejer pd chefsposter pd sdtt och vis. Vi uppfostras ju
fortfarande att vara sndlla duktiga flickor som inte hojer résten och gor som man blir
tillsagd, medan mdn uppfostras att visa resultat, vinna och visa att han dr stark”.

Avslutande fragor
Tycker Du att Din kompetens tas tillvara pa ett bra siitt?

Sex chefer ansag att deras kompetens togs tillvara pa ett bra sitt. De poédngterade
att de uppskattades av bade sin chef och sina medarbetare. De framhdvde ocksé att de
hade ett mycket utvecklande arbete med nya utmaningar.

“Ja absolut. Jag har fatt vara med i manga sammanhang dels for att jag dr ung och for
att jag tinker annorlunda. Jag far mycket uppskattning och far bra méjligheter”.

“Ja, det gor den hdr. Det hdnder nya saker hela tiden, nya utmaningar. Jag uppskattas
och har en viktig och betydelsefull roll i organisationen. Jag har en bra relation till min
chef och med min personal. Jag har hért att jag dr vildigt omtyckt. Man vill ju gdrna
tro det i alla fall”.

“Ja, det tycker jag. Jag och min kollega kompletterar varandra bra. Jag kdnner att jag
uppskattas for det jag gor”.

“Ja det tycker jag. Jag tycker att de lyssnar pa mig och tar mig pd allvar”.

En chef poidngterade att dennes kollegor dock inte uppskattade denne péd samma sitt
som medarbetarna och chefen gjorde. Chefen uttryckte det enligt foljande:

“Ja, jag har ju dubbla uppdrag vilket gor att jag utvecklas hela tiden. Jag uppskattas av
chefen och medarbetarna. Ddremot uppskattar mina kollegor mig inte lika mycket. Det
dr nog ganska obekvimt for dem fortfarande. Att jag dr sd tydlig som jag dr och
ifragasdtter saker kan nog uppfattas som stétande av en del”.

Tva chefer menade att deras kunskap inte togs tillvara, pa ett bra sitt. De uttryckte det
enligt foljande.

"Nej, det tycker jag inte. Jag skulle vilja jobba mer med regionalt samarbete dn vad jag
gor idag, just for att utnyttja traineeprogrammet och ndtverket man har fatt. Jag kinner
inte att jag utnyttjar det fullt ut idag som jag skulle vilja. Jag tycker inte att jag
uppskattas av min forvaltning men jag gor det av kommunen. Det dr mdnga andra
forvaltningschefer som jag dr inne och goér jobb hos men inte i min forvaltning. Det dr
lite konstigt men sd dr det”.

"Nej, ingen efterfragar min kunskap. Mdanga ganger kan kunskap vara hotande och da
efterfragar man den inte”.

En chef ansédg att dennes formella kompetens inte togs tillvara pd. Chefen uttryckte sig
enligt foljande:

"Nja. Min sjukskoéterskekompetens kom ju inte till anvindning, ndr jag var chef. Det var
mer mitt sdtt och att jag hade ldst en utbildning, kunde analysera saker och séka
information som togs tillvara. Aven att jag hade genomgitt traineeprogrammet togs
tillvara och jag fick anvinda mig av mina kunskaper. Att jag fick chansen att leda”.
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Vad innebiir enligt Din mening ett framgangsrikt ledarskap?

Aterkommande i de atta chefernas definition av ett framgangrikt ledarskap var
bland annat att lyckas f4 en gupp att striva mot samma mal, att gruppen och chefen
sjalv utvecklas, att det fanns ett dmsesidigt fortroende samt att det fanns resurser och
ritt forutsdttningar.

“Att fd en grupp att strdva mot samma mdl samt att de utvecklas pd vigen och mar bra.
Fa dem att kdnna sig stolta over sitt arbete. Jag kinner att jag dr uppskattad av mina
medarbetare”.

“Det dr ndr alla tycker det dr roligt att ga till jobbet. Att det dr utvecklande, roligt och
intressant att ga till jobbet. Ndr alla kdnner vart emot vi strdvar, att alla strdvar mot
samma mal. Man mdste tydligt formedla visionen sa att alla vet vart vi ska. Kdnner vil
att jag inte riktigt har lyckats med allt detta, all personal dr ju sa olika och krdver olika
saker av chefen. Men allt detta tar tid. Svart att fd alla att bli néjda”.

"Det dr ndr folk mar bra och trivs att ga till jobbet. Att ledaren har skapat dessa
forutsdttningar sd att man kdnner att man kan utvecklas. Ledarna har stor roll i att
gruppen mdr bra och man respekterar olikheter och att gruppen dnda drar dat samma
hall. Lyckas man med det sd tycker jag att ledarskapet funkar vdildigt bra. Man skall
dven vixa sjdlv som ledare. Det gor jag genom att grupperna gar framdt. Det hinger
ihop, det dr en symbios. Att man utfor det man ska gora. Det viktiga dr inte att hdlla
budgeten och gneta pa utan att skapa en positiv anda”.

”Det dar om man lyckas fa sina medarbetare att verkligen kdnna glddje och att de
upplever att de lyckas. De gar till jobbet med en god kinsla 1 magen. Nar de dr glada
och mér bra”.

En chef uttryckte sin definition av ett framgangrikt ledarskapet pa foljande sétt:
"Framgangsrikt ledarskap dr ndr man sjdlv inte behévs ldingre, ndr medarbetarna dr
sjalvgdende och sjdlvstyrande. Néir man har avvecklat sig sjdilv. Jag har inte kommit dit
sjalv dannu”.

Nedan foljer ett antal intressanta slutkommentaren fran ndgra chefer:

”Avslutningsvis vill jag sdga att jag har ett vildigt roligt och varierande jobb, sa
jag skulle gdrna jobba nagra ar till som chef™.

"Kommunerna som ska ta emot en trainee maste veta vad syftet med att ha en trainee
dr. De maste klargéra vad som skall géras och vad det ska leda till .

»Jag var nog en av dem som var mest kritisk till traineeprogrammet efterdt. Ar lite
besviken att inte programmet gav mig mer. Men man fick positivare loneutveckling nu

efter att jag har genomgadtt traineeprogrammet”.

“Traineeprogrammet dr en jdttebra satsning. Jag tror att de har gjort rdtt. Det dr en
Jjdttebra marknadsforing for den kommunala sektorn”.

”Som ung ledare hamnar man i konflikten att anta det som redan dr och som man alltid
gjort, men vill man fordndra mdste man vara lite tuffare”.
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“Det viktigaste i ledarskapet dr att man inte forsoker géra som ndgon annan utan
forsoker hitta sin egen stil och sitt sdtt att leda. Att inte ikldda sig en roll som inte dr
dkta. Man ska vara sig sjdlv”.

Diskussion

Syftet med undersokningen var att beskriva vad det innebér att vara ny och ung
chef i kommunen efter att ha genomgétt GRs traineeprogram. Genom de utforda
intervjuerna anser vi oss ha erhéllit en klarare bild 6ver vad det innebir att vara ung och
ny chef 1 kommunen. Vi har gjort intervjuerna tillsammans detta tror vi kan ha paverkat
resultatets tillforlitlighet och giltighet. Detta anser vi kan ha okat tillforlitligheten
eftersom nér tva personer genomfor en intervju minskar risken for felbedomningar och
feltolkningar. Intervjuerna skulle dven bli lika for alla deltagare. Ytterligare faktorer
som kan ha paverkat var att det dr svart att vara ickeviarderande. Detta skall dock inte
jamstéllas med “objektiv” utan istéllet skall intervjuaren forsoka att inte virdera det den
tillfrdgade sdger utifrdn sina egna virderingar. Det dr dock inte mdjligt att vara helt
ickevirderande 1 alla situationer. Dédrmed kan véra vidrderingar ha fdrgat
undersdkningen nagot.

Vidare kan inte vért resultat generaliseras till en storre population da urvalsgruppen ér
liten och undersokningen dr av kvalitativ art. Vart syfte dr snarare att spegla killan och
fd chefernas subjektiva syn pd fenomenet vilket vi menar att vi har erhdllit. Detta
resonemang ar i enlighet med Lantz (1993).

Syftet var dven att ge GR aterkoppling om huruvida dessa chefer kénner att de har
erhéllit tillrackliga kunskaper och fardigheter fran traineeprogrammet. Vi anser att vi
har fétt svar péd de fragor som stélldes angaende GRs traineeprogram.

Ledarskap

Yukl (1994) hédvdar att det finns lika manga definitioner av ledarskap som det
finns personer som har forsokt att definiera begreppet. Detta dr nagot som dven vi har
kunnat konstatera 1 var undersokning da samtliga chefer hade sin egen tolkning av
ledarskap. Hemphill och Coons (citerad i Yukl, 1994) har foljande definition: Ledarskap
ar en individs beteende nir denne leder en grupps aktiviteter mot ett gemensamt mal.
Denna definition med viss modifikation aterfanns hos de flesta cheferna i vér
undersdkning.

Yukl (1994) ndmner ’the trait approach” vilket innebdr att en del manniskor ar
mer bendgna dn andra att bli ledare. De flesta cheferna i undersdkningen menade att de
hade en inre drivkraft som gjorde dem benédgna att sdka sig till chefspositioner. Detta
var nagot som kéindes naturligt for dem. De menade att de antagligen hade blivit chefer
dven om de inte hade genomgétt traineeprogrammet. Vi instimmer med de intervjuade
att det dr sjdlvklart med en inre drivkraft for att en yngre chef skall lyckas.

Det ar svart att peka pa nagra exakta egenskaper hos cheferna i undersékningen som kan
kopplas till de egenskaper och fardigheter som ingér i “the trait approach”. Trots detta
ar cheferna 6verens om att en chefs egenskaper och fardigheter dr av relevans for ett
lyckat ledarskap. Egenskaper som de ansdg sig besitta och som de dven trodde att
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medarbetarna 6nskade hos en chef var bland annat, lyhoérdhet och tydlighet samt att de
har en Oppen kontakt med sina medarbetare. Johansson (1997) fann ocksd i sin
undersokning att ovan ndmnda egenskaper var viktiga for ett bra ledarskap. Personliga
egenskaper hos chefen dr nagot som dven Rubenowitz (1994) framhéver som viktigt.

I enlighet med Tollgerdt-Andersson (1989) tycker vi att det dr viktigt att podngtera att
det inte finns en viss personlighetstyp vilken alltid blir ledare och utdvar sin ledarroll
framgangsrikt. Med det inte sagt att personliga egenskaper och beteenden inte ses som
en av manga faktorer bakom vem som blir ledare och hur han eller hon sedan uppfyller
forvantningarna.

Rubenowitz (1994) anser att ledare med sund sjidlvkdnsla och forméga till
sjdlvinsikt har god forméga att reflektera over eget och andras beteende. Vidare har de
dven forméga till aktivt lyssnande och lyhordhet samt ge positiv feedback péa
medarbetarnas arbetsprestationer. De intervjuade cheferna i undersdkningen ansig sig
besitta ovan ndmnda egenskaper. Oavsett vad de kan ha fatt dessa egenskaper ifrdn sa
tror vi att det kan vara viktigt att under traineeprogrammet ha inslag av personlig
utveckling sdsom UGL-kurs.

Rubenowitz (1994) och Hersey och Blanchard (citerad 1 Thylefors, 1991) talar om

situationsanpassat ledarskap. Detta var inget som tydligt framkom i resultatet, men vi
trodde oss dock forsta att situationsanpassat ledarskap var nagot som énda tillimpades
av manga chefer. De talade bland annat om att ledarskap kunde innebéra att fa olika
maéanniskor att strdva mot samma maél. Det borde betyda att cheferna maste anpassa sitt
ledarskap till varje person och den unika situationen.
Vi tyckte det var intressant att en chef understrok vikten av att hitta sin egen ledarstil.
Detta uttalande tycker vi stir i samforstind med Thylefors (1991) resonemang om
situationsanpassat ledarskap, dér stilen bor bottna i chefens personlighet och om detta
inte skulle vara fallet skapar det en odkta ménniska. Detta ser vi som viktigt just for
unga chefer dé det kan vara litt att anamma en stil.

Det framkom i undersokningen att det som cheferna upplevde som negativt i sin
roll var att inte hinna finnas till for alla. Vi tror att detta kan vara ett vanligt
forekommande fenomen for mellanchefer i kommunen da de har ett stort personalansvar
och ibland geografiskt mycket utspridd personal.

Katz och Kahn (citerad i Thylefors, 1991) papekar att prioriteringar av tids- och
energifordelning kan resultera i konflikter med omgivningen vilket dr ett resultat av att
manga olika krav riktas mot ledare, dd de ska tillfredsstélla konkurrerande
forvantningar. Ytterligare ett vanligt problem for ledare pa mellanchefsniva é&r
“rolloverlastning”. 1 enlighet med Katzs och Kahns (citerad i Thylefors) teori om
“rolloverlastning” far en chef inom den offentliga sektorn en mingd olika forvéntningar
fran bland annat politiker, medarbetare, allménheten, Overordnade, kollegor och
underordnade. Detta var ndgot som &dven cheferna 1 var undersdkning papekade som
péafrestande 1 deras roll som chef. Att fa direktiv ovanifrdn som sedan skall forsvaras
infor medarbetarna innebér ibland att cheferna hamnar 1 en kldmd position. Cheferna
mdste dven representera medarbetarna infor ledningen, vilket ocksd kan upplevas som
komplicerat. Det kan ibland vara svart for cheferna att vilja vilken linje de ska f6lja.

Lane och Schartau (citerad i Tollgerdt-Andersson, 1995) hédvdar att politiska
varderingar styr prioriteringar och i viss man den offentliga verksamheten. Vidare anser
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Gustavsson och Mintzberg (citerad 1 Tollgerdt-Andersson, 1995) att de politiska
virderingarna kan fordndras efter ett val vilket resulterar i1 att prioriteringarna éndras
och ledningen stills infor nya krav pa hur verksamheten skall styras. Detta tyckte dven
ett antal chefer i undersdkningen. De ansdg att det var svart att vara chef i en politisk
styrd organisation, ddr prioriteringar stindigt &ndras och det finns politiska
motséttningar i samma organisation.

Traineeprogrammet pa GR

Grundtanken med GRs traineeprogram &r att bidra till en god chefsforsorjning
inom kommunen da stora pensionsavgangar kommer att ske inom de ndrmsta aren.
Detta star i enlighet med Berglunds (1988) tankar kring chefsforsorjning dér man
anvinder sig av praktiktjdnstgoring, vilket innebér att vederborande skall bli mer
fortrogen med vad chefskap egentligen gar ut pa.

Lennerlofs (citerad i Berglund, 1988) tre grundsatser for ledarskaputveckling, tycker vi
paminner om GRs uppldgg av traineeprogrammet. En del av de intervjuade cheferna
anser att GR borde utforma en kursplan for programmet, detta for att tydligare klargdra
syftet med traineeprogrammet. Samt att kommunerna skall vara inforstddda med syftet
att anstilla en trainee och att traineerna ska veta vad som forvintas av dem och vad det
leder till.

Efter att ha tagit del av de unga chefernas synpunkter tycker vi att det ar viktigt att
kommunerna reflekterar 6ver och begrundar vad de vill fa ut av att rekrytera en trainee
och vad det ska leda till efter traineetidens slut. Att klargdra detta for samtliga parter
tror vi kan oOka kvalitén av programmet och motivationen hos traineerna. Ar

kommunernas tanke med att anstilla en trainee samma sak som att anstilla en framtida
chef?

Vid framtida rekrytering av traineer podngterade cheferna att det var viktigt att
den sokande verkligen var motiverad att leda andra ménniskor. Cheferna trodde
ndmligen att manga som gatt traineeprogrammet inte hade denna vilja och motivation
till att bli ledare. Detta kan knytas an till Berglunds (1988) uttalande angéende vikten av
personlig lamplighet vid rekrytering av praktikanter. Uttalandet tycker vi stirks
ytterligare dd endast atta av femtioen traineer blivit chefer av de tre traineeomgangar
vilka ingick i var urvalsgrupp. Hér dr det ocksé relevant att podngtera att tva av dessa
atta chefer inte ldngre arbetar som chef. Orsaker till detta kan vi endast spekulera i. Vi
tror dock att en chef slutade pd grund av att denne inte trivdes i rollen som chef och den
andre pa grund av bristande forutséttningar for att kunna bedriva det ledarskap som
denne onskade.

Att cheferna hade olika uppfattningar pa frigan “om de saknat ndagra kunskaper i
sitt chefskap?” tror vi bland annat beror pd att de har olika utbildningsbakgrund och
dérmed véldigt varierande forkunskaper. Det framgick att de som ldst pd Programmet
for personal- och arbetslivsfrdgor och Sociala omsorgsprogrammet upplevde att det blev
manga upprepningar av det de ldst under sin tidigare utbildning. Detta borde beaktas av
GR for framtida utformning av traineeprogrammet. Det dr rimligt att traineerna far
storre mdjlighet att fordjupa sig inom omraden som de sjdlva anser viktiga.
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Att vara ung chef

Att en del chefer trodde att de blev bemétta annorlunda av sina kollegor tror vi
kan bottna i bland annat avundsjuka da cheferna i undersdkningen ar unga, véilutbildade
och har erhéllit en hog befattning valdigt tidigt i karridren. Vi tror dven att det stora
stodet som cheferna upplever att de har frdn de 6verordnade kan péverka.

Det framkom att de framsta fordelarna med att vara ung chef var nya idéer och tankar,
storre engagemang och mindre rddsla infor nya saker. Detta var &ven nagot som
Johansson (1997) kom fram till i sin avhandling om “Alder och arbete”. Vi tror att
kénnetecknet for unga chefer i dagens samhélle &r de ovan ndmnda kriterierna. Vi
tycker oss se att detta stimmer 6verens med vad de intervjuade cheferna har fort fram
som fordelarna med att vara ung chef. Bakgrunden till denna instdllning kan vara att de
har blivit paverkade i1 denna riktning under sin traineetid. Detta kan 1 sin tur ge upphov
till en press hos de unga cheferna att alltid prestera bra och ha nya idéer och tankar.

I likhet med Victors (citerad i Johansson, 1997) teori angéende subjektiv alder eller
upplevd élder, menade en del chefer att deras alder inte hade nidgot samband med deras
chefskap utan de sadg det som helt personberoende. Att vara ung chef behdver séledes
inte innebéra en nackdel da det avgdrande dr hur man upplever sig sjélv. Vi tror inte att
aldern dr den avgorande faktorn om en chef dr bra eller dalig. Detta kom &ven
Johansson (1997) fram till i sin studie ”Alder och arbete”.

I undersdkningen framkom det att cheferna ansdg sig ha en mer individualistisk
syn rorande personlig utveckling till skillnad fran de dldre inom organisationen.
Ytterligare ndgot som papekades var att de tillhdrde en annan generation med andra
idéer och tankar. Detta kan kanske forklaras av Victors (citerad i Johansson, 1997) teori
om att minniskor &r medvetna om sociala normer och har en uppfattning om hur de
sjdlva forhéller sig till dessa, samt vad som forvéntas av dem vid respektive kronologisk
alder. I dagens samhille med ett allt mer 6kat mediautbud tror vi att de sociala normerna
blir mer pétagliga och vad som forvintas av en ménniska vid en viss kronologisk alder.
Medias bild av en chef &r oftast en medeldlders man med kostym. Detta resulterar i en
kollision d& unga individer tilltrdder en chefsposition. Vi tror att minga har just denna
bild av en chef samt forestdllningen om att ingen under 35 ar kan bli chef och speciellt
inte inom den offentliga sektorn. Dagens samhille dr mycket dldersbundet, men med en
satsning i kommunal regi sdsom traineeprogrammet borde denna trend kunna brytas.

Det framkom 1 undersokningen att cheferna hade en tendens att skynda fram
beslut och processer. Detta upplevdes som anstringande da det inte alltid gick sé fort
som de Onskade samt att organisationen upplevdes ibland som trég. Detta fenomen
framgick dven i Johanssons (1997) studie. Vi tror att det &r viktigt att de unga cheferna
stannar upp ibland och tar sig tid for reflektion och eftertanke. Detta for att kunna
forbattra sitt ledarskap och fé storre forstielse for de medarbetare som behdver mer tid.

Ytterligare en faktor som framkom i Johanssons (1997) studie var vikten av att en
bra chef tillvaratar medarbetarnas intressen och deras kompetens samt inser hur viktigt
det dr att kénna arbetsglddje. Detta var dven ndgot som framkom i unders6kningen, da
cheferna podngterade hur viktigt det var att ha kul pé arbetet. Vi tror att detta dr nagot
som yngre ménniskor for med sig in 1 organisationer, da deras generation virdesatter att
det ar viktigt att ha kul samtidigt som man arbetar.
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Kvinnligt och manligt ledarskap

Samtliga kvinnliga chefer ansag att de inte upplevt ndgra problem pa grund av sitt
kon. De tvd manliga cheferna menade dock att de upplevt problem pa grund av sitt kon.
Denna obalans mellan konen tror vi bland annat kan ha sin orsak 1 att ndstan samtliga
chefer befinner sig i kvinnodominerade verksamheter. Detta kan knytas an till Thylefors
(1991) som menar att arbetsmarknaden dr tudelad, diar kvinnliga och manliga chefer
aterfinns kvalitativt sett inom olika arbetsmiljoer. Darmed aterfinns de manliga cheferna
1 undersokningen 1 ”fel” arbetsmarknadsdel, vilket kan ge upphov till problem. Att inte
de kvinnliga cheferna ansag att de upplevt nagra problem, tror vi kan bero pd att de ar
den grupp som forvéntas fa problem d& de kommer ut som unga chefer. Detta dr nagot
som vi tror kvinnorna anstrénger sig hart for att dolja och bortse fran.

Egenskaper vilka cheferna ndmnde som typiska for kvinnor respektive mén var att
kvinnliga chefer forvantades vara mer forstiende och minskliga och manliga chefer mer
raka och bestdmda. Styrkor som framhévdes var att de kvinnliga cheferna ansadgs mer
lyhorda, forstdende och tdlmodiga. De manliga chefernas styrkor var modighet,
handlingskraftighet och problemldsning. Svagheter som framhédvdes hos médnnen var att
de var osmidiga, inte vidare personliga och att de hade ett revirtinkande. Kvinnors
svagheter var att de dr for forsiktiga, mesiga och inte kan sétta granser. Detta kan
kopplas till Sargents (1983) teori om feminina, neutrala och maskulina
ledarkvalifikationer. Detta tror vi kan bottna i traditionella konsroller och samhélleliga
forvantningar pa hur méan och kvinnor férvéntas vara. Vidare tror vi att &ven uppfostran
och skola formar kvinnor och méins sétt att vara och bete sig.

Nagra chefer menade att det var mer relevant att prata om att individers egenskaper
skiljer sig at an om manliga och kvinnliga egenskaper. Detta kan knytas an till Sargents
(1983) teori om det androgyna ledarskapet. Sargent menar att androgynitet innebédr en
16sning som visar hur virdefullt det vore om feminina och maskulina egenskaper far
utvecklas parallellt. Vidare gers uttryck for kvinnors svarigheter ndr det giller att
tilldgna sig androgyna egenskaper. Det har hittills varit l4ttare att anvinda den manliga
stilen 1 ledarskapet. Vi tyckte oss uppfatta att ndgra av de kvinnliga cheferna faktiskt
antog en mer maskulin ledarstil eller i alla fall nagot mer androgynt dn rent feminint
ledarskap.

Det kan ifrdgasdttas om den androgyna orienteringen &r svaret pa det “perfekta
ledarskapet”. Baril et al (citerad i Thylefors, 1991) anser att androgyna ledare skapar
angest genom att forena manligt och kvinnligt, de avviker fran forvdntningarna. Vidare
anser Baril et al (citerad i Thylefors) att effektiviteten dr beroende av ledarens forméga
till en mogen integration av kvinnligt och manligt samt faktorer i den sociala miljon.

Vi tror att svaret pa ett framgangsrikt ledarskap, dr ndr man forenar det bista av de tva
varldarna. Dar chefen sjdlv formar och utvecklar sitt ledarskap for att nd framgéng,
vilket &r en livslang process.
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Slutord

Vi anser att vi har erhéllit ett godtagbart svar pa vér fragestéllning. Det hade varit
intressant att djupare undersdka hur cheferna upplever hur det dr att arbeta 1 en politiskt
styrd organisation. Att vi inte har undersokt detta ndrmare ser vi som négot av en brist i
var undersokning.

Forslag till framtida forskning
Forslag till framtida forskning kan vara att undersoka hur rekryteringsprocessen
till traineeprogrammet gér till, ur kommunernas synvinkel. Ytterligare ett forslag pa

fortsatt forskning dr att underséka medarbetarnas upplevelse av att ha en chef som har
genomgatt traineeprogrammet pd GR.
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Bilaga 1

Frageguide

Bakgrundsvariabler
Kon
Alder
Utbildningsbakgrund fore traineeprogrammet
Intervjufragor

1. Hur vill Du definiera ledarskap?

2. Vad upplever Du som positivt i Din chefsroll?

3. Vad upplever Du som negativt i Din chefsroll?

4. Vilka ér Dina starka sidor i Ditt arbete?

5. Vilka dr Dina svaga sidor i1 Ditt arbete?

6. Vad tycker Du ér svért i Din roll som ledare?

7. Ar det ndgot som Du vill forbéttra i Ditt ledarskap?

8. Vilka egenskaper virdesitter Du mest hos en ledare?

15.

16.
17.
18.
19.

20.

21

Vilka egenskaper tror Du att Dina medarbetare véirdesétter mest hos en ledare?

. Skulle Du ha blivit chef om Du inte hade gétt traineeprogrammet pa GR?

. Vad har Du haft mest nytta av fran traineeprogrammet i Ditt chefskap?

. Har Du saknat nagra kunskaper i Ditt chefskap?

. Vad dr det som gor Dig speciell som chef efter att ha genomgatt traineeprogrammet?
.Tror Du att Du blir bemdtt annorlunda, pd grund av att du har genomgatt

traineeprogrammet, av Dina:

- Underordnade?

- Kollegor?

- Overordnad?
Om Du kunde paverka rekryteringen till Traineeprogrammet - vad skulle Du da
framhalla som sérskilt viktiga egenskaper, fardigheter och erfarenheter hos den
sOkande 1 ett framtida ledarskap?
Tror Du att Du blir bemétt annorlunda av dina medarbetare pa grund av att du dr ung
chef?
Vad anser Du vara fordelar med att vara ung chef?
Vad anser Du vara nackdelar med att vara ung chef?
Tror Du att Du som é&r ung for med Dig nagot in i organisationen? Kan Du se nagra
konsekvenser eller effekter av detta?
Har Du som kvinnlig respektive manlig chef upplevt nagra problem pd grund av ditt
kon?

. Tror Du att det har ndgon betydelse om det 4r en man eller en kvinna som ar chef?
22.
23.
24.
25.
26.

Tror Du att egenskaper hos en kvinnlig respektive manlig chef skiljer sig at?
Anser Du att det finns speciell styrka i kvinnligt respektive manligt ledarskap?
Anser Du att det finns speciell svaghet 1 kvinnligt respektive manligt ledarskap?
Tycker Du att Din kompetens tas tillvara pa ett bra sitt?

Vad innebir enligt din mening ett framgangsrikt ledarskap?



Bilaga 2

Goteborg, 2002-03-22

Hej

Vi ér tva tjejer, Therese och Marielle, som ldser Programmet for personal- och
arbetslivsfragor vid Goteborgs Universitet. Det har nu blivit dags for oss att skriva var
c-uppsats. Vi skriver var uppsats i samarbete med GR och var kontaktperson dér dr Kerstin
Olsson. Vi vill undersdka hur det &r att vara chef i kommunen efter att ha genomgatt
traineeprogrammet. Detta onskar vi géra genom djupintervjuer pd ca 1 timma. Vi har genom
Kerstin fatt Ditt namn eftersom Du med Din alder, utbildning och befattning passar mycket
bra in 1 var urvalsgrupp.

D& Du har genomgétt Trainee programmet pa GR och arbetar eller har arbetat som chef skulle
vi vilja intervjua just Dig. Intervjuerna kommer att dga rum i mitten/slutet pa april. Vi
kommer att kontakta Dig i borjan av ménaden for vidare information.

Har du fragor kring detta gér det bra att kontakta oss pa:
Marielle w(@yahoo.com

Tel: 031-711 69 33

Mobil: 0703-08 13 77

Vi dr tacksamma om Du skulle vilja hjilpa oss med detta. Vi ser girna att Du mailar tillbaka
till oss s vi vet att informationen har nétt Dig och om Du har mgjlighet att deltaga.

Med vénliga hélsningar

Therese Nilsson & Marielle Wallenius



Bilaga 3

Goteborg, 2002-04-03

Hej!

Tack for visat intresse infor ett deltagande i var undersokning. Vi planerar att genomfora en
intervju med Dig i slutet av vecka 16 eller 1 vecka 17.

Maila gérna tillbaka vilket datum som passar Dig bést, samt adress och telefonnummer till
Din arbetsplats.

Vi kontakter sedan Dig for att konfirmera tid och plats for intervjun.

Vi vill dven poédngtera att Du garanteras anonymitet eftersom Ditt namn e¢j kommer att
ndmnas 1 uppsatsen samt att intervjumaterialet endast léses av oss.

Intervjun kommer att gé till pa foljande sétt: vi kommer att sitta ndgonstans ostort, vi kommer
bada att nirvara pa intervjun, vilken kommer att spelas in pa band om detta ar okej for dig.
Detta tror vi underldttar for bada parter. Intervjun kommer att pdga i cirka 1 timma och bestar
av ett antal Oppna fragor som vi 6nskar diskutera kring.

Vi ser framemot att fa ta del av Dina erfarenheter och tankar kring ledarskap!
Med Vinliga Hilsningar / Marielle Wallenius & Therese Nilsson

Vid frédgor kontakta oss pa:
Telefon: 0703-08 13 77



Bilaga 4

Goteborg 2002-05-15

Hej!

Uppsatsskrivandet borjar nu lida mot sitt slut och darmed vill vi nu passa pa att tacka Dig {for
Din medverkan. Utan Dig hade det inte varit mgjligt for oss att genomfora denna
undersokning. Tack for vardefulla tankar och for att Du har delat med Dig av Dina
erfarenheter kring Ditt ledarskap.

Du kommer att fa ta del av uppsatsen, da vi skickar Dig ett exemplar 1 borjan av juni.

Vi onskar Dig lycka till i framtiden!

Glad Sommar!

Med Vinliga Hélsningar / Therese Nilsson & Marielle Wallenius
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